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Resumo:

Trata-se de um estudo teérico que visa construir um ‘modelo
conceitual para estruturar um Sistema de Monitoramento do
Posicionamento Competitivo de uma Empresa inserida em um
ambiente turbulento.

Inicia discutindo as bases teéricas e inter-relacionamentos entre
estratégia e meio ambiente, para entao aprofundar os temas de
turbuléncia ambiental, posicionamento competitivo e sistemas
de monitoramento; segue entdo explorando as técnicas de.
analise mais adaptadas para esta tematica competitiva, a fim de
propor uma abordagem consistente para se estruturar o sistema
de monitoramento.

"Ao propor um modelo conceitualmente novo, a Dissertagéo visa
entdo contribuir a uma melhor compreensdo das implicacées
estratégicas existentes quando se procura integrar os conceitos
e variaveis inerentes aos temas de posicionamento competitivo,
turbuléncia ambiental e sistemas de monitoramento.

Palavras-Chaves: Posicionamento Competitivo - Turbuléncia
Ambiehtal - Complexidade - Estratégia - Meio Ambiente -
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1) INTRODUGAO

Com um ambiente cada vez mais competitivo, globalizado, com mudangas éada vez mais rapidas e
complexas, uma das maiores preocupagdes das empresas nestes Ultimos anos tem sido, sem
sombra de duvida, a busca permanente de posigbes competitivas favoraveis nos mercados onde
atuam, de forma a obter retornos compativeis aos seus investimentos ou até mesmo uma suposta
garantia de sua sobrevivéncia a curto e médio prazos.

O tema escolhido para esta Dissertagdo surgiu de um aparente paradoxo conceitual evidenciado
nesta proposicdo na medida em que, se para as erripresas deste final de século manter uma
posicdo competitiva é condigdo de seu sucesso e sobrevivéncia, monitorar este posicionamento
pode ser uma tarefa impraticavel e indcua em um ambiente que se caracteriza cada vez mais por

sua turbuléncia e imprevisibilidade.

A modelagem conceitual de um Sistema de Monitoramento do Posicionamento Competitivo de uma
empresa inserida em um ambiente de grandes e aceleradas mudangas, capaz de ndo somente
indicar a atual posigdo competitiva, mas também de sinalizar possiveis adequagdes para que a

empresa permanega competitiva é, desta forma, o tema central deste trabalho.

Ao trazer, nitidamente, uma necessidade de entender e explorar os mais diversos conceitos e
relagdes existentes entre Mudanga, Meio Ambiente, Estratégia, Vantagem Competitiva,
Posicionamento Estrategico, Valor, Mercado, entre outros, esta Dissertagdo procura concentrar

esforcos na conciliagdo conceitual destes diversos aspectos de forma a estruturar e propor um



modelo tedrico para monitorar o Posicionamento Competitivo de uma empresa em ambientes

turbulentos.

1.1) O CONTEXTO COMPETITIVO

Durante os primeiros 50 anos do século 20, a férmula de otimizagio da lucratividade era clara e
simples. Baseada na teoria microecondmica, esta formula estava na produgdo de produtos
padronizados, sem diferenciagdo, que pudessem ser oferecidos ao mercado pelo prego mais baixo
possivel. Isto ﬁmcionou nos primeiros triﬁta anos deste século, sendo aplicado em todos os fipos de

industrias e mercados’'.

A partir da década de 1930, os primeiros sinais de dificuldade comegaram .a ‘aparecer,
principalmente nos Estados Unidos, e, posteriormente, nos demais paises industrializados. A era do
“marketing de massa” comegou a ficar clara com a estratégia de diferenciagéo langada pela General
Motoré em competicdo com os famosos Modelos T de Henry Ford. Esta mudanga foi, de certa
maneira, radical para as empresas por forgar todo um repensar da sua orientagéo estratégiba, antes
interiormente focada em suas eficiéncias produtivas para uma postura mais orientada para as

necessidades do mercado consumidor.

Obviamente, este processo foi bastante envolvente ainda que de forma gradual, uma vez que

industrias de consumo e de tecnologia de ponta (Exemplos podem ser encontrados em setores

' ANSOFF, H. Igor e SULLIVAN, Patrick A. Optimizing Profitability in Environments: A Formula for Strategic Success.
Long Range Planning , v. 26, N.° 5, p. 11-23 , 1993



industriais como: farmacéutico, computagéo, defesa é aeroespacial) foram, até que por forga da
prépria naturéiéi de suas relagdes com o mercado, as primeiras a realinharem seus negdcios a uma
nova realidade ndo mais caracterizada pela necessidadevde safisfazer necessidadeé basicas de
conforto e seguranga da populagéo, mas sim por uma emergente casta de novos e mais afluentes

consumidores, avidos por produtos de luxo, recreagdo, lazer, servigos, etc.

A partir da década de 70, novas prioridades comegaram a aparecer no horizonte estratégico das
companhias - inovagdes tecnolégicas crescentes, globalizagdo do mercado, escassez de recursos
foram, dentre muitos novos fatores, considerados na luta pela sobrevivéncia e competitividade das

organizagdes.

Um dos temas bastante discutidos nas duas Ultimas décadas e que por muitos é considerado fator '
determinante no aumento .desta turbuléncia, tem sido a Globalizagdo. Alguns escritores como T.
Levitt? argumentam que muitos mercados tém se tornado incrivelmente globais em sua natureza,
que.qualquer empresa, seja ela grande ou pequena, ndo esta isenta da competicao global. Alguns
porém, como King®, contra argumentam a tese da globalizagdo com fato de que muitos mercados
“estdo sim se tornando fragmentados, com consumidores maié preocupados com a sua
individdalidade do que com a-compra de produtos méssiﬁcados, ndo existindo uma evidéncia
concreta de uma vasta .preferéncia por produtos de baixo prego, e que cada mercado deve ser

analisado individualmente. Porém, ndo ha contestagdo com relagdo a crescente e fundamental

2LEVITT, Theodor The Marketing Imagination. New York: The Free Press, 1986
*KING, S. Has Marketing failed or was it never really tried ? Joumal of Marketing Management, vol. 1, N° 1, p. 1-19.



importancia que movimentos competitivos e evolugdes tecnologicas internacionais estdo exercendo

em qualquer empresa, mercado ou industria no mundo inteiro.

Como Ansoff* resume: “durante o periodo entre 1950-70 houve uma grande escalada na turbuléncia
- do meio ambiente. Para as empresas isto significou uma mudanga de um mundo familiar de
marketing e produgdo para um novo ambiente repleto de novas tecnologias, novos competidores,
novas atitudes dos consumidores, novas dimensdes de controle social e, acima de tudo, um

questionamento sem precedentes do papel da companhia na sociedade”.

E a combinagao da tecnologia a uma economia em mutagéo que faz com que as mudangas n&o
sejam mais previsiveis ou continuas e sim, imprevisiveis ou descontinuas. O Professor Charles
Handy® enfatiza que esta combinagdo ocorre principalmente com a tecnologia da informagéo e a

biotecnologia que vém se desenvolvendo e se transformando em taxas bastante aceleradas.

Neste contexto, constatam-se facilmente dois grandes aspectos de como tais mudangas
proporcionaram este aumento de turbuléncia: primeiramente, pela crescente frequéncia com que as
mudangas estdo ocorrendo e um segundo fator caracterizado pela taxa de difusdo das mudangas,
isto &, a velocidade de como novos produtos e servigos invadiram os mercados. A figura a seguir
exemplifica mais claramente esta transformagdo ambiental, ilustrando a enorme velocidade e

quantidade de mudangas ocorridas nas Ultimas décadas; ndo é de se admirar que, com esta

* ANSOFF, H. Igor e McDONNELL, Edward /mplanting Strategic Management. Londres: Prentice Hall, 2° edigéo,
1990.p. 8
SHANDY, Charles A Era da Irracionalidade ou a Gestdo do Futuro. Portugal: Edigbes Cetop, 1992



magnitude e velocidade de transformagdes, os efeitos sobre as empresas inseridas neste ambiente

nao sejam um refléxo previsivel de seu passado.

Populagéo Americana

Numero de
Telefones

esolucéo da Tecnologia ‘
Numero de Trabalhadores (staff)

Namero de Televisores
«4——Numero de Computadores

| I - I
1850 1880 1940 1970

Figura 1 - ANSOFF, H. Igor e McDONNELL, Edward /mplanting Strategic Management. Londres: Prentice Hall, 2°
edigdo, 1990. p.08

Em resumo, as empresas experimentam hoje uma crescente turbuléncia em seus mercados na
medida em que o mundo se move cada vez mais rapidamente em suas economias, em seus
| desenvolvimentos tecnolégicos, meios de comunicagdo que utiliza, diferentes e cada vez mais
acirradas formas de competicdo e mudangas no perfil e estilo de vida de suas mais diversas

sociedades.

1.2) O IMPACTO DA MUDANGA

Entre 0s mais famosos e citados trabalhos sobre a relagdo do meio ambiente e a empresa, com

certeza, encontra-se o estudo de Lawrence & Lorch® sobre as diversas caracteristicas que uma

S LAWRENCE, Paul e LORSCH, Jay As Empresas e o Ambiente - Diferenciagdo e Integracdo Administrativas
Petrépolis: Ed. Vozes, 1973



empresa deve poss_uir para enfrentar exigéncias ambientais. Uma das principais premissas dos
autores é a de qUeja empresa deve ser considerada como um sistema aberto, que interage com o |
meio ambiente externo. Esta visdo inicia toda a problematica do alinhamento estratégico das
organizagbes com 0 seu meio ambiente. O processo de decisdo estratégica como afirma
Bourgeois’, esta nd centro ‘d'este' processo de alinhamento. Segundo tedricos como Duncan®,
quando 0 meio ambiente se altera,.um novo processo de alinhamento deve ser iniciado; as
empresas que nado responderem adequadamente a estas mudangas sofrerdo perdas em seu

desempenho.

O impacto negativo no desempenho da empresa pode ser facilmente percebido na indistria .norte-
americana: “Por duas décadas o selo ‘Made in America’ foi banido por concorrentes internacionais
que dominaram industrias inteiras. Enquanto fabricantes americanos produziam, em 1969, 82% do
mercado nacional de televisores, 88% de seu parque automobilistico e 90% de suas maquinas e
ferramentas, em 1988 eles quase n&o fabricaram TV's, desistiram do mercado interno de maquinas
e ferramentas e detinham 30% do seu.mercado automobilistico. Mgsmo em novas industrias, como
a de semicondutores, a participagdo de mercado deste pais caiu de 85% em 1980 para 15% em

1988

Desta forma, existem diversos impactos e implicagdes que este novo contexto competitivo traz para

organizagdes, podendo ser percebidos e analisados nos mais diversos angulos da administragéo.

7 BOURGEOIS Ili, L. J. Strategy and Environment: A Conceptual Integration. Academy of Management Review. 1980,
v.5,N° 1, p. 25-39 '

8 DUNCAN, Robert. G. Mutiple decision-making structures in adapting to environmental uncertainty: The impact on.
organizational effectiveness. Human Relations. 1972, p 313-327

¥ SCHELLHARDT, Timothy e HYMOWITZ, Carol U.S. Manufacturers Gird for Competition. The Wall Street Journal in
CRAVENS, David Strategic Marketing. Boston: Irwin, 3° ed. , 1991.



Do ponto de vista organizacional, por exemplo, fica claro a necessidade de maior flexibilidade e
responsividade da empresa para com o seu meio ambiente; ou ainda a necessidade de desenvolver
recursos humanos aptos as mudangas e capazes de lidar e interagir facilmente em ambientes com

diferengas culturais, efc.

Do ponto de vista mercadologico, para G. Hooley e J. Saunders™, existem quatro grandes impactos
que a aceleragdo da mudanga trouxe para as empresas. Primeiramente, para estes estudiosos “Nao
é mais suficiente ser ‘marketing-oriented * ... a chave do sucesso estd em ter uma efetiva
implementag&o do conceito mercadoldgico através de estratégias de posicionamento claramente

definidas.”.

Em segundo lugar, mudangas trazem oportunidades para organizagdes inovadoras e ameagas para
aquelas que tentam se fixar no antigo. Exemplo disso sdo as inumeras oportunidades que podem
surgir de mudangas no perfil demografico e de consumo de um determinado mercado, ao interagir

cada vez mais facilmente com outros povos e culturas.

Um terceiro ponto levantado refere-se a néo apiicabilidade de horizontes de planejamento muito
longos; com a aceleragdo das mudangas, o meio ambiente competitivo das empresas esta se
tornando cada vez mais complexo e turbulento. Desenvolvimentos tecnoldgicos tém encurtado de tal
maneira os ciclos de vida dos produtos, mercados tém ficado tdo rapidamente saturados que

empresas com planejamentos de longos prazos em mercados que antes, por serem relativamente

" HOOLEY, Graham e SAUNDERS, John . Competitive Positioning - The Key to Market Success. England: Prentice
Hall, 1993. :



previsiveis, chegavam a ter horizontes de 10 a 15 anos, hoje quando muito, conseguem ter

planejamentos efetivos com horizontes n&o superiores a 5 anos.

O quarto e dltimo impacto abordado trata da no validade de hipéteses de due, estratégias bem
sticedidas no passado, continuarad a ser no futuro; o que teve sucesso em um determinado ponto e

mercado no passado nao garante o sucesso em um outro ponto no tempo ou outro mercado.

Para se competir com sucesso neste contexto ambiental global e mutavel as empresas precisam de
estratégias de marketing rapidas e adeduadas as mudangas das necessidadeé e expectativas de
seus consumidores. Como D. Cravens" afirma: “Os executivos que n&o reconhecerem as
mudangas na vasta gama de mercados para seus produtos e servigos serdo incapazes de enfrentar
as sem precedentes pressdes competitivas em seus mercados”. Para Cravens esta cada vez mais
nitido que as companhias na década de 90 devem desenvolver sistemas de gerenciamento eficazes
para competir nesta nova arena dos negécios. As estratégias devem estar direcionadas para

mudangas constantes nos mercados e consumidores.

Um outro enfoque muito importante a ser considerado ¢ dado por David Mercer®?, quando analisa o
foco de atengdo necessario dos executivos que vivem neste tipo de ambiente. Para Mercer o
importante é ser pré-ativo, pois enquanto os executivos estiverem ocupados em tentar se adaptar as
mudangas ja ocorridas, poderdo néo atentar ao fato de que, quando todos os ajustes e adaptagbes

estiverem implementados, o futuro j& estard em outra direcéo. A habilidade de ser pré-ativo'e de

" CRAVENS, David. Strategic Marketing. Boston: Irwin, 3° ed. , 1991, p.03
2 MERCER, David. Managing the External Environment - A Strategic Perspective. England: Sage, 1992.



visualizar o futuro serd uma importante competéncia para as empresas deste final de século.
Compartilhando desta visdo, C. K. Prahalad e G. Hammel™ sustentam que a alta diregéo “deve
perceber onde as novas oportunidades estdo, devem ser capazes de se antecipar as mutaveis

necessidades dos consumidores (...)".

Com uma outra abordagem Ansoff'* apresenta trés grandes consequéncias que a aceleragédo da
mudanga traz para as empresas: 1. Uma crescente dificuldade em se antecipar as mudangas em
tempo suficiente para planejar respostas adequadas, 2. Uma necessidade de se aumentar a rapidez
de implementacédo das respostas das empresas e 3. Uma necessidade de flexibilidade e resposta

em tempo adequado para mudancas que n&o puderam ser antecipadas em tempo habil.

Ao combinar os principais pontos e fatores descritos pelos diversos autores acima, ndo se torna
dificil perceber que a concretizagao de agdes de marketing efetivas e em tempo adequado esta hoje
mais dificil do que nunca esteve antes. Existem, entretanto, trés grandes implicagdes, que passam a
ser a0 mesmo tempo diretrizes para o trabalho proposto, pois ao abrangerem os fatores
mencionados acima, servem de base para o desenvolvimento do tema desta Dissertagdo. A
primeira implicagdo € a crescente e fundamental importancia de se estar perto das condigdes
competitivas da industria/mercado, das necessidades e expectativas dos consumidores, e do quanto
as agdes de marketing atuai}s sao hoje efetivas e adequadas ao ambliente e aos objetivos da
empresa. A segunda grande implicagdo aborda a necessidade de ‘néo se ater somente ao presente

e sim em ser pro-ativo, tentando antever e atuar sobre possiveis tendéncias ou mudangas que

s HAMEL, Gary e PRAHALAD, C.K. Competing for the Future - Breakthrough Strategies for Seizing Control of your
Industry and Creating the Markets of Tomorow. Boston; Harvard Business School Press, 1994, p.08
' ANSOFF, H. Igor e McDONNELL, Edward. /mplanting Strategic Management ...
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poderdo impactar o desempenho futuro da companhia. A terceira e dltima implicagéo reflete a
necessidade de flexibilidade e rapidez das empresas em desenvolverem e implementarem suas
respostas estratégicas de maneira efetiva e em tempo habil, a fim de abroveitar oportunidades que
surjam, mantendo ou construindo vantagens competitivas em seus mercados, e de enfrentar

ameacas de forma mais competitiva, minimizando riscos em sua posi¢do no mercado.
1.3) PRINCIPAIS IMPLICACOES E PROPOSIGOES SOBRE O TEMA

Com a proposi¢éo de desenvolver conceitualmente o processo de estruturagdo de um Sistema de
Monitoramento do Posicionamento Competitivo de uma empresa em ambientes com grandes e
rapidas mudangas, esta Dissertagdo passa, desta forma, a abranger uma infinidade de conceitos e

variaveis que podem ser considerados pertinentes a esta proposicao.

Assim, cabe definir primeiramente os objetivos que serdo perseguidos com esta Dissertagéo para
que se possa posteriormente delimitar o escopo dos diversos conceitos e variaveis que serdo aqui

analisados.

Um dos primeiros objetivos desta Dissertagdo esta em oferecer um novo enfoque ou modelo
conceitual para se estruturar um Sistema de Monitoramento do Posicionamento Competitivo de uma
companhia inserida em um ambiente de grandes e aceleradas mudangas, de forma a indicar e
relacionar as principais variaveis potencialmente envolvidas em um mapa de referéncia que possa
orientar conceitualmente o desenvolvimento pratico de um Sistema de Monitoramento com estes

propositos.



1

Um segundo objetivo recai na prépfia construgéo deste “mapa de referéncia”. Na medida em que se
procuré a criagdo de um modelo conceitual para se monitorar a posicdo competitiva de uma
empresa, um outro objetivo deste trabalho passa assim por uma melhor compreenséo dos diversos
inter-relacionamentos conceituais existentes entre Posicionamento Competitivo, Estratégia e Meio

Ambienie‘;-

Um terceiro objetivo alia este iltimo a um melhor entendimento dos propdsitos, natureza e escopo
de variaveis consideradas de diversos “Sistemas de Informagbes” oferecidos pela literatura. Entre
eles destacamos o Controle Estratégico, Inteligéncia Competitiva, Sistema de Monitoramento

Ambiental‘, entre outros.

Um quarto e ultimo objetivo estd no estudo daé condigdes e caracteristicas do meio ambiente
compefitivo de uma empresa como fator determinante de quais técnicas de analise ambiental sdo
mais adequadas para serem utilizadas como ferramentas de apoio parav um Sistema de
Monitoramento, principalmente, em um contexto competitivo de grandes e rapidas mudangas

ambientais.

Como comentado acima, e uma vez tendo estes objetivos em perspectiva, umé das primeiras
implicagdes para este tema € a enorme quantidade e diversidade de conceitos e variaveis internas e
externas a empresa que podemvser consideradas na construggo de um modelo tesrico que se
propde a monitorar o posicionamento competitivo de uma empresa em .um ambiente de grandes e

répidas mudangas.
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Como Lawrence e Lorsch® enfatizam “para que os conceitos sejam Gteis tanto para o administrador
como para o pesquisador, devem, segundo nos parece, ser relativamente poucos, com relagdes

relativamente simples, que possam ser entendidas”.

Desta maneira, o escopo do trabalho foi ‘delimitado pelos conceitos e varidveis estritamente
relacionados a problemética estratégico-mercadolégica do Posicionamento Competitivo e do

Monitoramento Ambiental, que impactam diretamente os objetivos deste trabalho.

Ainda que de importancia indiscutivel, variaveis e conceitos relacionados a questes mais
operacionais e organizacionais, como formas de coleta, processamento, estruturagdo e
disseminagéo de dados e informagdes, ou ainda aspectos relacionados a atribuigéo e estruturagéo
de responsabilidades dentro da empresa néo fazem parte do escopo da Dissertagdo, uma vez que a
proposi¢do envolve a construgdo de um modelo conceitual de um Sistema dé Monitoramento do
Posicionamento Competitivo de uma empresa e néo, de seu desenvolvimento ou implehentagéo.
Entretanto, algumas diretrizes basicas deste processo sdo oferecidas, porém, apenas a titulo
orientativo, sem 0 aprofundamento que seria necessario para um projeto completo de

implementagao.

Mesmo conceitos e varidveis mercadologicos como comportamento do consumidor, imagem de
marca, lealdade a marca, entre muitos outros sé serdo abordados na profundidade necessaria a
compreensdo do modelo proposto. A principal razio para a defini¢io e delimitagdo deste escopo de

conceitos e varidveis € que, por ser um modelo conceitual, e, portanto, uma simplificagdo da

'S LAWRENCE, Paul e LORSCH, Jay. As Empresas e 0 Ambiente... p. 21
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realidade, é a inviabilidade de englobar toda e qualquer particularidade das inimeras induUstrias e

negocios existentes.

Estratégia

Formacao Estratégica

Industria, Mercados e Segmentos:
Estratégia de Marketing
Posicionamento de Mercado
Valor Percebido

Vantagem Competitiva

Fatores Criticos de Sucesso

__Meio Ambiente

Macro Ambiente

Esferas Ambientais

Ambiente Competitivo

Turbuléncia

Complexidade

Volatilidade e Rapidez das Mudanc¢as
Incerteza

R R T

Investigacdo Ambiental

Gerenciamento de Eventos Estratégicos
Controle Estratégico

Sistema de Monitoramento de Mercado
Gerenciamento de Valor

Inteligéncia Competitiva

Analise de Tendéncias

Analise de Impacto de Eventos
Técnica Delphi

Construgdo de Cenarios

. Sistemas de Monitoramento Ambiental__

- Técnicas de Andlise

"~ implementagdo

Estruturacéo Organizacional

Formas de Coleta e Processamento
Andlise e Disseminagio

Estruturagdo das Informacgdes

Banco de Dados de Marketing

Uso da Informatica

Sistemas de Suporte a Decisio Estratégica
Tomada de Deciséo

Escopo dos Conceitos e Varidveis
cobertos pelo tema

Figura 2. - Escopo dos Conceitos e Variaveis cobertos pelo tema

Outro fator que deve ser abordado diz respeito &s mudangas no meio ambiente e seus impactos nas

organizagdes. Alguns teéricos como Duncan'®, Lawrence & Lorsch' e Igor Ansoff'® véem o ambiente

como forgas externas deterministicas para as quais as organizagbes devem responder e se

adequar, enquanto outros estudiosos como: Henry Mintzberg®, Prahalad e Hammel® e George

6 DUNCAN, R. G. Mutiple decision-making structures in adapting...

"L AWRENCE, P. e LORSCH, J. As Empresas e o Ambiente...

" ANSOFF, H. | e McDONNELL, E. /mplanting Strategic Management ...
' MINTZBERG, H. Research on Strategy Making. Academy of Management Proceedings, 1972, p. 90-94
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Soros?, entre muitos outros, apresentam a empresa como agente de mudangas em seu préprio
meio ambiente. Uma forma bastante peculiar de ver esta questao é a teoria da Reﬂexividade de
Soros, nela éste"autor afirma due 0s executivos mudam e observam o mesmo ambiente onde eles
mesmos participam, gerahdo mais compl&fdéde e uma disiorgéo natural da sua percepg¢do sobre a

realidade e a realidéde propriamente dita.

Assim, uma segunda implicagio sobre o tema reflete a necessidade de se ter como premissa o fato
de que as organizagdes, por serem um sistema aberto e atuante em seu meio ambiente, devem ser
vistas de ambas as formas, ou seja, como agentes ativos de mudangas e também participantes

reativos de mudangas que se apresentam ao longo do tempo.

Um outro fator que deve ser levado em consideragdo é, na realidade, um dos principios mais
fundamentais da teoria de marketing - a visdo de que na verdade os consumidores ndo compram
produtos ou servigos, eles compram 0s beneficios que os mesmos podem trazer péra eles. Hooley e
Saunders? afirmam que “...0s consumidores estdo menos interessados nas caracteristicas técnicas
de um produto ou servigo do que em quais 0s beneficios que eles irdo ter ao comprar ou consumir
este determinédo produto ou servigo (...). Os executivos de marketing devem ver seus produtos e
Servigos cémo um “pacote de beneficios” ou a corﬁbinagéo de atrativos, aigo Ewe 0s consumidores

valorizam”.

2 HAMEL, G. e PRAHALAD, C.K. Competing for the Future ....
% SOROS, G. Underwritting Democracy. New York: Free Press, 1991
2 HOOLEY, G. e SAUNDERS, J. Competitive Positioning.... p. 17
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Esta é uma importante consideragdo na medida em.que o posicionamento competitivo de uma
empresa esta estritamente relacionado ao fato de com os consumidores percebem e réagem é este
“pacote de beneficios” principalmente perante a ofertas similares da concorréncia. Assim, uma
uitima premissa que deve ser apresentada é o fato.'de que a posigdo competitiva de uma empresa &
determinada segundo os olhos dos cons"umidores, isto &, segundo sua percepcdo da relagdo de

custo-beneficio que cada uma das opgoes existentes lhe apresenta.

Tendo em vista todo este contexto, esta Dissertagdo procura apresentar uma estrutura logica e
encadeada de idéias e conceitos que permita desde seu inicio compreender o “todo” e as “partes”
de cada passo percorrido, a fim de facilitar 0 entendimento do inter-relacionamento e agregagéo dos

conceitos no modelo de Monitoramento proposto.

Assim, esta Dissertagdo comega oferecendo uma visdo ampla sobre os fundamentos e
caracteristicas pertinentes ao inter-relacionamento entre Estratégia e Meio Ambiente, buscando
apresentar e compreender as raizes do pensamento estratégico que deram forma e contedo para o

que hoje se discute em torno de Posicionamento Competitivo e Turbuléncia Ambiental.

E com base nesta visdo que o trabalho inicia um aprofundamento mais especifico em seu tema, a0
apresentar e discutir no Capitulo Il a literatura existente sobre Turbuléncia Ambiental, a fim de

compreender os diversos conceitos inerentes a problematica da mudanga ambiental.

No Capitulo IV - Posicionamento Competitivo, a Dissertagdo volta-se entdo ao estudo e analise do

Posicionamento Competitivo, discorrendo e apresentando alguns modelos e linhas de pensamento
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existentes .‘de conceitos bastante abordados ao redor desta tematica : Posicionamento de Mercado,
Competitividade, Vantagem _Competitiva, Valor e Diferencial de Mércado, entre outros. O foco deste
Capitulo esta principalmen-te na expl'ora(;éo' do conceito de Posicionamento Compétitivo e na
apresehtagéo das diferengas e similaridades conceituais existentes entre os conceitos acima, de

forma a facilitar e nivelar um entendimento comum entre as mesmas.

O levantamento e discussao de diversos tipos de “Sistemas de Informa¢6es” que, de uma forma ou
de outra, se propdem ou abrangem o fornecimento de informagdes sobre as variaveis que estdo
sendo foco de andlise neste trabalho estdo apresentados no Cap(’tu/o V- S/Lstémas »a'e
Monitoramento. Uma melhor compreensdo sobre os propositos, natureza e escopo destes
‘Sistemas” e a identificagao de fatores que podem ou devem fazer parte do modelo conceitual a ser

desenvolvido estdo entre os principais objetivos que este capitulo possui.

O Capitulo que se segue, Capitulo VI - Técnicas e Ferramentas de Apoio, traz primeiramente um
breve sumario das principais técnicas de anlise e previsdo existentes, abordando seus principais
conceitos e adequagao frente & natureza dos ambientes competitivos. O aprofundamento e unido
conceitual de duas principais técnicas possuidoras de uma maior aplicabilidade para os objetivos
deste trabalho - Construgéo de Cenérios e MICMAC? (Matrizes de Impactos Muiltiplos) - formam

assim um segundo objetivo deste capitulo.

O Capitulo VIl - Modelo Conceitual para o Monitoramento do Posicionamento Competitivo agrega

de forma ldgica e abrangente os principais passos e conceitos abordados até entdo, apresentando

 Nota do Autor: MICMAC vem do francés Matrice d'Impacts Croisés Multiplication Appliquée a un Classement.
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um enfoqué";a’)i'?)/da nao encontrado ou discutido na _Iiteratu‘ré pesquisada. Desta forma, este capitulo
traz um novo modelo conceitual, a ser pesquisado empiricamente, de quais variaveis e técnicas uma
empresa pode dispor para estruturar um sistemé de monitoramento capaz de reconhecer a
agg_guagéo presente e futura’deseu Posicionamento Competitivo, principalmente em situagdes de

turbuléncia ambiental: .

O ultimo capitulo, Capitulo VIll - Conclusées e Consideragdes Finais, apresenta diretrizes e
sugestdes para futuras pesquisas ou desenvolvimentos praticos de Sistemas de Monitoramento com
estes propdsitos, na medida em que condensa os principais tépfcos discutidos e agrega algumas
importantes consideragdes estratégicas sobre aspectos organizacionais ou operacionais lda
implementagéo de Sistemas de Informagées Estratégicas, bem como, com da relagdo de impacto da
inovagdo com a informagdo estratégica, pontos estes ndo cobertos em profundidade pela

Dissertagao.

Em resumo, esta Dissertagdo esta estruturada de forma a encadear coerentemente as principais
varidveis e passos conceituais necessarios a proposi¢ao e delineamento de um modelo conceitual
para estruturar um Sistema de Monitoramento do Posicionamento Competitivo de empresas

inseridas em ambientes turbulentos.
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2) ESTRATEGIA E MEIO AMBIENTE

2.1) ESTRATEGIA - CONCEITOS E FUNDAMENTOS

Empresas como a Microsoft, Wal-mart, IBM, Walt Disney, General Eletric, GM, entre muifas outras
sdo frequentemente apresentadas como estudos de caso em livros e pesquisas sobre o tema de
Estratégia de uma forma geral. E bastante facil de ser notada, em diversos trabalhos, a
concordancia de que maior parte das razdes de seus sucessos ou fracassos vem da adequagéo ou
ndo de suas estratégias, apesar de existir muito menos concordancia a respeito do que realmente
constitui o conceito de Estrafégia. Como Jay Barney afirma “Existem quase tantas diferentes

definigdes de Estratégia quanto o nimero de livros publicados a respeito™.

Uma das maneiras de se obter conhecimento sobre o significado de um determinado conceito é
procurar a origem da palavra. A palavra “estratégia’ vem do grego strafegos cujo significado esta

estritamente ligado ao comando de um exército (stratos, exército; -ag, liderar).

No campo da administragéo de empresas, ainda que muitos relacionem a origem do tema &
estratégia militar ou a grandes “estrategistas” militares como Sun Tzu e von Clausewitz, ou ainda a
economistas como Marshall, Schumpeter e outros, a verdade é que Estratégia s6 virou uma area
especifica de ensino e pesquisa na década de 60, conforme afirma Ansoff®. O fato de ser um tema
relativamente recente, aliado a uma natureza complexa e multi-facetada é que traz esta grande

diversidade de conceitos presentes na literatura. Alguns deles demonstram claramente que o estudo

% BARNEY, Jay B. Gaining and Sustaining Competitive Advantage. Reading: Addison Wesley, 1997, p.8
% ANSOFF, Igor H. Corporate Strategy. New York: McGraw-Hill, 1965
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sobre Estratégia ou Administragdo Estratégica envolve aspectos como a integragdo das diversas
fungbes da organizagéo, abrangendo diferentes niveis de andlise e escopo - Estratégia Corporativa,
Divisional, Departamental ou Funcional, etc. - como também pode contemplar, segundo Porter®, a
 coleta e andlise de dados sobre condi¢bes gerais de competitividade da empresa, pontos fortes e

fracos, possiveis movimentos da concorréncia, fornecedores, clientes e assim por diante.

Tanto esta multiplicidade e discordancia de conceitos como a natureza multi-facetada do tema
podem ser facilmente percebidos com alguns poucos exemplos. Ao estudar Steiner e Miner?, o
leitor encontra que Estratégia é “A formulagdo basica das missdes, propdsitos e objetivos da
organizagdo; politicas e agbes estratégicas para atingi-los; e os métodos necessarios para
assegurar que as estratégias serdo implementadas para se atingir os dbjetivos finais da
organizagdo”. Nesta definigdo percebe-se claramente que o conceito detém uma nogdo de
hierarquia e que seu escopo abrange desde a formulagdo até o controle de agbes de

implementag&o.

Com um enfoque voltado ao pragmatismo competitivo ou “militar” do conceito, Kenichi Ohmae?®
afirma que uma estratégia serd bem sucedida quando “encontrar para os pontos fortes da
corporago e as necessidades dos clientes um equilibrio superior quele que a concorréncia tenha
alcangado, ou mais vigoroso que ele”. Nesta definigcéo o autor descola sua ateng&o a trés grandes

pontos de anélise - pontos fortes da empresa, necessidades dos clientes e a concorréncia.

% PORTER, Michael E. Estratégia Competitiva. Rio de Janeiro: Ed. Campus, 6° edi¢ao, 1986

7 STEINER, G. A e MINER, J. B. Management Policy and Strategy: Text, Readings and Cases. New York:
Macmillan, 1977

B OHMAE, K. O Estrategista em Agdo - A Arte Japonesa de Negociar. S&o Paulo: Pioneira, 2° edig&o,1982.
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Muitos autores, como Neumann e Morgenstern” e Glueck®, afirmam que a definigéo do termo
“Estratégia” passa pelo desenho de um plano para se atingir determinados objetivos. Glueck define
da seguinte forma: “Um plano unificado, abrangente e integrado desenhado para assegurar que

objetivos basicos da empresa sejam atingidos”.

Totalmente oposta ¢ a visdo de Gordon Person® de que “Planejamento € um processo
essencialmente burocratico - para que seja bem feito requer que a organizagéo se supere em suas
habilidades administrativas. Estratégia, por outro lado, é essencialmente empreendedora, mesmo
oportunistica (...) Estratégia ndo esta relacionada com planejar, e sim com pensar e agir. Ndo é uma
técnica, mas um modo de gerenciar o negécio de acordo com um entendimento e perspectiva

estratégicos.”.

Quase na mesma linha de pensamento esta a definicéo classica de Mintzberg e McHugh® - “Um
padrdo em uma série de acles e decisbes” - apresenta uma visdo da consisténcia de um
determiano comportamento ao longo do tempo, ou seja, aquela empresa que, por exemplo,

procura consistentemente comercializar seus produtos nos mais baixos pregos em sua industria

persegue ou possui uma estratégia de lideranga de custo/prego.

Um autor \ndo menos famoso, James Brian Quinn®, apresenta uma definicdo mais complexa,

aceitando ambas as linhas de pensamento, tanto a visdo de “Estratégia” como um plano para se

, von ¢ MORGENSTEM in BARNEY, Jay Gaining and Sustaining.... p. 9.

. F. Business Policy and Strategic Management. New York: McGraw-Hill, 1980.

% PEARSON, G. J. Strategic Thinking. Londres: Prentice Hall, 1990

22 MINTZBERWG, H. e McHUGH, A . Strategy Formulation in na Adhocracy. Administrative Science Quateriy, v. 30,
1985, p. 160-197.

% QUINN, J.B. Strategies for Change: Logical Incrementalism. Homewood: Irwin, 1980
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atingir objetivos .como a de um “Padrédo” de comportamento: “O padréo ou plano qﬁe integra os
principais objetivos, politicas e seq‘uéncia de agbes da empresa em um todo coeso. Uma estratégia
bem formulada ajuda a empresa a organizar e alocar seus recursos em uma postura nica e viavel,
_} baseada na relatividade de suas competéncias e fraquezas internas, na antecipagdo de mudangas

ro ambiente, e em possiveis movimentos contigénciais de oponentes inteligentes”.

Desta maneira é facil pefceber que é muito dificil se ter uma definicdo que sintetize todas as outras,
contudo, isto n&o significa que sdo definigdes erradas; cada uma traz um aspecto relevante sobre o
tema, enfatizando uma de suas diversas facetas. O desafio talvez ndo seja fazer uma nova
definicdo, mas sim oferecer um quadro completo do que na realidade significa o tema na vida das

organizagées.

Mintzberg* em seu mais recente livro apresenta uma certa preferéncia em adotar multiplas
definigbes ou caracterizacdes de Estratégia. Para Mintzberg estes dois “p6los”- Plano e Padréo -
acontecem quase que sim}ultaneamente nas empresas, ou seja, existe um determinado plano, ou
como ele define uma “Estratégia Planejada ou Desejada’, em que algumas agdes ;séo
implementadas e outras, ndo. A parte que se concretiza, Mintzberg denomina de “Estratégia
Executada ou Deliberada”. A parte ndo implementada € entdo denominada de “Estratégia N&o
Realizada". Contudo, ndo é somente a “Estratégia Deliberada” que compde todas as agdes
estratégicas realizadas por uma empresa; segundo ele, existem as “Estratégias Emergentes” que
surgem ao longo do tempo como consequéncia de um padrdo de decisdes que a firma possui. A

figura abaixo ilustra estes conceitos.

% MINTZBERG, H. The Rise and Fall of Strategic Planning. Londres: Prentice Hall, 1994.
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Figura 3. - Mintzberg, Henry The Rise and Fall of Strategic Planning. Londres: Prentice Hall, 1994, p. 24

Entre estes dois extremos Mintzberg®™ também apresenta outras trés possiveis definigdes de
estratégia - Tatico, Posi¢do, e Perspectiva. Estas e as outras visdes de Plano a Padréo estdo

sumarizadas abaixo:

PLANO: um curso de agdo conscientimente planejado para lidar com uma determinada situag&o.

TATiCO: uma manobra para deslocar um oponente.

POsIGAO: uma maneira com que a empresa Se relaciona com o meio ambiente.

PERSPECTIVA: a maneira com que os gerentes percebem o mundo ao seu redor e a si proprios.

PADRAO: um padréo de agdes que emergem naturalmente ao longo do tempo.

% MINTZBERG, H. The Rise and Fall of Strategic Planning...
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Assim, esta conceituagao de Mintzberg® explica a forma com que uma determinada estratégia se
torna realidade em uma empresa, ao mesmo tempo que inicia uma linha l6gica para analisar o
impacto de mudangas ambientais sobre os planos estratégicos. Uma das maiores criticas realizadas
por Mintzberg aos defensores do conceito de “Estratégia enquanto Plano” é a sua ndo adequagéo
em ambientes em que as.condigdes competitivas atuais e futuras ndo sdo um simples e previsivel
reflexo do passado; assim sendo, em ambientes com grandes e rapidas mudangas, respostas
taticas ou estratégias emergentes sdo mais frequentes e necessarias a fim de permitir a melhor

adequagao da empresa ao seu meio ambiente competitivo.

Michael Porter”” e George Day® compartilham que o fundamento de uma boa estratégia esta na
criagdo de vantagens competitivas especificas e focadas pela empresa. Nesta sua linha de
raciocinio, uma empresa s6 consegue superar seus concorrentes caso estabelega uma diferenga
competitiva que possa ser preservada. Para Porter, a empresa deve entre'gar um valor superior a
seus consumidores ou um valor comparavel a um custo menor que seus concorrentes. Uma
lucratividade superior advém exatamente do fato de que ao desenvolver um maior valor aos
consumidores, ou ao possuir uma maior eficiéncia em seus custos, a empresa podera aumentar ou

sustentar mais facilmente a sua lucratividade.

O que Porter fundamentalmente afirma é que todas as diferengas existentes no prego ou nos custos

das companhias de uma mesma indistria vém de centenas de atividades que sdo executadas

% MINTZBERG, H. The Rise and Fall of Strategic Planning...

¥ PORTER, Michael E. Vantfagem Competitiva: Criando e Sustentando um Desempenho Superior. Rio de Janeiro:
Editora Campus Ltda. 1989.

% DAY, George S. Marketing Driven Strategy. New York: Free Press, 1990.
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dentro de suas cadeias de valor. Conforme argumenta em seu mais recente artigo® as atividades
sd0 entdo as unidades basicas de uma vantagem competitiva. Assim, para este autor a estratégia é
a escolha deliberada de se executar um conjunto de atividades de forma diferente do que a
concorréncia pratica, com o intuito de entregar um valor especial ao mercado. Porter define da
seguinte manefra: “Estratégia € a criacdo de uma posigdo Unica e valorizada, que envolve um
diferente conjunto de atividades. (...) A esséncia do posicibnamento estratégico é a escolha de

atividades que s&o diferentes da concorréncia”.

Vale ressaltar que um dos principais conceitos em que Porter baseia sua teoria € a relagdo de troca
( trade-off ) existente na definicdo de uma estratégia. Para Porter, a empresa, ao definir uma
estratégia, esta escolhendo uma opgdo em defrimento de outra, pelo simples fato de nenhuma
empresa poder ser a melhor em tudo, ou querer satisfazer a todos. Para o autor “... a esséncia da

estratégia esta em saber o que ndo fazer.”

Para efeito desta Dissertagéo, foi adotada esta Ultima definigéo de estratégia de Michael Porter, pela
mesma estar mais alinhada com os conceitos de posicionamento competitivo, explicando de forma
coerente como a estratégia explica uma determinada posi¢do no mercado. A necessidade implicita
de a0 se determinar o foco das atividades ter que desistir de outras posigdes estratégicas reflete as
mesmas preocupacdes em torno de como melhor posicionar competitivamente os produtos da

empresa.

% PORTER, Michael E. What is Strategy?. Harvard Business Review, Nov./Dez., 1996
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N&o menos importante de se perceber ¢ o fato de que uma das caracteristicas mais compartilhadas
pelos diversos tedricos acima e, a0 mesmo tempo, fundamental para a compreensso do conceito de
Estratégia, independentemente da perspectiva ou literatura adotada, é a sua premissa de ser um elo
entre o perfil estratégico de uma empresa e o seu ambiente externo.” Isto inicia toda uma discussao
de como a empresa interage com o meio ambiente, ou melhor, como a emprésa percebe e responde

as alteragdes ambientais.

2.2) O MEIO AMBIENTE COMPETITIVO

Antes de iniciar um aprofundamento na relagdo Estratégia e Meio Ambiente, ha a necessidade de
compreender um pouco mais do que é composto e qual a natureza do contexto externo a

organizagao.

Uma das visdes mais aceitas na literatura é abresentada por Adrian Palmer e lan Worthington*'. A
visdo de que 0 ambiente externo de uma empresa compreende todos os eventos incontrolaveis pela
empresa e que, direta ou indiretamente, impactam suas atividades. O Ambiente externo pode ser
dividido em dois blocos, um primeiro mais préximo da empresa, o “Meio Ambiente Direto ou
Imediato’, que compreende todas os elementos e instituicbes com que a empresa interage
diretamente, ou seja, clientes, fornecedores, distribuidores, concorrentes, entre outros. O segundo
bloco é denominado de “Ambiente Externo Indireto” que, similarmente ao primeiro, envolve o

conjunto de fatores que influenciam indiretamente a companhia. Exemplo deste séo os fatores legais

“ TAN, Justin J. , LITSCHERT, Robert J. Environment - Strategy Relationship and its Performance Implications : An
Empirical Study of the Chinese Electronics Industry. Strafegic Management Journal, v. 15, p. 1-20, 1994
“ PALMER, A . e WORTHINGTON, |. The Business and Marketing Environment, Berkshire: McGraw-Hill, 1992.



26

-

ou politicos; uma empresa pode ndo interagir diretamente com-politicos como faz com seus
fornecedores, mas, sem sombra de duvida, pode ser impactadé por novas leis que surjam para os

mercados em que atua. A figura a seguir ilustra estas duas esferas ambientais.

f B . Ambiente Externo Indireto

V A - » .
Ambiente Politico mbiente Economico

Fornecedores

|Ambiente
Externo
Direto ou |'
|Imediato Sindicatos | Clientes
Ambiente
mbi Demografico
Ambiente B
Legal
Distribuidores
Concorrentes
Ambiente
. Tecnologico Ambiente

Sécio-Cultural

Figura 4 - PALMER, A . e WORTHINGTON, . .The Business and Marketing Environment. Berkshire: McGraw-Hill,
1992, p. 6

Vale ressaltar que ésta visdo ndo é recente; segundo Bourgeois*®, os tedricos organizacidnais vém
estudando e desenvolvendo conceitos sobre 0 meio ambiente das organizagdes desde a década de
30, ainda que foi no final da década de 50 que WiIIia_m' Dill*® apresentou os conceitos de Ambiente
Geral e Ambiente Tarefa, os quais sdo basicamente idénticos aos conceitos de “Ambiente Externo
Indireto” e de .“Ambiente Direto ou Imediato” apresentados acima por Palmer e Worthington. Desta

forma, e como Dill mesmo destaca, o Ambiente Tarefa & composto pelos participantes com

“2 BOURGEOIS Ill, L. J. Strategy and Environment: A Conceptual...p. 26
S DILL, W. R. Environment as an influence on managerial autonomy. Administrative Science Quateriy, 1958, v. 2, p.
409-443. '
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relacionamento mais direto com a empresa (clientes, fornecedores, distribuidores, concorrentes,
efc.) e o Ambiente Geral composto pelas varidveis mais remotas ou distantes da organizagéo

(economia, politica, entre outros).

Para os objetivos propostos nesta Dissertagdo, um aspecto importante a ser levantado e ainda mal
resolvido pela literatura é a definig&o de qual construgéo ou perspectiva conceitual uma organizagao
deve ter de seu meio ambiente, isto é, se sdo mais importantes caracteristicas objetivas e reais do

meio ambiénte ou a percepgao dos executivos sobre 0 mesmo.

Conforme Ansoff* demonstra na figura a seguir ha uma fase intermediaria - a Percepg3o - entre a
realidade e a tomada de agdo organizacional que estd completamente sujeita a interpretagdes
subjetivas e inerentes ao préprio ser humano que podem perfeitamente distorcer a realidade e a

informagdo que a empresa obtém para responder as alteragdes ambientais.

Meio Ambiente

Filtro de Poder

Filtro de Monitoramento

Acdo

Percepgéo Informacéo  |—p—o

Filtro Mental

Figura 5 - ANSOFF, Igor /mplanting Strategic Management. Londres: Prentice Hall, 2° Edig&o, 1990, p. 66.

“ ANSOFF, H. |. e McCDONNELL, E. /mplanting Strategic Management ...
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Ansoff* ilustra acima como este processo acontece, indicando “filtros” por onde a realidade passa
até chegar ao ponto da empresa responder ao meio ambiente. De certa forma, quanto mais
apurados e fidedignos forem estes filtros, maiores as chances de uma agéo ou resposta coerente

com o meio ambiente.

Vale ressaltar que um dos fatores_.n&6 contemplados neste modelo ¢ a bi-direcionalidade existente
neste processo; ha na verdade um looping ou retroalimentagdo, uma vez que, quando a empresa
responde as mudangas ambientais, ela estd também alterando o proprio meio ambiente. Um
exemplo facil de perceber isto é a Microsoft em seu langamento do Windows 95; ao se ver
pressionada a langar uma nova base operacional de softwares buscou desesperadamente e o mais
rapidamente possivel langar o Windows 95, sendo até mesmo antes do langamento final impactada
por outras empresas fabricantes de hardware e software, concorrentes ou ndo, que queriam

adaptar-se ou inovar a partir de um novo padr&o operacional que ainda estava para ser iniciado.

Com uma visdo bastante proxima a Ansoff, Bourgeois® afirma que, de uma forma geral, o
tratamento dado para o meio ambiente pode ser dividido em trés categorias: 1. Objeto, 2. Atributos e
3. Percepgdes. A primeira categoria refere-se as caracteristicas ja apresentadas acima dos
conceitos de Ambiente Geral e Ambiente Tarefa, ou seja, refere-se a cbmposigéo do meio

ambiente, identificando seus principais elementos (clientes, concorrentes, fornecedores, etc.).

“ ANSOFF, H. I. e McDONNELL, E. /mplanting Strategic Management ...
% BOURGEOIS Ill, L. J. Strategy and Environment: A Conceptual...p. 33
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Na segunda categoria, os tedricos normalmente focam dois atributos basicos do ambiente: 1) sua
Complexidade ou Heterogeneidade, que basicamente traduz o niimero e diversidade de fatores
externos que impactam a organizagéo e 2) sua Turbuléncia, Volatilidade ou Dinamismo, ou seja: 0

grau de velocidade de mudanga destes fatores.

A terceira categoria refere-se entdo as definicdes que tratam do ambiente em termos das
percepgdes que os executivos possuem em relagdo ao mesmo, ou seja, 0 ambiente sé se torna

conhecido através dos executivos da empresa, logo por suas percepgoes.

Bourgeois” apresenta ainda uma vis&o bastante coerente quanto a este conflito filoséfico entre a
objetividade e a percep¢do do meio ambiente. Para ele existe um ambiente externo real e objetivo
que pode ser analisado através de medidas e caracteristicas também objetivas, como também
existe a realidade ambiental percebida pela organizagao e que influencia no processo de tomada de

decis&o, sendo este, porém, um processo interno a empresa.

Ao se tentar consolidar estas categorias, fica claro que as duas primeiras citadas por Bourgeois -
Objetos e Atributos - correspondem ao mundo objetivo e real, e conforme a natureza de seus
afributos, isto é, a quantidade e diversidade de fatores, assim como sua turbuléncia ou rapidez de
mudanga, este ambiente objetivo interage mais ou menos com a empresa dando e recebendo cada

vez mais rapidamente um nimero maior de /puts que modificam, por si s6s, a propria natureza do

. meio.

" BOURGEOIS Il L. J. Strategy and Environment: A Conceptual...
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Assim, estes mdltiplos /nputs do meio ambiente, aliados ao desconhecimento das consequéncias
que uma determinada ag¢do ocasionara, provocam uma incerteza gerencial quanto a que rumo a

empresa devera tomar para estar mais bem adaptada ao seu ambiente.

Antes de relacionar o Meio Ambiente com o conceito de Estratégia, duas importantes consideragdes
se fazem ainda necessarias: a primeira se refere as varias dimensdes ambientais existentes e a

segunda a necessidade de se ter uma visao sistémica sobre 0 mesmo.

John Stoffels® afirma que, como na maioria dos sistemas complexos, o meio ambiente podera ser
melhor compreendido dividindo-o em partes menores ou como denomina - dimensdes. Para ele
existem cinco dimensées principais que podem ser de maior ou menor relevancia para a estratégia
da empresa. Sao ' elas: 1. Operacional, 2. Financeira, 3. Tecnoldgica, 4. Competitiva e 5.

Interessados. A figura a seguir ilustra as cinco dimensGes, fornecendo detalhes de sua composigéo.

® STOFFELS, J. D. Strategic Issues Management - A Comprehensive Guide fo Environmental Scanning. Oxford,
Pergamon, 1994
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Operacional

Govemos
Economias
Controle
Produtividade
Capacidade

Figura 6 - STOFFELS, J. D. Strategic Issues Management - A Comprehensive .... Oxford: Pergamon, 1994 p. 34

Cada uma destas dimensdes pode ter maior ou menor relevancia para o negécio da empresa,

facilitando assim a identificagéo de fatores ambientais que impactam mais diretamente no negaécio.

A pertinéncia ou justificativa de se subdividir o0 meio ambiente em categorias esta em uma maior
certeza de se identificar e interpretar mais adequadamente os sinais estratégicos vindos do
‘ambiente. O perigo inerente a esta proposta estd na simplificagcdo demasiada. Uma determinada
questdo pode ndo ser identificada a menos que elementos de duas esferas distintas sejam
combinados. Exemplo disto estd no advento da robética. que poderia ser caracterizada
diferentemente caso surgisse de uma combinagdo entre a categoria dos “Interessados’,
“Tecnologia” e “Operacional’, ao invés de ser analisada unica e exclusivamente da dimenséo

“Tecnologica’.
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O segundo aspecto a sé_r tratado - Viséo Sistémica - tem suas réizes em estudos biolégicos de
seres vivos e parte do principio que, como organismos, as empresas ééo “sistemas abertos” ao
meio ambiente, devendo ter uma relagdo apropriada corﬁ 0 mesmo para que possa sobreviver.
Chester Barnar ®, que esta entre os primeiros a reconhecer as propriedades sistémicas da
organizagdo e que, além de caracterizar uma relagdo de froca com o meio externo, define a
organizagdo também como um conjunto de subsistemaé inter-relacionados. O raciocinio é o
seguinte: como as organizagbes sdo formadas por individuos (que séo por si s6 um sistema),
grupos, departamentos, divisdes e, assim por diante, podem ser vistas como um grande sistema
composto de varios subsistemas inter-relacionados. O conceito de Cadeia de Valores apresentado
por Porter® €, desta forma, uma representagdo de como estes varios subsistemas existentes
interna e externamente a empresa se interagem, tendo com base a natureza das atividades

desempenhadas.

Em resumo, o meio ambiente de uma empreéa é composto por fatores externos que podem
impactar direta (Ambiente Tarefa) ou indiretamente (Ambiente Geral) a organizag&o com alteragbes
em suas mais diversas dimensdes (Operacional, Competitiva, Tecnoldgica, etc.). A complexidade e
natureza como seus elementos se comportam, ou seja, a rapidez e volatilidade com que se alteram
ou trocam relagdes representam os principais atributos do seu nivel de turbuléncia. A organizagéo,
vista como um sistema aberto, interage e percebe o ambiente de forma a procurar os melhores

meios para estar adaptada a este contexto.

“ BARNARD, C. Functions of the Executive. Cambridge: Harvard Business Press, 1938
% PORTER, M. E. Vantagem Competitiva. Rio de Janeiro: Editora Campus, 1989
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2.3) A RELAGAO ESTRATEGIA - MEIO AMBIENTE

Para Bourgeois® a discussdo da interagdo entre Estratégia e Meio Ambiente inicia pelo
entendimento dos varios niveis ou hierarquias existentes nos dois conceitos que fazem, de certa
forma, um paralelo de relacionamento entre um nivel e outro. Conforme a figura a seguir mostra,
para Bourgeois existe um primeiro nivel de relacionamento entre Estratégia e 0 Meio Ambiente que
é mais geneérico ou amplo em perspectiva; esta interagdo denominada de “Estratégia de Definigao
do Dominio” refere-se & escolha ou mudanga do dominio da organizagdo quando, por exemplo, a

empresa se diversifica em determinados produtos ou mercados.

Ambiente Estratégia Terminologia Tipica

Estratégia Corporativa -Selegéo de

Geral* Definigao do Dominio Principal Produtos, Mercados e Indistrias, e a
alocaggo de recursos entre eles.

<
-«

Estratégia de Negécio - Armas
competitivas para dar a organizagdo

Tarefa™ Navegag&o no Dominio Secundaria competéncias distintivas. As "armas”
—» dependem de caracteristicas do ambiente
tarefa

* Composto de Mltiplos Ambientes-tarefa. Fonte das tendéncias gerais sécio-econdmicas, politicas,
demograficas e tecnolégicas

* Composto de concorrentes, fornecedores, clientes e institutos regulamentadores com quem a empresa
interage e cujas agbes impactam diretamente seus objetivos.

Figura 7. - BOURGEQIS Ill, L. J. Strategy and Environment: A Conceptual Integration Academy of Management, Vol
5,N° 1, 1980. p. 26 ,

Ja a "Estratégia de Navegagdo no Dominio” refere-se a decisdes competitivas realizadas em uma

relagédo produto-mercado especifica, isto é, em um determinado “Ambiente Tarefa”. Desta forma, o

' BOURGEOIS IlI, L. J. Strategy and Environment: A Conceptual...p. 26



foco de ateng&o no relacionamento entre Estratégia e Ambiente se da em duas vertentes: a primeira

atraves ‘de grandes tendéncias (econdmicas, demograficas, etc.) que afetam a empresa mais

indiretamente, e a segunda vertente mais voltada a questdes especificas da relagéo produto-

mercado, ou seja do Ambiente Tarefa da empresa. A figura a seguir apresenta esta sintese segundo

Bourgeois®.

Navegagéo Definigéio do
no Dominio Dominio

P ——

Estratégia Principal 1

Estratégia Principal 2

Estratégia Principal n

\A ~a

v

Monitoramento 1

Monitoramento 2

- ~ ~

A A I
Monitoramento n

AMBIENTE GERAL |

Ambiente Tarefa N°1

Consumidores
Concorrentes

Ambiente Tarefa N°2

Consumidores
Concorrentes

Ambiente Tarefa N°3

Consumidores
Concorrentes

Ambiente Tarefan...

Sinergias

Fornecedores Fornecedores Fornecedores 1as
Orgdos Reguladores Orgaos Reguladores Orgaos Reguladores Potenciais
Tecnologia Tecnologia Tecnologia
Estratégia Estratégia Estratégia
Secundéria 1 Secundaria 2 Secundéria 3

Figura 8. - BOURGEOIS IlI, L. J. Strategy and Environment: A Conceptual Integration. Academy of Management, Vol
5,N°1, 1980. p. 36

Se, como ja exposto, a Estratégia € o elo entre o perfil estratégico de uma empresa e o seu

ambiente externo, esta visdo de Bourgeois € um bom inicio para o entendimento desta ligagao,

porém ainda incompleta, pois, na medida em que ha a necessidade de se compreender a relagéo

2 BOURGEOIS i, L. J. Strategy and Environment: A Conceptual..



35

entre estratégia e o meio ambienté segundo certos atributos - rapidez, volatilidade ou turbuléncia -

este mapa néo contempla por si $6 todo este relacionamento.

Gerry Johnson e Kevan Scholes® apresentam uma integragao entre a natureza do desenvolvimento
~ estratégico e a rapidez de mudanga no ambiente, de forma que, quanto maior o acumulo de
mudanga, novas maneiras’ de responder estrategicamente a este ambiente sd0 necessarias. A

figura abaixo apresenta esta visdo.

? Mudanga no : ‘
S Ambiente ’_,—'_1_
& - Mudancga
3 | 3 Estratégica
=
[+ 1]
b
-]
©
(3] 1
= ! i\
< ' .
© ! |
=3 | |
e} | : a
! {
! |
! |
! |
. ! >
Fase 1 . Fase 2 ! Fase 3/4
Mudanca Incremental : Fluxo ' Mudanga Transformacional

ou Desisténcia

Figura 9. - JOHNSON, G. e SCHOLES, K. Exploring Corporate Strategy. Hemel Hempstead: Prentice Hall, 3° Edition,
1993.p. 65 '

Desta maneira, quando a quantidade de mudanga ambiental é pequena ou incremental, a mudanga
estratégica também passa a ser incremental. Em determinados niveis de mudanga pode haver a

Fase de Fluxo, onde mudangas ocorrem com uma maior velocidade dentro da empresa, porém sem

% JOHNSON, G. e SCHOLES, K. Exploring Corporate Strategy. Hemel Hempstead: Prentice Hall, 3° Edition, 1993.
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uma dire¢éo élara"fnente definida. Finalmente, quando a quantidade’ de mudanga & grande,
B by o T e
J - . 4-_‘_-«_‘-'-“ :

movimentos estratégicos mais radicais ou transformacionais podem ser exigidos a fim de manter a

empresa adaptada ao seu ambiente, sob a pena de fracassar ou tér que desistir de competir em.um

determinado mercado ou “Ambiente Tarefa”.

O que falta entdo apresentar é uma visdo sistémica de como a empresa interage com o seu meio

externo desenvolvendo estratégias que permitam posicdes competitivas favoraveis ao longo. do

tempo.
s
' [AMBIENTE GERAL - Macroambiente Tecnolégico
ol
AMBIENTE TAREFA - Competitivo ly
Fomecedores Industria Produtos/ | | | tormediarios || Mercado
| Servigos .

Ervpress 1 "
L—» — -
_ — f— %
] =
Y ) E
Concorrente 1 <«

F = =
Q._.
g - [Concorrente 2 ] ,7 J
Cadeia de Valores da industria —_—d
4] A1
I v
Politico-Econdmico . Demogréfico

Figura 10 - Visdo Sistémica da Empresa e seu Ambiente

A figura acima sugere, desta forma, esta visdo sistémica da empresa com o seu meio ambiente.
Pelos conceitos adotados, pode-se afirmar que o “Ambiente Geral ou Macroambiente” envolve todas

as variaveis externas a empresa que ndo interagem mais diretamente na sua operagdo, mas
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influenciam seu comportamento assim, como também, t'o.’d__a' sua cadeia produtiva, intermedirios,
fornecedores e clientes. O “Ambiente Tarefa ou COinpetitivo” envolve os elementos principais do

negocio de uma empresa, e esta inserido no “Ambiente Geral ou Macroambiente”.

O esquema apresentado reflete assim uma visdo sistémica do negécio como um todo, onde temos
interagbes ndo somente entre as varias instituicdes ilustradas mas também internamente em cada
uma; os processos internos transformam as "matérias-primas”, agregam e produzem produtos e

servicos que sao distribuidos/vendidos ao mercado.

Segundo Porter™, algumas atividades ou conjunto de atividades (processos) internas, se bem
administradas, podem gerar Vantagens Competitivas a empresa que irdo refletir né oferecimento de
produtos e servigos com um valor ou beneficio adicional ao mercado, seja por prego ou algum tipo
de diferencial. A venda dos produtos e servicos gera entdo uma determinada participagdo de

mercado e lucratividade para a empresa. -

Na medida em que céracten’sticas deste sistema podem adicionar vantagens competitivas a uma -
determinada companhia e, portanto, aos produtos e servigos, esta visao inicia entdo a discussao da
relagdo entre Estratégia e Posicionamento Competitivo. Como Hooley e Saunders™, entre outros,
afirmam, o cerne do processo de planejamento estratégico esta na criagéo de .uma forte posigéo

competitiva para a empresa nos mercados onde atua.

% PORTER, Michael E. Vantagem Competitiva: Criando e Sustentando um Desempenho Superior...
% HOOLEY, Graham J e SAUNDERS, John Competitive Positioning - The Key ... p. 16.
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Como Mintzberg® mesmo argumenta,va literatura sobre Estratégia apresenta uma certa tendéncia a
favor da viséo da “Estratégia enquanto Posic&o”. Esta preferéncia pode ser compreendida pelo fato
de que, independentemente da forma com que a estratégia é concebida, seja pof um planejamento
formal, uma agéo tatica ou por um padrdo de comportamento, a empresa e seus produtos/servigos
sempre terdo a|gurﬁa posicdo no mercado, seja esta adequada, competitiva ou ndo. Em outras
palavras, independentemente da existéncia ou ndo de caracteristicas formais ou informais no
processo de formulagao ou concepgéo da estratégia, os consumidores estardo sempre percebendo
os beneficios dos produtos e servicos de uma empresa de uma determinada forma e, desta

maneira, 0 seu posicionamento no mercado.

O posicionamento competitivo pode entdo ser visto como a definigao estratégica que estabelece a
posicao relativa dos produtos e servigos que a empresa pretende criar perante seus concorrentes.
Quando uma empresa identifica e define quais sdo as caracteristicas do seu composto de
produto/servico e quais sdo seus mercados alvo, ela esta definindo o seu posicionamento

estratégico.

Portanto, uma das conclusdes que podem ser tiradas deste contexto é que, quanto maior a taxa de
mudanga no meio ambiente, provavelmente maior serd a necessidade de estar constantemente
monitorando e ajustando a estratégia e o posicionamento competitivo da companhia as alteragoes

ambientais.

% MINTZBERG, H. The Rise and Fall of Strategic Planning. Londres: Prentice Hall, 1994.
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3) TURBULENCIA AMBIENTAL

O tema de Turbuléncia Ambiental estd presente em uma grande variedade de livros, artigos,
estudos, conferéncias etc., ja fazendo parte, ha algum tempo, do vocabulério e linguagem
empresarial e académica. Entretanto, um maior entendimento de suas caracteristicas e natureza

nao é compartilhado com a mesma intensidade de seu uso.

Este capitulo possui 0 objetivo de apresentar uma vis@o conceitual abrangente do contexto e das
caracteristicas ambientais que envolvem o tema como um todo, ao mesmo tempo que clarifica e

define o conceito de turbuléncia.
3.1) TIPOLOGIAS DO AMBIENTE

Entre as tipologias existentes sobre as condigdes ambientais, a classificagdo dada por Emery e
Trist” e depois simplificada por Duncan® esta entre as mais citadas dentro da literatura. Nela
Emery, Trist e Duncan apresentam uma matriz inter-relacionando a complexidade do ambiente e o

seu dinamismo em quatro grandes categorias:

a) Ambiente Pldcido ou Simples-Estético: Mudangas externas n&o sdo inter-relacionadas e estéo
randomicamente distribuidas pelo meio externo. Nesta categoria 0 meio ambiente apresenta

raras surpresas, mas também poucas oportunidades.

S EMIRY, F. e TRIST, E. The Casual Texture of Organizational Environments. Human Relations, n. 18. p. 21-32
%8 DUNCAN, Robert B. Characteristics of Organizational Environments and Perceived Environmental Uncertainty.
Administrative Science Quarferly, v. 17, 1972
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b) Ambiente Piécido-Agrupado ou Complexo-Estdtico: Mudangas sdo mais padronizadas, e
previsdes se tornam cruciais. Cbmparével a idéia de competicdo imperfeita dos economistas,
este tipo de ambiente permite a empresa desenvolver competéncias distintivas para aproveitar

oportunidades especificas no mercado.

¢) Ambiente Reativo ou Simples-Dindmico:Mudangas sdo padronizadas, mas, sujeitas a influéncias
‘pelas empresas. Comparavel ao Oligopélio na teoria econdmica, -este tipo de ambiente torna as
mudancas cada vez mais dificeis de serem previstas, levando as empresas a procurarem uma

maior flexibilidade em suas operagdes através de uma maior descentralizagéo.

a) Ambiente Turbulento ou Complexo-Dindmico: Mudangas sdo mais dindmicas e complexas,
provocadas ndo somente por alteragdes no proprio ambiente externo em si, mas também pela
interdependéncia existente entre empresas e conglomerados. Ambientes turbulentos s&o

mutualmente complexos e dindmicos.

A figura a seguir apresenta, segundo a vis&o de Duncan®, estas quatro categorias de forma mais
ilustrativa, relacionando as principais caracteristicas destas quatro tipologias com a intensidade da

incerteza experimentada por uma empresa.

% DUNCAN, Robert B. Characteristics of Organizational Environments and...
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| Dimensées Ambientais e Incerteza ]
E ‘»17-bBaixa Incerteza . 2- Incerteza Moderadamente
s _ ‘ Baixa '
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A Componentes . Gde. Numero de Fatores e
T | Fatores e Componentes:sao de certa | COmponentes
= | | forma similares:uns aos-outros . Fatores e Componentes n&o similares
C | Fatores e Compenentes sao - Fatores e Componentes permancem -
O | basicamente osmesmos e estaticos | Pasicamente os mesmos
b [3-Incerteza Moderadamente Alta 4- Alta Incerteza
I .
N Pequeno Numero de Fatores e . Gde. Numero de Fatores e
A | Componentes Componentes .
‘M |- Fatores e Componentes séo de certa” | Fatores e Componentes nao simitares
¢ |- Fatores e Componentes estso em um | Processo continuo de mudanca
o | Processo continuo de mudanga o '

SIMPLES - COMPLEXO

Figura 11 - DUNCAN, Rabert B. Characteristics of Organizational Environments and Perceived Environmental
Uncertainty . Administrative Science Quarterly, v. 17, 1972, p. 230

Para Frances Milliken®, Incerteza & “...uma inabilidade percebida por um indivfduo ‘de prever algo
com a precisdo necessaria’. Ele sugere que este conceito deve ser analisado segundo
componentes ambientais especificos (governo, fornecedores, Concorrentes, etc.). 'Entretanto sua
princibal contribui¢do foi em fter levantado a necessidade de se compreender o tipo de incerteza
ambiental existente, de forma que ao entender a natureza.da incertezé, Milliken afirma que 0
executivo podera tdmar acdes mais especificas para- reduzi-la. |

‘Existem, segundo é}viséo deste autor, trés tipos basicos de Incerteza: 1. Estado, 2. Efeito e 3.

Resposta; cujas definicdes encontram-se sumarizadas a seguir:

% MILLIKEN, Frances J. Three Types of Perceived Uncertainty About. The Environment: State, Efféct, and Response
Uncertainty. Academy of Management Review, v. 12, n. 1, p. 133-143.
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SN

* Incerteza do Estado do Meio Ambiente: refere-se a incerteza de como os varios componentes do
meio ambiente estdo se alterando. A inabilidade de se prever o comportamento de um

concorrente € um bom exemplo deste tipo de incerteza.

e Incerteza do Efeito: um segundo e bastante diferente tipo de incerteza refere-se a inabilidade em
se prever quais impactos, mudangas ou eventos no meio ambiente terdo sobre a organizagao.
Por exemplo, uma empresa pode saber que a demografia de seu mercado ira se alterar de forma

bastante precisa, porém, ao ndo saber o impacto destas alteragbes em seu desempenho estara

desta forma experimentando uma Incerteza do Efeito.

o Incerteza de Resposta. o terceiro tipo de incerteza refere-se a tentativa de se entender quais sdo
as possiveis respostas disponiveis para a organizagao e quais os pontos positivos e negativos

de cada uma.

Segundo Milliken®', o que diferencia basicamente estes trés tipos de incerteza é a.informagio que
falta & empresa, que podera dar detalhes sobre ou a natureza do ambiente (Incerteza do Estado), ou
de como o meio ambiente ird provavelmente afetar a empresa (Incerteza do Efeito) ou ainda de
quais as alternativas estratégicas a empresa podera ter em resposta as condigdes externas

(Incerteza de Resposta).

Ainda que conceitualmente separados, o que se pode intuir € quase uma relagéo de causa e efeito

entre estes tipos de incerteza. Quando um aumento na volatilidade e complexidade do mercado

8" MILLIKEN, Frances J. Three Types of Perceived Uncertainty About...
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aumenta o primeiro tipo de Incerteza (Incerteza de Estado), ima.vez que torna o ambiente menos
previsivel quanto a sua real natureza, esta mesma incerteza estara inibindo uma clara visualizagdo
dos efeitos possiveis na organizagdo (Incerteza de Efeito) e, portanto, inibindo também sua

compreenséo sobre as alternativas disponiveis de respostas (Incerteza de Resposta).

Tendo.como pano de fundo as categorias acima definidas por Milliken®, Nicholas Georgantzas e
Wiliam Acar®® apresentam uma nova tipologia para se analisar a questdo da Incerteza
Organizacional. Para estes é possivel subdividir as fontes de Incerteza em quatro grandes blocos,
de forma que cada um seja um foco distinto de geragdo de incertezas para a empresa. Suas

defini¢des e representagao grafica estdo apresentados a seguir.

PRESSOES
COMPETITIVAS

EVENTOS E

_ ADMINISTRAGAO NOVOS PRODUTOS E
TENDENCIAS ESTRATEGICA I3 DESENHO
AMBIENTAIS | ESTRATEGICO

ESTRATEGIAS DE
IMPLEMENTAGAO

- 11 - Incerteza sobre eventos e tendéncias ambientais

- 12 - Incerteza referente a taticas, movimentos e sinais da concorréncia

- 13 - Incerteza sobre a decisdo da empresa e de sua capacitagdo de agir
- Incerteza referente ao alinhamento de taticas de implementacéo

Figura 12 - GEORGANTZAS, N. e ACAR, W. Scenario-Driven Planning - Leaming to Manage Strategic Uncertainty.
Westport: Quorum Books, 1995, p. 59.

82 MILLIKEN, Frances J. Three Types of Perceived Uncertainty About..
8 GEORGANTZAS, Nicholas e ACAR, William Scenario-Driven Planning - Learning to Manage Strategic

Uncertainty. Westport. Quorum Baoks, 1995



A figura acima aborda ent&o dois grandes focos de estudo da incerteza com relagdo ao ambiente
externo a empresa: Eventos e Tendéncias Ambientais e a Concorrénéia. Apesar de apresentar um
“novo enfoque de andlise, Georgantzas e Acar™ ndo apresentam detalhes a ponto de permitir a
construcdo de um instrumento de analise ambientél. Tomando o bloco de “Eventos e Tendéncias
Ambientais” como exemplo, percebe-se uma falta de orientagdo com relagdo a abrangéncia para

analise - Meio Ambiente Direto/Indireto, esferas politicas, tecnolégicas, sociais, efc.

Em resumo, como Thompson® afirma, a incerteza organizacional vem da falha de compreender a
natureza e as interdependéncias existentes dos elementos de um determinado Ambiente. Assim a

Incerteza deve ser vista como um fendmeno fundamentalmente organizacional e interno & empresa.

Finalmente, cohforme ilustrado na figura abaixo, Gerry Johnson e Kevan Scholes® apresentam um
enfoque muito proéximo ao de Duncan 'por identificarem for¢as que impulsionam a incerteza
ambiental. Alinhados com a visdo de Thompson, estes tedricos afirmam que a incerteza aumenta
conforme as condicdes ambientais se apresentam mais dindmicas ou mais complexas. O
Dinamismo, segundo estes autores, reflete a rapidez e frequéncia de mudanga; enquanto que a
idéia de complexidade pode ser influenciada pela diversidade das mudangas, quantidade de
conhecimento necessario para compreender as mudangas e o inter-relacionamento entre os
diversos componentes do meio. Estes dois conceitos estdo mais aprofundados no decorrer deste

capitulo.

% GEORGANTZAS, Nicholas e ACAR, William Scenario-Driven Planning - Leaming fo...

% THOMPSON, J. D. in: LANG, James R., LOCKHART, Daniel E. Increased Environmental Uncertainty and Changes
in Board Linkage Pattems. Academy of Management Journal, v. 33, n. 1, p. 106-128, 1990.

% JOHNSON, G. e SCHOLES, K. Exploring Corporate...p. 78.
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Aumento da Complexidade

—>
Condigdes
Simples e
Estaticas
Aumento do Dinamismo >
Baixos Niveis Aumento da
de Incerteza Iincerteza

Figura 13 - JOHNSON, G. e SCHOLES, K. Exploring Corporate Strategy. p. 78

3.2) COMPLEXIDADE AMBIENTAL

Podendo ser visto entre as mais importantes varidveis do ambiente externo de uma empresa, 0
tema complexidade é caracterizado por envolver todos 63 aspectos relacionados ao ndmero,
diversidade e inter-relacionamento das variaveis do'ambiente, impedindo uma compreensao clara
sobfe 0 meio ambiente. Por esta sua importancia e abrangéncia' estdo apresentadas algumas

definicdes e enfoques para auxiliar o entendimento e aprofundamento do tema.

Child®, por exemplo, define complexidade pelo nimero e heterogeneidade das atividades relevantes

para a operagéo da organizagéo.

SCHILD, John. Organizational Structure, environment and performance: the role of strategic choice. In: JURKOVICH,
Ray A core typology of Organizational Environments. Administrative Science Quarterfy, v.13, 1985, p. 382
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Por outro lado, e como mencionado anteriormente, Johnson e Scholes® afirmam que a incerteza
ambiental aumenta de acordo com dois fatores ou forgas: o dinamismo ou a complexidade

ambiental. Para estes autores complexidade depende de trés principais caracteristicas:

a) A Diversidade das mudangas ambientais enfrentada.pela empresa. Por exemplo, para uma
multinacional operando nos mais diferentes paises, o grande niimero de possiveis influéncias

que a empresa tem que enfrentar, aumenta sua incerteza sobre as condigdes ambientais.

b) O conhecimento necessario para compreender a natureza e influéncias ambientais também pode

ser um motivo gerador de complexidade e, consequentemente, de incerteza.

c) O Inter-relacionamento entre as diferentes influéncias ambientais. Por exemplo, caso influéncias -
ocasionadas por alteragdes no fornecimento de matérias-prima, taxas de cambio, mudangas
politico-econdmicas e mudangas nos padres de gastos dos consumidores estiverem inter-

relacionadas, tanto mais complexo sera o meio ambiente.

Uma outra vis3o é encontrada em Richard N. Osborn e James Hunt™. Estes véem a complexidade
como uma combinag&o de trés variaveis: Risco, Dependéncia e Interagdo Inter-organizacional, cujos

conceitos estdo sumarizados a seguir:

% JOHNSON, G. e SCHOLES, K. Exploring Corporate...p. 78.
80SBORN, Richard N. e HUNT, James G. Environment and Organizational Effectiveness. Administrative Science
Quarterly, March 1974, p. 231-245
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1. Risco Ambiental: Assim como Lawrence e Lorsch™ e Shirley Terrebery™, Osborn e Hunt™ véem a
variavel Risco em termos de Mudanga - quanto maior o niimero de mudangas que ocorrem nos
diversos segmentos do ambiente da empresa maior o risco ambiental nele inserido - ainda que
alguns teoricos revelem alguns problemas na operacionalizagéo deste conceito, no sentido de sua
definigdo, quantificagdo e visualizagdo dos diversos riscos advindos dos diversos segmentos

ambientais por parte dos tomadores de deciséo da organizagéo.

Assim, a heterogeneidade do ambiente em que a empresa esta inserida surge como um dos
melhores indicadores para se perceber o risco associado a uma organizagéo, no sentido de que se
houver um maior numero de interessados ou “participantes” neste ambiente, detentores de seus
proprios interesses e objetivos, a probabilidade de haver estabilidade diminui, e o Risco Ambiental

aumenta.

2. Dependéncia Ambiental . Definido pelos autores como o grau com que um determinado sistema
se apoia em elementos especificos do ambiente para a sua sobrevivéncia e crescimento e a
extensdo na qual estes importantes elementos ambientais impactam uns aos outros. Emery e Trist”
indicaram que o impacto combinado de um crescente risco e dependéncia é negativo. Os autores
sugerem que, se analisada isoladamente, a dependéncia pode ser vista até como uma variavel

positiva para a empresa, uma vez que oferece um numero mais limitado de variaveis a se controlar

LAWRENCE, Paul R. e LORSCH, Jay W. As Empresas e o Ambiente - Diferenciagdo e Integragdo
Administrativas. Petropolis: Ed. Vozes, 1973

" TERREBERY, Shirley The Evolution of Organizations Environments. Administrative Science Quarterly, 13, 1968, p.
590-613

2 OSBORN, Richard N. e HUNT, James G. Environment and Organizational Effectiveness. Administrative Science
Quarterly, March 1974, p. 231-245

™ EMERY, Fred E. e TRIST, Eric L. The Casual Texture of Organizational Environments. Human Relations, n. 15,
1966, p. 21-31
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e gerenciar, mas associada ao Risco, ou melhor, a mudangas, pode ser extremamente prejudicial

aos resultados da empresa.

E interessante notar o exemplo dos distribuidores de veiculos no Brasil. O grau de dependéncia de -
um révendedor com a montadora de sua ‘bandeira’ é extremaménte alto, e como o numero e
intensidade das mudangas no ambiente nos Gltimos dois anos cresceram assustadoramente
(importados, novas tecnologias, mudangas econdmicas, novos consumidores, etc.) houve uma
automatica busca por maior competitividade/sobrevivéncia. Aqueles revendedores ligados & marcas

menos competitivas, pelo menos naquele momento, sofreram um risco muito maior.

3. Interagdo Inter-organizacional E em suma.o grau de troca que uma determinada organizagédo
realiza com outros participantes de seu ambiente operacional. Em muitos casos a habilidade de
realizar trocas favoraveis é mais importante que os resultados de seus procéssos. Alguns
estudos sugerem que a medida com que a alta administragdo da empresa se envolve com a
determinagdo de uma estratégia de interagdo com o ambiente pode ser chave para a efetividade

organizacional.

3.3) VOLATILIDADE AMBIENTAL

Como Snyder e Glueck™ mesmo afirmam, a resposta da empresa & volatilidade ambiental possui um

efeito significativo no desempenho de uma empresa. Lawrence e Lorsch™ estdo entre os primeiros

" SNYDER, Neil H., GLUECK, William F. Can Environmental Volatility be Measured Objectively? Academy of
Management Journal, v. 25, n. 1, p. 185-192, 1982,
™ LAWRENCE, Paul R. € LORSCH, Jay W. As Empresas e o Ambiente - Diferenciagao...
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pesquisadores a expressérem interesse nos efeitos da volatilidade ambiental nas organizagdes. Em
uma extensio aos trabalﬁos de Lawrence e Lorsch™, Duncan” concluiu que a volatiidade no
ambiente externo é a mais importante causa da incérteza nas decisbes estratégicas nas

organizages.

Contudo, com uma vis&o bastante-alinhada a teoria contingencial, ambos os trabathos apresentam
um enfoque muito voltado as percepcdes dos executivos da empresa a respeito do seu meio

ambiente, ndo se atendo a dados mais objetivos sobre a volatilidade real do meio ambiente.

Foram Tosi, Aldag e Storey® que primeiro desenvolveram medidas objetivas da volatilidade
ambiental. Para estes, a volatilidade de um ambiente pode ser medida pela volatilidade do mercado,
volatilidade tecnolégica e volatilidade de lucros da companhia. Entretanto, ao estudar os resultados
de suas pesquisas vis-a-vis a escala de Incerteza sugerida por Lawrence e Lorsch pouca correlagao

estatistica em seus resultados foi encontrada.

Estas conclusdes trouxeram de certa forma uma grande controvérsia a respeito de qual método -
indicadores objetivos ou subjetivos - seria mais adequado para se medir o impacto da volatilidade
sobre a incerteza organizacional, principalmente porque, ao se tentar analisar este impacto da

volatilidade, através de medidas subijetivas, isto ¢, através das percepgdes dos executivos sobre o

8 { AWRENCE, Paul R. e LORSCH, Jay W. As Empresas e o Ambiente - Diferenciacdo...

" DUNCAN, Robert B. Characteristics of Organizational Environments and Perceived Environmental Uncertainty .
Administrative Science Quarterly... -

8TOSI, Henry, ALDAG, Ramon, STOREY, Ronald. On the Measurement of the Environment: An Assessment of
the Lawrence an Lorsch Environmental Uncertainty Subscale. Administrative Science Quarterly, v. 18, p. 27-37,
1973.
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meio ambiente, percepcdes e subjetividades inerentes as pessoas poderiam influenciar as

respostas, diminuindo a-precisdo da medida da volatilidade ambiental.

Por outro lado, as proprias medidas objetivas de Tosi et al.” apresentam algumas inconsisténcias,
pois, na medida em que inclui a volatilidade de lucros como um dos componentes da volatilidade
ambiental, e sendo uma das hipéteses do estudo o fato de que a volatilidade ambiental € uma das
causas principais do desempenho de uma empresa, os autores estdo na verdade incluindo uma
variavel dependente (Lucro) como uma variavel independente de volatilidadé.

Com este contexto em vista, Snyder e Glueck® apresentam a volatilidade ambiental como a média
de apenas dois dos parametros sugeridos por Tosi et al. : a volatilidade de mercado e a volatilidade

tecnoldgica. Suas definigbes estéo apresentadas abaixo:

Volatilidade de Mercado. “A média dos coeficientes de variagdo das vendas dividido pela média das

receitas de vendas por empresa em uma determinada industria”.

Volatilidade Tecnoldgica. “A taxa média de despesas com Pesquisa & Desenvolvimento e despesas
com capital dividido pelo total de ativos de um determinado periodo para

uma empresa, ou a média dos ativos para uma industria”.

®T0SI, Henry, ALDAG, Ramon, STOREY, Ronald. On the Measurement of the Environment:...
% SNYDER, Neil H., GLUECK, William F. Can Environmental Volatility... p. 187
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Comparando os resultados dos indicadofes acima em seis diferentes industrias com resultados
obtidos através de escalas mais subjetivas, respondidas por analistas de investimentos e
especialistas nestas mesmas industrias, Snyder e Glueck® puderam comprovar uma alta correlagéo
entre a percepgao subjetiva dos especialistas com a volatilidade segundo as duas medidas objetivas

de Tosi et al.»

3.4) DESCONTINUIDADES DO AMBIENTE

Um dos fatores dentro do tema de turbuléncia ambiental bastante comentado, facil de ser intuido,
mas dificil de ser claramente definido, é o conceito de Descontinuidade. Richard Foster® iIustra} )

conceito de descontinuidade utilizando-se da Curva-S de Stalk.

A

Descontinuidade
< -»

Desempenho

—>
Esforgo

Figura 14 - FOSTER, Richard /nnovalion: The Attacker’s Advantage. Simon & Schuster, 1986, p. 102

8 SNYDER, Neil H., GLUECK, William F. Can Environmental Volatility... p. 187
2 TOSI, Henry, ALDAG, Ramon, STOREY, Ronald. On the Measurement of the Environment....
8 FOSTER, Richard /nnovation: The Attacker's Advantage. Simon & Schuster, 1986
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Conforme apresentado acima, Foster® observa que “...atras da sabedoria empresarial existe uma
premissa que, quanto maior o esforgo, tanto maiores serédo seus resultados. De fato, isto é verdade
na primeira parte da Curva-S. Na outra metade esta premissa é falsa...a lacuna entre o par de.

Curva-S representa uma descontinuidade - um ponto onde uma tecnologia substitui a outra.”.

Similarmente, John Butler®® afirma que uma quebra na curva ocorre ‘quando existe um desencontro
entre uma dada tecnologia e 0 meio ambiente ou a escala de produgéo interna... ou uma nova

tecnologia [a qual] ira fazer tornar obsoleta a antiga.”.

Mais recentemente, Nicholas Imparato e Oren Harari® solidificam este conceito ao apresentarem
uma definicio mais abrangente e contextual de descontinuidade. Para estes autores
descontinuidades sdo mudangas quanticas e ndo cumulativas em valores culturais, na dinamica dos
seres, produtos e tecnologias. Assim, a capacidade da empresa em “pular a curva’ e aproveitar as
oportunidades de um novo mundo é, entdo, um dos fundamentos para a saude da organizagéo a

longo prazo.
3.5) O CONCEITO DE TURBULENCIA AMBIENTAL

Um dos mais reconhecidos tedricos sobre o tema de turbuléncia, Igor Ansoff”, caracteriza um

ambiente turbulento como “‘um mundo ndo familiar com estranhas tecnologias, estranhos

% FOSTER, Richard /nnovation: The Attacker’s Advantage...

% BUTLER, John Theories of Tecnological Innovation as Useful Tools for Corporate Strategy Strafegic Management
Joumal, n. 9, 1988, p. 19

% IMPARATO, Nicholas e HARARI, Oren Jumping the Curve. San Francisco: Jossey-Bass, 1994

8 ANSOFF, H. I. e McDONNELL, E. /mplanting Strategic Management ...
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competidores, novas atitudes dos consumidores, novas dimensdes de controle social, e, acima de

tudo, um questionamento do papel da empresa na sociedade”

A primeira dimens&o ou variavel - a turbuléncia ambiental - ¢ definida como a medida do grau
mutabilidade ou descontinuidade e previsibilidade do ambiente da companhia. Para Ansoff existem

cinco diferentes niveis de turbuléncia ambiental, os quais se compdem de quatro fatores

determinantes:

. Complexidade dos Eventos que ocorrem no ambiente

. Familiaridade com 0s sucessivos eventos

o Rapidez com que os eventos acontecem depois deles serem percebidos pela primeira vez.
o Visibilidade das consequéncias destes eventos.

A descri¢do destes 4 fatores em cada um dos niveis de turbuléncia encontra-se na figura abaixo:

Nivel de 1- 2- 3 - Mutavel a- S - Surpresa
Turbuléncia Repetitivo | | Expansivo Descontinuo
Complexidad Nacional e . | Regional e - Global e Socio-
omp ¢ Econdmica Tecnolégica Palitica
Familiaridade dos Eamiliar Extrapolavel Familiar e Novo e
Eventos ami po Descontinuo Descontinuo
Rapidez das Mais devagar | | Comparavel 8| Mais Répida que a Resposta fMuno Mais Répida
Mudangas que aresposta resposta que a Resposta
Visibilidade do || , . | Parciaimente .
Futuro Repetitivas Previsiveis Vislumbrativas ' Vislumbrativas Surpresa

Figura 15 - ANSOFF, H. Igor e SULLIVAN, Patrick A. Optimizing Profitability in Environments: A Formula for Strategic
Success. Long Range Planning, v. 26, n° 5, p. 13, 1993
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Como mostra a tabela acima, 0 ambiente no nivel 1 é essencialmente imljtével, .isto é, as mudangas
ocorrem de forma muito lenta. A resposta da empresa é gradualmente realizada durante um longo
periodo de tempo e, normalmente, de forma mais rapida que a propria mudanf;a. Ao segundo nivel,
a mudanca € ainda lenta, mas incremental. Nestas condi¢des, a empresa consegue responder
adequadamente ao mesmo tempo em que se iniciam e terminam os impactos da mudanca. As
mudangas séo incrementalmente rapidas ao 3° nivel de turbuléncia. O futuro pode ser considerado
como uma extensé&o logica do passado. As companhias neste nivel devem possuir estratégias que
vislumbrem o futuro, de forma que suas respostas ao meio ambiente possam ser iniciadas antes dos

impactos iniciais das mudangas.

No nivel de turbuléncia 4, a mudanga é muito mais rapida e descontinua, e o futuro é apenas
parcialmente previsivel, uma vez que ele carrega ou sustenta pouca ou nenhuma similaridade com o
passado, portanto o sistema de monitoramento ambiental ndo pode ser baseado em extrapolagdes
do passado. O nivel de turbuléncia 5 é repleto de surpresas: as mudangas sdo tdo rapidas,

imprevisiveis que mesmo firmas bem gerenciadas iro experimentar surpresas estratégicas.

Na realidade, 0 que Ansoff apresenta ¢ uma visdo mais completa do que Emery e Trist®
apresentaram cerca de vinte anos atrés, através de uma escala da rapidez e magnitude das

mudangas ambientais, onde cada um dos 5 estagios representa uma evolugéo do anterior.

Entretanto, esta escala evolutiva deve ser vista apenas como uma orientagdo de como um ambiente

pode evoluir em termos de sua complexidade e rapidez de mudangas, nao devendo ser vista como

% EMIRY, F. E. e TRIST, E. L. The Casual Texture of...
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i

fases ou niveis distintos de turbuléncia. Outro cuidado que deve ser tomado sobré ﬁésta natureza
evolutiva da turbuléncia é a objetividade com que se atribui um determinado estagio ou nivel, pois
podera ser percebido mais turbulento por uma inabilidade interna da organizag&o. Exemplificando, o
ultimo estégio da escala de Ansoff®® (Surpresa) pode também ser considerado como uma inabilidade
da empresa em perceber as descontinuidades dos eventos ambientais. De c;erta forma, e a exemplo

dos estudos de Snyder e Glueck® apresentados acima, somente com uma escala mais objetiva de

analise, distorgdes vindas de percepgdes individuais podem ser evitadas.

“Turbuléncia de Mercado” segundo B. Joseph Pine II*' € um termo impreciso mas que denota a
quantidade de instabilidade, incerteza e perda de controle para a empresa dentro dos mercados em

que opera. Para Pine, uma definicdo mais precisa seria “... 0 namero e magnitude de eventos de

mercado que requerem a aten¢do da empresa por unidade de tempo”.

Dado a impossibilidade de se medir o atual nimero e importancia dos eventos ao longo do tempo,
Pine Il prové uma lista de fatores que juntos apontam o grau de turbuléncia que a empresa enfrenta
em seu mercado. Estes fatores foram selecionados segundo seus impactos na necessidade de
customizagdo dos produtos para a embresa se manter competitiva. Para Pine Il, em um ambiente
mais estavel e simples as empresas podem comercializar produtos padronizados a custos cada vez
mais baixos. Contudo, em ambientes dindmicos, complexos e altamente competitivos a empresa
precisara estar constantemente diferenciando, adequando e customizando seus produtos se quiser

sobreviver em seus mercados. Tais fatores sdo divididos por Pine Il em Fafores de Demanaa e

% ANSOFF, H. Igor e SULLIVAN, Patrick A. Optimizing Profitability in Environments...

% SNYDER, Neil H., GLUECK, William F. Can Environmental Volatility... '

" PINE W, B. Joseph, Mass Custumization: The New Frontier in Business Competition. Harvard Business School
Press, 1993
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Fatores Estruturais. Os primeiros indicam o grau com que a empresa pode controlar, estabilizar e

S
0

reduzir a incerteza dentro de seus mercados. Ja os Fatores Estruturais refletem a natureza bésica

de uma inddstria e assim menos passiveis de manipulagéo pela empresa. A figura abaixo apresenta

cada um destes fatores:
Baixa ;Tuibuléncia de Mercado : 11 —_Alta Turbuiéncia de Mercado
. __ FatoresdeDemanda B
Niveis de Demanda Previsiveis e Estaveis Niveis de Demanda Instaveis e Imprevisiveis
Necessidades Basicas Produtos de luxo o
Necessidades e expectativas previamente conhecidas  Necessidades e expectativas incertas
Desejos Homogéneos Desejos Heterogéneos
Mudanga nas necesidades lenta Mudanga nas necesidades rapida
Baixa consciéncia de pregos Alta consciéncia de pregos
§Baixa consciéncia de estilos e modismos Alta consciéncia de estilos e modismos
Baixos Niveis de Servigos de Pré e Pés-Venda Altos Niveis.de Servigos de Pré e P6s-Venda
B - Fatores de Estruturais .
Baixo podér de compra - Altd poder de compra
Independéncia de ciclos econdmicos Dependéncia de ciclos econdmicos
Baixa intensidade de competi¢ao Alta intensidade de competicio
Competi¢ao baseada em preco Competicdo baseada em diferenciagao de produto -
Baixos a médios niveis de saturagdo Altos niveis de saturagéo
Poucos substitutos ~ Muitos substitutos
Longos e previsiveis Ciclos de Vida ' Curtos e imprevisiveis Ciclos de Vida
Baixa taxa de mudanga tecnotégica Alta taxa de mudanga tecnoldgica

Figura 16 - PINE Il, B. Joseph Mass Custumization: The New Frontier in Business Competition. Boston: Harvard
Business School Press, 1993, p. 56

Em suas pesquisas, Pine I’ péde demonstrar o crescimento do nivel de turbuléncia em diversas
industrias, tais como: Telecomunicagdes, Automobilistica, Tecnologia da Informagéo, Defesa, entre
outros. Ao atribuir notas aos fatores, o autor adota uma escala de pontuagdo de 1 a 100 pontos,

identificando trés grandes niveis de turbuléncia. Pine Il afirma que, em um nivel de turbuléncia

%2 PINE II, B. Joseph, Mass Custumization: The New Frontier in Business Compelition....
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abaixo de 40 pontos, modelos baseados na produgdo em massa, sem uma preocupagao maior em
customizar produtos aos mercados, pode ainda ser efetivos. Uma segunda faixa de turbuléncia,
entre 40 e 60 pontos, a empresa devera comegar a praticar uma orientagdo ao mercado mais
significativa e, finalmente, em uma faixa de turbuléncia acima de 60 pontos, o autor afirma que a
empresa deverd adotar modelos e processos adequados a atender necessidades e expectativas
cada vez mais especificas dos segmentos de mercado de seus interesse. Um exemplo da

construgao de uma mapa de turbuléncia é apresentado a seguir.

Mapa de Turbuléncia de Mercado - Indastria Automotiva

| Fatores | - - = - 1980 1991
Baixa vs. Alta Consciéncia de Qualidade - 85, -« | 8
Lenta vs. Répida Mudanga nas Necesidades - 430" T e
Baixa vs. Alta Taxa de Mudanga Tecnologica - TR . 74
Baixos vs. Altos Niveis de Servicos - 63 81 )
Baixa vs.Alta Intensidade de Competigio - Ut 8
Baixo vs. Alto Poder de Barganha do Comprador - 48 Tﬂ/
Desejos Homogéneos vs. Heterogéneos - : e s
Estabilidade vs. Instabilidade do Nivel de Demanda - M4 %
Baixa vs. Alta Consciéncia de Estilos e Modismos - ;39, ’ 4
" Longos vs. Curutos Ciclos de Vida - B 39
Competigao baseada em Prego vs. Diferenciagao - To. 8 1= 2L -
Baixos vs. Altos Niveis de Saturagdo - }» Il
Vulnerabilidade a Substitutos - 35 &35
Necessidades Bésicas vs. Produtos de Luxo - 7y 40
Conhecimento vs. Incerteza das Necessidades - 7 - N . .
Nivel de Dependéncia de Ciclos Econdmicos - PSeZgy 89
Baixa vs. Alta Consciéncia de Pegos - 69 = > 4
: 0 25 50 75 100
Baixo _ Alto
l Grau de Turbuléncia ]

Figura 17 - PINE 1I, B. Joseph Mass Custumization: The New Frontier in Business Competition. Boston: Harvard
Business School Press, 1993, p. 287
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Outro enfoque é apresentado por Glazer e Weiss%. Estes definem um mercado turbulento como
aquele que apresenta 1) altos niveis de mudanga em magnitude ou diregéo, nos “niveis” ou valores
de vari4veis ambientais chave e 2) consideravel incerteza e n3o previsibilidade dos valores futuros
destas variaveis. Segundo estes autores o mercado turbulento é continuamente dinamico, volatil e

repleto de descontinuidades com relagéo a caracteristicas como demanda e taxas de crescimento.

Uma outra vis&o de turbuléncia é apresentada por Stoffels®. Segundo ele h4 uma diferenca entre o
conceito de ambiente dindmico e ambiente turbulento. Em ambientes dinamicos a maior fonte de
mudangas e desafios ambientais encontra-se no Ambiente Tarefa, provocando uma maior

necessidade de controle sobre componentes e recursos competitivos.

Um foco maior em mudangas no Ambiente Geral ou Indireto se faz mais necessario para empresas
inseridas em ambientes turbulentos, pois mudangas indiretas estdo cada vez mais aumentando a

incerteza e imprevisibilidade do comportamento dos elementos que compdem o Ambiente Tarefa.

Para Peter Hatziantoniou® turbuléncia ambiental é o nivel de mutabilidade do meio ambiente, isto &,
a descontinuidade dos eventos combinada a rapidez com que aparecem e se desenvolvem no
ambiente. Em sua dissertagéo de Doutorado Hatziantoniou comprova o impacto positivo que uma
maior adequagdo da agressividade estratégica com o nivel de turbuléncia ambiental possui no

desempenho da empresa.

% GLAZER, Rashi, WEISS, Allen. M. Marketing in Turbulent Environments: Decision Processes and the Time-
Sensitivity of Information. Joumal of Marketing Research, pp. 509-21, november, 1993.

% STOFFELS, J. D. Strategic Issues Management - A Comprehensive Guide.... p. 22-24

% HATZIANTONIOU, Peter The Relationship of Environmental Turbulence, Corporate Strategic Profile, and
Company Performance. San Diego: School of Business and Management United States International University, 1986
(Doctoral Dissertation)
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Para tanto, e baseando-se nos conceitos de Ansoff*, Hatziantoniou®”” desenvolveu um instrumento
de levantamento do nivel de turbuléncia do mercado pfético e objetivo. Adotando mais a linha de
Snyder e Glueck®; que sugerem duas medidas basicas - Volatilidade de Mercado e Tecnolégica - do
que 0 enfoque de Pine II® (Fatores de Demanda e Estruturais) ambos descritos acima,
Hatziantoniou apresenta caracteristicas mais objetivas para cada um dos principais fatores dentro
de duas esferas basicas de turbuléncia: Marketing e Inovagéo, conforme demonstrado na figura

abaixo:

% ANSOFF, H. Igor e SULLIVAN, Patrick A. Optimizing Profitability in Environments:..

" HATZIANTONIOU, Peter The Relationship of Environmental Turbulence, Corporate...
% SNYDER, Neil H., GLUECK, William F. Can Environmental Volatility....

% PINE Hl, B. Joseph Mass Custumization: The New Frontier in Business Competition...
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Nivel de Turbuléncia
. Repetitivo Expansivo Mutével Descontin
Ambiental p p ut uo Surpresa
Atnibutos em Marketing
% Gastos de Marketing sobre . . .
Vendas Baixo Baixo Moderado Alto Muito Alto
. . . . . Multi- Gde Novos
Estr
utura de Mercado Monopélio Oligopdlio Oligopdlio concorrentes Entrantes
Agressividade dos . . . . . . .
Concorrentes Lideres Manxp Defensivo agressivo Muito Agressivo| | Muito Agressivo
" JPresséo dos Consumidores Nenhum Fraco Forte _Exigente Ameagador
Capacidade de Demanda da 1 1 1 1 1
Indistria
Crescimento Mudanga de
Estagio no Ciclo de Vida da Maturidade Crescimento Crescimento Final, Estégio,
Indistria ou Declinio Inicial Final Emergente ou Emergente ou
Declinio Declinio
Lucratividade Alto Alto Moderado Baixo Baixo
Diferenciag@o de Produto Nenhum Baixo Moderado-Alto - -
Antecipacgéo as e
Fatores Crfticos de Sucessoem| | Controle do Dominio da Apelo de Mudangas de klj\?::eﬂs:gige?
Marketing Mercado Participagao Produto Desejos e Latentes
- Necessidades
Responsividade
Baixos Custos Resposta as | |as Mudangas no
de Producéo | | Necessidades Valor aos
Consumidores
Atributos em Inovagdo |
% Gastos com P&D sobre ]’otal Baixo Baixo Moderado Alto Muito Alto
de Vendas
Frequéncia de Novos Produtos Infrequente Baixo Moderado Alto Alto
no Mercado
Ciclo de Vida dos Produtos Longo Longo Moderado Curto Curto
Taxa de Mudanga da Muito Devagar Réapido- Tecnologias Novas Tecnologiasl
Tecnologia Devagar g Moderado Estrangeiras Emergentes
g::;:::::s de Tecnologias Nenhum Nenhum Nenhum Vérias Vérias
: . Emergente,
Estagio do Ciclo de Vida da Maturidade Crescimento Crescimento Declinio Declinio ou
Indistria a Inicial Final Emergente Mudanca de
Estagio
Lucratividade Alta Alto Moderado Baixo Baixo
Fatores Criticos de Sucesso p/ Redugao de | | Adaptagdo de | | Melhoramento Inovacéo de Criatividade
Inovagéo Custos Produto de Produto Produto

Figura 18 - HATZIANTONIOU, Peter The Relationship of Environmental Turbulence, Corporate Strategic Profile,
and Company Performance. San Diego: Schoo! of Business and Management United States International University,
1986 (Doctoral Dissertation) - Apéndice - Figure H-1-1 e H-1-2
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Ao se tentar resumir-todo este contexto e definicbes em ‘algumasl;)omas sentengas, muitos
aspectos poderiam ser mal interpretados. Contudo, dada a ndo conformidade entre os varios
tedricos a respeito das definigSes de turbuléncia ambiental, além dos outros elementos inerentes ao
tema.(incerteza, complexidade, volatilidade, descontinuidade, etc.), um entendimento comum das

definigdes e enfoqué que serdo adotados nesta dissertagéo se faz necessario.

Por considérar variaveis que impactam diretamente as caracten’sticas dos produtos e servigos de
uma empresa, e desta maneira mais alinhados com os objetivos aqui propostos, os conceitos e
instrumentos de analise de B. Joseph Pine II‘“ serdo escolhidos. Ao desmembrar os fatores de
turbuléncia ambiental em Fatores de Demanda e Fatores Estruturais, Pine |I introdui excelentes
elementos para a aplicagdo de técnicas de andlise das condigdes do mercado e da industria,
facilitando a construgéo e compreeﬁséo do desaﬁo de monitorar o posicionamento competitivo de

uma empresa em ambientes de rapidas e aceleradas mudangas.

Entretanto, vale ressaltar que o enfoque de Pine i envolvé caracteristicas e variaveis apenas
concernentes ao “Ambiente Tarefa” da organizagéo. A esfera ambiental mais “remota” ou indireta
(Ambiente Geral) ndo esta contemplada em seu modelo. E ao concordar com a visgo de Stoffels™
de que em ambientes turbulentos as mudangas sdo provocadas também por alteragbes no

Ambiente Geral, tornando as condigdes ainda mais complexas e imprevisiveis, fatores ambientais

10 PINE |, B. Joseph, Mass Custumization: The New Fronfier....
1" STOFFELS, J. D. Strategic Issues Management - A Comprehensive Guide....
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relacionados a esta esfera (Contexto Politico, Econdmico, Social, etc.) ndo serdo esquecidos dentro

do modelo. Serdo analisados na medida em que a natureza do préprio negécio exigir'®.

192 Nota do Autor: Uma série de fatores macroambientais podem ser encontrados como referéncia em PALMER, A . e
WORTHINGTON, |. The Business and Marketing Environment, Berkshire: McGraw-Hill, 1992.
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4) POSICIONAMENTO COMPETITIVO

4.1) ESTRATEGIA E POSICIONAMENTO

Antes de explorar em detalhes o céncéito. de posicionamento cabe, primeiramente, aprofundar as -
bases conceituais existentes entfe posicionamento e estratégia, principalmente na dimenséo
mercadoldgica da relagéo, uma vez que é através da esfratégia de marketing que o posicionamento

é determinado.

Conforme Hooley e Saunders '* ilustram na figura a seguir, o desenvolvimento de uma estratégia de
marketing passa por trés fases distintas. Primeiro, pela definicdo da estratégia corporativa da
empresa para depois haver, em uma segunda etapa, a definigdo do posicionamentp competitivo que
refletird como a empresa estara competindo em seus mercados-alvo. A terceira e ultima etapa é a

implementagdo do marketing mix propriamente dito.

1% HOOLEY, Graham e SAUNDERS, John Corr)pet/tive Positioning - The...



Estrategia
Corporativa

v

Propésito do Negdcio

Andlise da Indstia || Estratégia Principal é::,'f:ng;
! ! !
MercadoAvo | —» Pogi)crino::t;zsgto 4_ Vantagem Diferencial
'
. Controle __»| Implementagdo Je—  Organizagdo
!
Markeﬁng Mix

Figura 19 - HOOLEY, G. e SAUNDERS, J. Competitive Positioning - The Key to Market Success. Londres: Prentice
Hall, 1993, p. 25

Como representado acima, o0 processo para estes autorés inicia-se pela deﬁniééo da estratégia
corporativa, a qual estd mais ligada a questdes da administragdo do portfélio de negdcios,
envolvendo decisdes de investimentos, diversificagdes, venda ou fechamento dle negdcios. A partir
do momento que esta estratégia é definida, uma determinada unidade passa entéo a considerar o
propésito do seu negocio, isto é, para que a sua empresa existe, qual & o seu negocio, valores, etc.,

o que muitos autores como Andrew Campbell e Laura L. Nash'™ afirmam ser a definigéo da Missao

¥ CAMPBELL, Andrew e NASH, Laura L. A Sense of Mission: Defining Direction for the Large Corporation.
Reading: Addison-Wesley, 1992
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da empresa. Conforme ilustrado, esta definigdo passa normalmente por uma analise da inddstria e
da companhia, principalmente envolvendo o levantamento e avaliagéo dos pontos fortes e fracos da
empresa frente ao seu ambiente competitivo, isto é, das ameacgas e oportunidades que se

apresentam.

Partindo destas anélises, a empresa entdo define os mercados e segmentos que ira competir dentro
da sua indistria, como também define vantagens diferenciais que a permitirdo ser competitiva. Com
estas duas informagdes, Hooley e Saunders'™ definem o posicionamento competitivo de uma
companhia. Para eles este conceito pode ser definido como “...a declaragdo dos mercados-alvo, isto
é, onde a firma ira competir e com que vantagens diferenciais, isto é, como ira competir. O
Posicionamento Competitivo é desenvolvido para se atingir objetivos descritos na Estratégia
principal da empresa. Para as empresas cujo objetivo é ganhar participagéo.de mercado (...), 0
Posicionamento Competitivo sera uma declaragéo de exatamente‘ como e onde no mercado isto

sera atingido.”

A dltima fase da formagdo da estratégia de marketing, segundo estes aufores, esta na
implementagdo, organizagio e controle das estratégias de marketing que construirdo o

posicionamento da empresa em seu mercado.

106

Aprofundando os aspectos mercadolégicos da questdo David Cravens™ afirma que uma estratégia

de posicionamento é “... a combinagéo das estratégias de produto, distribuigdo, preco e promogao

1% HOOLEY, Graham e SAUNDERS, John Competitive Positioning - The...
1% CRAVENS, David Strategic Marketing. Boston, Irwin, 3° ed., 1991
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selecionadas pela empresa para posicionar seus produtos e servicos frente aos seus concorrentes”.
Para este autor, o posicionamento é, assim, o fruto desta estratégia, também denominada de
estratégia de marketing mix, podendo ser vista como a forma com que a empresa gostaria que o

mercado pefcebesse seus produtos e servigos.

Para Cravens'” a estratégia de posicionamento deve entéo levar em conta trés grandes fatores: a)
os critérios ou beneficios que os consumidores consideram ao realizar a compra, incluindo a
importancia relativa de cadav critério, b) a extensdo com que e como a empresa consegue se
diferenciar da concorréncia e ¢) as limitagdes dos produtos concorrentes com relacdo a

necessidades e desejos dos consumidores.

Como a figura abaixo ilustra, o processo de posicionamento apresentado por Cravens é centrado na
escolha do mercado alvo. Com o foco voltado as necessidades dos consumidores, o processo € na

verdade um ciclo continuo que envolve as fases de criagdo, desenvolvimento, implementagédo e
.controle do posicionamento. Para o autor, o conceito do posicionamento inicia o desenvolvimento de
sua estratégia que, por sua vez, determina como os consumidores perceberdo a marca dos
produtos e servicos da empresa. Uma vez implantados, cabe finalmente analisar a efetividade do
conceito, verificando necessidades de adequagéo ou mudanga, que reinicia todo o processo

novamente.

" CRAVENS, David Strategic Marketing...
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Conceito do
Posicionamento

Efetividade do Posicionamento Estratégia de Posicionamento
A extensdo com que os objetivos de Mercado A combinag&o das agbes de marketing
posicionamento da empresa s&o Alvo usadas para projetar o conceito de
atingidos no mercado alvo posicionamento nos compradores alvo

Posicionamento

da Marca
O Posicionamento da Marca
para os compradores no
mercado alvo

Figura 20 - CRAVENS, David Strategic Marketing. Boston: lrwin, 3° ed., 1991, p. 266.

Neste ciclo um dos aspectos importantes a ser percebido é a relagdo existente entre
posicionamento de produto e posicionamento de marca. Jean-Noél Kapferer'® adota o conceito de
posicionamento de marca como sendo o processo que enfatiza distingdes ou atributos motivadores
da marca a luz da concorréncia. Para este autor, o posicionamento deve responder a que segmento
a marca pertence e quais s3o suas diferenciagdes. Sua determinagso & baseada na analise das

respostas de quatro principais questdes:

1. Por que, ou para que? Quais sdo os beneficios especificos ou atributos motivadores exclusivos

que justificam a marca?;

1% KAPFERER, Jean-Nog! Strategic Brand Management: New Approaches to Creating and Evaluating Brand
Equity. New York: Free Press, 1992
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2. Para quem? Esta questdo identifica o alvo, isto &, o segmento,, de consumidores para quem a

L -"(Q""‘

marca sera vendida;
3. Quando? Indica a ocasido na qual‘o produto sera consumido ou usado:

4. Contra quem? Esta questdo envolve a definigio das principais marcas concorrentes que

competem pelos mesmos consumidores.

Kapferer'® lembra que o posicionamento faz refletir que um produto nada é sendo uma imagem na
mente dos consumidores. Quando uma empresa detém multi-produtos sob a mesma marca, como
por exemplo a 3M, Sony ou J&J, o autor afirma que o conceito de identidade de marca torna-se mais
aplicavel para efeito de andlise estratégica, pois o produto esta condicionado a um “guarda-chuva’
institucional maior.

Finalmente, a relagdo entre estratégia e posicionamento para Porter'™

€ evidenciada pelo seu
conceito de posigdes estratégicas. Para o autor estas surgem de trés fontes distintas e que ndo séo
mutuamente exclusivas, podendo ser frequentemente sobrepostas. Para este autor,
posicionamentos estratégicos podem estar baseados nas necessidades dos consumidores, na

acessibilidade do mercado e, em terceiro, na variedade dos produtos e servigos ofertados pela

empresa.

% KAPFERER, Jean-Noél Strafegic Brand Management: New Approaches to Creating and Evaluating Brand

Equity...
"0 PORTER, Michael E. What is Strategy?...
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O importante n&o ¢ saber qual a base do posicionamento, mas sim ter a consciéncia de que para
ser estratégico e sustentavel ha a necessidade de existir compensagdes entre as posigdes, isto é, a

escolha de uma determinada posi¢do em detrimento de outra, ou seja a nogao do frade-off

Trés razbes principais sdo fornecidas por Porter. Em primeiro lugar, a busca por duas ou mais
posicbes a0 mesmo tempo- cria inconsisténcia na imagem e reputagdo da empresa, podendo
confundir os consumidores. Em segundo lugar, na medida em que as posi¢des sdo construidas
segundo atividades na cadeia de valor da empresa,'estas normalmente possuem inflexibilidades
(maquinario, pessoas e sistemas) que impossibilitam a formagéo de posicées diferentes ao mesmo
tempo. O terceiro e Ultimo argumento recai em limites de coordenagéo e controle, uma vez que
companhias que tentam ser tudo para todos os consumidores, arriscam criar uma grande confusao

nas decisdes operacionais de seus gerentes, pois estardo operando sem um claro direcionamento.

4.2) SEGMENTAGAO E POSICIONAMENTO

Uma das maneiras de introduzir o tema de segmentagéo € perceber que cada individuo é em si um
mercado distinto, pois duas pessoas ndo possuem exatamente as mesmas motivagoes,
necessidades, processos de decis&o e comportamento de compra. Porém, como Engel, Blackwell e
Miniard""" afirmam, tal processo individualizado de segmehtagéo seria impossivel em uma operagao
de marketing em larga escala, ainda que com a introdugdo de novas tecnologias, produtos e

servigos tém se tornado cada vez mais customizados a necessidades e expectativas especificas

" ENGEL, J. F., BLACKWELL, R. D. e MINIARD, P. W. Consumer Behavior. Orlando: The Dryden Press, 6° edition,
1990
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dos consumidores. Exemplo disto é o setor autompbih’stico, onde um-consumidor ja pode escolher
ndo s6 opcionais mas caracteristicas fisicas para os seus veiculos como cor do banco, cd-rom, cor
do veiculo, painel, instrumentos eletronicos, entre outros. Porém, mesmo assim ha um agrupamento
prévio de consumidores que c¢ompartiham de caracteristicas, necessidades e expectativas

semelhantes.

Com o estudo das caracteristicas do mercado, a empresa pode analisar e escolher suas bases de
segmentac&o. As principais apresentadas pela literatura s@o: segmentagéo geografica, demografica,
psicografica, comportamental € segmentagdo por situagdo de uso. Contudo, segundo Engel,
Blackwell e Miniard'?, a definicdo de segmentagdo passa primeiramente por uma escolha
estratégica de como visualizar 0 mercado. Como estes autores afirmam, o executivo de marketing

possuli trés opgdes estratégicas de segmentagéo, sumarizadas a seguir:

Marketing Concentrado: Foco em apenas um segmento do mercado. Os autores argumentam que
em mercados turbulentos esta ndo é uma boa alternativa, pois o segmento pode desaparecer

rapidamente e a empresa perder todo o seu mercado.

Marketing Diferenciado. Outra opgéo é se concentrar em dois ou mais segmentos, oferecendo um
diferente marketing mix em cada um. Esta estratégia tem se tornado muito comum entre as grandes
empresas, por reconhecer diferengas e variagdes na demanda, podendo capitalizar sobre estas.
Entretanto um grande leque de mercados e nichos pode levar a uma alta complexidade e,

consequentemente, a altos custos para a organizagéo.

"2ENGEL, J. F., BLACKWELL, R. D. € MINIARD, P. W. Consumer Behavior...
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Marketing Néo-Diferenciado: é a estratégia de oferecer o mesimo marketing mix para o mercado

>
-

como um todo. Uma estratégia bastante arriscada,.uma vez que pode ser bastante vulneravel a
movimentos da concorréficia, especialmente quando as necessidades dos consumidores s&o
variadas. Um dos maiores casos da histdria do marketing é o exemplo da estratégia de Henry Ford

“em padronizar a cor dos carros em preto.

Entretanto, independentemente da opgéo estratégica adotada, o processo de segmentagéo possuira
um papel fundamental na determinagéo do marketing mix de uma empresa. O perfil de um segmento
prové as caracteristicas demograficas e de estilo de vida que irdo influenciar sobremaneira a
estratégia de comunicagdo da empresa, como também a forma com que a empresa estara
disponibilizando (estratégia de distribuicéo) seus produtos e servicos. Contudo, uma das maiores
implicagdes de todo processo de segmentagao esta no posicionamento de produto, que se refere as
maneiras com que os consumidores estardo percebendo o produto de acordo com o conjunto de

atributos que possui, como forga, esportividade, cafeina, cor, prego, entre outros.

Em marketing, segmentacdo e posicionamento s&o dois conceitos inseparaveis. Enquanto a
segmentagdo identifica grupos homogéneos de potenciais consumidores,A 0 posicionamento mostra
como estes consumidores percebem os produtos e servigqs que |hes séo oferecidos. Philip Kotler'™
afirma que o posicionamento torna-se o verdadeiro desenho da imagem da empresa, pois 0s

consumidores passam a compreender e a apreciar 0 que a companhia representa e oferece em

relag&o aos seus concorrentes.

Y8 KOTLER, P. C. Marketing Management: Analysis, Planning, Implementation and Control. Hemel Hempstead:
Prentice Hall, 1991 :
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Em resumo, pode-se afirmar, que a andlise tradicional de segmentagéo indica como o mercado é
definido, permitindo selecionar uma ou mais oportunidades de mercado. Assim, o posicionamento
de-um produto. acontece dentro deste segmento, indicando como competir mais efetivamente no

mercado. _
4.3) VANTAGEM COMPETITIVA E POSICIONAMENTO

Talvez podendo ser considerado o principal autor sobre o tema de Vantagem Competitiva, Michael
Porter'™ afirma que uma determinada vantagem competitiva tem sua origem nas inumeras
atividades que contribuem para uma posicéo relativa de custos, além de criar bases para
diferenciagdo. Desta maneira, uma primeira implicagdo que pode ser notada ao relacionar os
conceitos de vantagem competitiva e posicionamento competitivo é o fato de que é através deste
conjunto de atividades que um determinado posicionamento é criado, 0 que em suma, traduz-se

pelo conceito de “cadeia de valores”, o qual é explorado posteriormente em maiores detalhes.

Outra implicagdo surge através de duas principais relagdes existentes no conceito de
Posicionamento Compefitivo: a primeira, porque ele define aqueles segmentos mais apropriados
para a empresa em termos de sua atratividade e possibilidade de competicdo pela empresa. A
segunda envolve a vantagem diferencial que a empresa pode construir com relagdo a seus

concorrentes.

" PORTER, Michael E. Vantagem Competitiva: Criando e Sustentando um Desempenho Superior...
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Neste conceito, o Posicionamento Competitivo pode entéo ser obtido através de uma andlise de
portfdlio™ (ex. Matriz Mckinéey) aliado ao estudo das vantagens competitivas que poderdo ser
criadas pela empresa. Segundo Hooley e Saunders'™, a definigdo de uma vantagem competitiva
passa pela andlise dos fatores que agregam valor aos consumidores a um determinado custo. A
figura abaixo ilustra esta analise ao relacionar o valor percebido pelos clientes com o seu custo

relativo, indicando areas onde vantagens competitivas podem ser adquiridas.

Alto Mercado

Vantagem

i " .
L .

| Zona Neutra Financeiro

3 s am, B ]

Financeiro

Exclusividade
do Valor

Desvantagem

Mercado
Alto Baixo
Relatividade de Custo

Baixo

Figura 21 - HOOLEY, G. e SAUNDERS, J. Competitive Positioning - The Key to Market Success. Londres: Prentice
Hall, 1993, p. 38

Neste contexto uma das principais consideragdes necessarias a se fazer € a relagéo existente entre

Vantagem Competitiva e o Posicionamento Competitivo da empresa. Urban e Star'” afirmam que a

5 Nota do Autor: O conceito de andlise de portfdlio é vastamente coberto pela literatura de estratégia empresarial e de
investimentos. Algumas indicagOes para aprofundamento s&o: MAJLUF, Nicolas S. e HAX, Amoldo C. 7he Strategy
Concept and Process: A pragmatic Approach. Englewood Cliffs: Prentice-Hall, 1991; DETRIE, Jean-Pierre Strafegor:
Politica Global da Empresa. Lishoa: Publicagdes Dom Quixote, 1993.

"6 HOOLEY, G. e SAUNDERS, J. Competitive Positioning - The Key to Market Success...

" URBAN, Glen L. e STAR, Steven H. Advanced Marketing Strategy: Phenomena, Analysis, and Decisions. New

Jersey: Prentice Hall, 1991
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empresa, ao uszar vantagens competitivas exclusivas em seus pééiéipnamentos, criando situagoes
ou posigdes menos vulneraveis aos mbvimentos da ciihbbfréhbia, estara maximizando seus
investimentos: “j..se nés desenvolvermos uma vantagem competitiva exclusiva em uma determinada
dimensé&o importante para uma parcela significativa do mercado, iremos aproveitar uma substancial

participacdo e altas margens. Nés diferenciamos nossos produtos de uma forma a trazer methores

beneficios aos consumidores e maiores lucros para a empresa”.

Com um exemplo hipotético, onde a importancia relativa atribuida a cada um dos elementos das
duas dimensdes sdo uniformes, e que 0 mercado situa-se em uma condigdo de competigdo perfeita,
e uma vez possuindo um patamar constante para custos e pregos, pode-se dizer, conforme a figura
a seguir ilustra, que as marcas estaréo tentando maximizar seus lucros dentro de um determinado
perimetro possivel. Caso uma das empresas tente alterar esta condigao, indo além desta faixa, uma
competicdo destrutiva pode ser iniciada. A vantagem competitiva da a empr’esa akcondigéo deir

além deste perimetro.

No exemplo da figura abaixo, a empresa Rocon, ao possuir uma vantagem competitiva, em seus
custos pdde aproveitar uma vantagem em seu posicionamento se situando mais favoravelmente que

seus concorrentes.
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Robologic

Rocon ¢/ Vantagem

O

Energia/$

-

Facilidade Manuseio/$

Figura 22 - URBAN, Glen L. e Star Steven H. Advanced Marketing Strateqy: Phenomena, Analysis, and Decisions.
New Jersey: Prentice Hall, 1991, p. 190

Desta maneira, uma vantagem competitiva s6 seré conseguida quando a empresa criar beneficios,
valores percebidos pelos consumidores a um custo relativo atraente; em outras palavras, uma

vantagem competitiva melhora a relagdo de Custo X Beneficio que a empresa oferece ac mercado.

Para George Day'®, a relagao entre vantagem competitiva e posicionamento competitivo pode ser
vista como um ciclo virtuoso. Se a superioridade de um determinado posicionamento € o que estara
sendo percebido pelos consumidores, entdo os recursos, habilidades e tecnologias da empresa que
alavancam tal superioridade podem ser considerados os meios, ou as fontes de tal vantagem

competitiva. Tais fontes ou recursos deverdo receber, entdo, constantes investimentos para

Y8 DAY, George S. Marketing Driven Strategy...
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sustentar tal vantagem; investimentos estes advindos de um melhor desempenho da empresa por

possuir posicdes favoraveis em seus mercados.
4.4) DIFERENCIAGAO E POSICIONAMENTO

Nota-se facilmente que um determinado posicionamento s6 sera competitivo a médio e longo prazos
se estiver suportado por uma determinada vantagem competitiva, e se utiliza-la na criagdo de

diferenciais percebidos e valorizados pelos consumidores.

Desta maneira, a diferenciagao procura entdo aumentar o valor dos produtos ou servigos que estdo
sendo oferecidos no mercado. Este valor pode ser adicionado através de diferenciagbes ou

beneficios maiores ou exclusivos que a empresa cria a partir de seu marketing mix. A figura a seguir

ilustra este conceito.
Diferenciagao de
Produto
Diferenciagéo de | Diferenciagao
Preco “Promocional

Diferenciagao de
Distribui¢do

Figura 23 - HOOLEY, G. e SAUNDERS, J. Campeiitive Positioning - The Key to Market Success. Londres: Prentice
Hall, 1993, p. 211 ' _
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"

Assim, compreende-se que no processo de construgdo de um valor ou bséicionamento exclusivo é
de fundamental importancia a identificagdo de varidveis chaves de diferenciagéo, isto é, aquelas
com maior poder de alavancagem. Vale ressaltar que posicionamentos exclusivos ndo permanecem
exclusivos para sempre, muito pelo contrario, quando maior a aceleragdo da mudanga e quanto
maior a intensidade da competi¢gdo no mercado, mais rapidamente tais posi¢des sdo imitadas ou

superadas.

A diferenciagdo de produtos e servicos estd mais ligada a uma questdo de percepgdo dos
consumidores, do que aspectos reais e tangiveis que diferenciam as diversas ofertas existentes no

mercado. Entretanto, conforme Porter'"

afirma, . tentativas de se criar diferengas na percepgéo
relativa de valor nos produtos e servigos de uma empresa frequentemente sao realizadas através de

alteragdes nas propriedades objetivas destes produtos e servigos.

Na realidade, este autor apresenta ao todo sete bases conceituais para a diferenciagdo de produtos,

as quais estdo sumarizadas a seguir:

1. Componentes . Alteragbes em opcionais, componentes e caracteristicas fisicas e funcionais dos

produtos estio entre as maneiras mais utilizadas na tentativa de se promover diferenciagées.

2. Ljgagdes entre Fungdes. Menos 6bvia, mas ndo menos importante, forma com que as empresas
podem tentar diferenciar seus produtos é através de ligagdes ou inter-relacionamentos entre

fungdes internas da empresa que possam produzir beneficios diferenciados para os

" PORTER, Michael E. Estratégia Competitiva...
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consumidores. A IBM esta entre as empresas que na sua linha de PC's procura sempre vincular
suas areas de vendas e servigos. Quando um consumidor compra um PC IBM esta comprando

também altos niveis de servigos e suporte técnico.

3. Tempo: A introdugdo de produtos em 'tempo adequado pode ser um grande fator de
diferenciagdo. Em empresas emergentes, empresas que langam primeiro os seus produtos
podem determinar padrdes tecnoldgicos para o mercado, criando custos de mudanga para os

consumidores. Esta distingdo conceitual é confirmada por Lieberman e Montgomery'?

que
afirmam que produtos que séo langados em primeiro lugar s@o geralmente reconhecidos com

certa diferenciagao pelos consumidores.

4. Localizagdo: Em determinadas industrias, especialmente em servigos e comércio, a localizagao
geografica da empresa mais perto ou acessivel aos consumidores pode representar uma grande

diferenciagdo para seus produtos e servicos.

5. Mix de Produtos: A composigdo dos produtos e servicos que a empresa oferece pode ser
também uma grande fonte de diferenciagdo. Exemplo bem visivel pode ser visto entre outros em
shopping centers, supermercados, etc. Nestes setores a composigao de oferta, seja em termos
de lojas para shop'pings ou produtos de consumo para supermercados, pode acrescentar

beneficios que diferenciam e agregam valor aos consumidores.

12| IEBERMAN, M. B. e MONTGOMERY, D. B. First-mover advantages. Strategic Management Journal, v. 9, 1988,
p. 4158
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6. Ligagoes com oulras Empresas: as famosas aliangas ‘éstratégicas podem ser também vistas
como formas de diferénciagdo. Recentemente, a McDonald's uniu seus produtos & imagem do

personagem “Batman” tornando seus produtos mais atrativos para o seu plblico-alvo.

7. Reputagdo: L‘J'fna.das formas mais poderosas, e ao mesmo  tempo di_fl'ceis de construir
diferenciagéo é através da reputagdo da empresa e de seus produtos e servigos. Produtos com
marcas como Mercedes, Rolex, Brastemp, enfre muitos outros possuem uma imagem ja
estabelecida na mente dos consumidores que ja diferencia qualquer produto ou langamento da

mesma marca.
4.5) VALOR E POSICIONAMENTO

Fica patente que toda a discussdo entre posicionamento e diferencial permeia a condigdo de se
estar ofertando beneficios superiores ou diferenciados que tenham algum “valor” para os
consumidores. Desta maneira cabe aprofundar esta discussdo, a fim de conseguir uma maior

compreenséo dos detalhes e enfoques conceituais desta estreita relagéo.

Primeiramente, cabe salientar que, por sua inerente complexidade conceitual, um profundo
entendimento do que é realmente “Valor’, deve-se compreender uma magnitude de variaveis e
conceitos que vao desde aspectos mais mercadolégicos, como a percepgdo de beneficios e

atributos, processos de escoltha e de decisdo de compra, até extensas teorias e desenvolvimentos
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ja realizados por uma grande variedade de disciplinas e ciéncias, entre elas: a antropologia,

sociologia, economia, psicologia, etc.™'.

Estando mais proximo do relacionamento do tema com o posicionamento competitivo, Bradley
. Gale'” baseia toda a sua teoria no fato de que a razéo pela qual os consumidores optam por um
produto ao invés de outro é o fato de eles acreditarem que irdo receber uma valor maior do que se

escolherem uma outra alternativa.

O Mapa do Valor para Gale, ilustrado a seguir, representa matricialmente as diversas posi¢ées que
os produtos no mercado podem ter na mente dos consumidores, segundo duas variaveis basicas: 0
.pacote relativo de qualidade percebida pelo seu prego relativo. Assim, Valor é a relagdo da
qualidade relativa pelo seu prego relativo, ressaltando que o conceito de qualidade envolve todos 0s

atributos do composto produto/servigo da oferta.

"2 Nota do Autor; Uma indicag3o bastante interessante sobre o tema é SHETH, Jagdish; NEWMAN, Bruce e GROSS,
Barbara L. Consumption Values and Market Choices: Theory and Applications. Cincinnati: South-Western
Publishing Co., 1991.

'2 GALE, Bradley T. Managing Customer Value. New York: The Free Press, 1994

i -
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Mais | \
Alto Linha do Valor Justo

Valor ao Consumidor \ O

* Ruim ou Pior

Preco Iﬁelativo
o

Yalor ao Consumidor
Bom ou Melhor
Mais

Baixo

Inferior 1.0 Superior

Taxa da Qualidade Percebida pelo Mercado

Figura 24 - GALE, Bradley T. Managing Customer Value. New York: The Free Press, 1994, p. 34.

A figura acima indica uma “Linha do Valor Justo” que representa as posigdes onde um determinado
produto (oferta) possui uma qualidade correspondente ao seu prego. Uma posicdo nesta linha
indica, segundo Gale, que a empresa ndo ganharia € nem perderia participagao de mercado. Assim,
quanto mais abaixo e a direita desta linha mais favoravel sera a sua posigdo no mercado. Da

mesma forma, uma situagdo a esquerda e acima da linha indica uma posicéo de perda de mercado.

Com a mesma linha de raciocinio de Gale', Vincent Barabba e Gerald Zaltman'* ilustram este
Mapa do Valor em uma matriz 3X3, apresentada na figura a seguir. O enfoque destes autores difere

levemente do de Gale. Para este ultimo, Valor é a relagdo da Qualidade sobre o Prego, enquanto

‘B GALE, Bradley T. Managing Customer Valve...
12 BARABBA, Vincent P. e ZALTMAN, Gerald A Voz do Mercado: A Vantagem Compelitiva Através da Ulilizagdo

Criativa das Informagdes do Mercado. S&o Paulo: Makron Books, 1992.
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i

para Barabba e Zaltman a Qualidade é o maior determinante do Valor, sendo este independente do

prego cobrado.
Ao | © i i
Razodvel Caro Demais Roubo
g + 0 -
£ .
Q . o - -~
né Médico Vale o Dinheiro Razodvel -Nao .Vale )
2 Pago | Dinheiro Pago
g
&
0 + + 0
g ré
& Baixo Otimo Negécio Pechincha Razodvel
Baixo Médico Alto

Valor Percebido Relativo

+ = Julgamentos de Valor Positivo
0 = Julgamentos de Valor Neutro
- = Julgamentos de Valor Negativo

Figura 25 - BARABBA, Vincent P. e ZALTMAN, Gerald A Voz do Mercado: A Vantagem Compelitiva Alravés da
Utilizagdo Criativa das Informagdes do Mercado. Sao Paulo: Makron Books, 1992, p. 57.

Estas diferengas conceituais devem entdo serem melhor compreendidas. Neste sentido, o estudo de
Morris Holbrook e Kim Corfman'® traz uma importante contribuicdo ao enfatizar que o valor,

intrinseco ou n&o, para um consumidor envolve quatro grandes fatores. Em primeiro lugar, envolve

'3 HOLBROOK, M. B. e CORFMAN, K. P. Quality and Value in the Consumption Experience: Phaedrus Rides Again.
In: JACOBY, J. e OLSON, J. C. Perceived Quality: How Consumers View Stores and Merchandise. Lexington:
Lexington Books; 1986
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“preferéncia’, interpret_"e!da como uma predisposi¢ao, vontade, desejo ou étitude positiva. Segundo,
valor ndo pode ser considerado um fator objetivo ou subjetivo, por envolver uma interagao objetiva-
subjetiva de um individuo. Em terceiro lugar, valor € um conceito relativo, por trés principais motivos:
1) € Comparativo, no sentido de depender de uma escala de importancia entre uma caracteristica e
outra, 2) é Pessoal, isto é, pode diferir entre uma pessoa e 6utra, e 3) é Situational, no sentido que
pode variar dependendo do contexto onde o juigamento for realizado. Finalmente, em quarto lugar,
valor, para estes autores, & uma experiéncia, pois ndo se fraduz no ato de comprar ﬁm produto e

sim de usa-lo, consumi-lo.

Desta forma, um consumidor pode avaliar o valor relativo de uma determinada oferta sob diversas
6ticas, as mais comuns sdo: pelos beneficios gerados pelo produto/servigo, pelo “valor” percebido
de uma determinada marca, e até mesmo pelo seu pre¢o, no sentido de que este pode ser um

indicativo de um maior valor de um produto'®

. Assim, caso, para o negécio especifico de uma
determinada empresa, o fator prego é percebido fortemente como atributo de valor da oferta, podera
considera-lo como tal, adaptando o conceito de valor de beneficios sobre preco, para simplesmente

o "pacote” de beneficios.

Robert Woodruff e Sarah Gardial™ apresentam uma interessante definigao de valor que se aplica
perfeitamente neste contexto. Para eles Valor é “...a percepgdo dos consumidores do que eles

querem que acontega, em uma dada situagdo ou ocasi&o, com o auxilio de um produto ou servigo, a

"% Nota do Autor: o estudo de como o prego de um produto pode ser visto como parte intrinseca do valor pede ser
aprofundado em MONROE, Kent B. e KRISHNAN R. The Effect of Price on Subjetive Product Evaluations in; JACOBY,
J. € OLSON, J. C. Perceived Quality: How Consumers View Stores and Merchandise. Lexington: Lexington Books,
1986 ‘ .
7 WOODRUFF, Robert B. e GARDIAL, Sarah F. Know your Customer: New Approaches to Understand Customer
Value and Satisfaction. Cambridge: Blackwell Publishers Ltd., 1996.
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fim de conseguir atingir um determinado propésito ou objetivo”. Dééta forma, os autores percebem o
valor de uma oferta como sendo uma consequéncia que os consumidores procuram. Afirmam que
uma empresa estar competitivamente bem posicionada devera compreender o valor de uma oferta
possui duas grande facetas: o valor de uso e o valor de posse. O valor de uso é o resultado
funcional do consumo do produto; ja o valor de posse é importante porque traduz aspectos
simbélicos da possessao de um determinado bem. Assim, estes autores corroboram a visdo de que

o valor esta estritamente ligado ao consumo, ao uso de um produto pelos consumidores.

Woodruff e Gardial™ afirmam ainda que para a empresa estar competitivamente bem posicionada
devera compreender que a nogdo de valor, por ser uma consequéncia, podera possuir aspectos
positivos ou negativos. Aspectos positivos podem ser resultados do bom desempenho de um ou
mais caracteristicas ou atributos do produto. Por exemblo, pode ser fruto de um Ar-condicionado em
um automével, ou de um complexo conjunto de atributos técnicos como suspensdo, motor,
transmissdo, entre outros oferece em termos de “conforto na dirigibilidade” .do veiculo”. Aspectos
negativos podem ser frutos do ndo recebimento de um determinado beneficio, por exemplo, ao
adquirir um carro popular o consumidor esta deixando de obter prestigio ou status dentro do seu
meio social. Assim, uma consequéncia, seja positiva ou negativa, é resultado da interagdo do
consumidor com o produto ou servigo que comprou. Para estes autores, a satisfagéo e lealdade dos
consumidores s&o resultados do quéo bem a empresa atende as expectativas das consequéncias

que esperam obter com o produto.

2 WOODRUFF, Robert B. e GARDIAL, Sarah F. Know your Customer: New Approaches to Understand Customer
Value and Satisfaction.
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Duas consequéncias s8o visiveis a partir deste contexto. A primeir'a‘ éde que existe uma hierarquia
de valor; um ou mais atributos sdo responséveis pela “produgéo’ de beneficios, consequéncias
desejaveis pelo consumidor, que, em ultima instancia, estdo ligados & consecugao de propdsitos ou
objetivos maiores que possuem, como por exemplo: bem estar, seguranga em familia, qualidade de

vida, ou seja, motivagdes basicas dos seres humanos.

Percebe-se assim que esta hierarquia do valor - de atributos/caracteristicas, beneficios/
consequéncias até propositos/ objetivos - figuram como caracteristicas que vdo do mais concreto ou

palpavel até o mais abstrato, e, consequentemente mais dificeis de serem percebidas.

A segunda é reflete opgOes entre beneficios que um consumidor normalmente faz ao optar por um
produto. Ou seja, quando um consumidor opta por um produto ele estara levando em consideragéo
expectativas de beneficios positivos e, também, negativos. Por exemplo, um desejo por automével
com grande porta-malas, pode levar o consumidor a deixar de possuir um carro econdmico; a
escolha por um imével mais barato, porém, mais distante do local do trabalho, e assim por diante.
Existe, portanto, e a exemplo dos conceitos de estratégia de Porter'”, uma relagso de troca (#ade-
offj para o consumidor. E o conhecimento e a unido entre estas relagdes de troca de custo-beneficio
entre empresa e consumidor que traduz, entdo, a adequagdo de uma determinada estratégia e,

consequentemente, do posicionamento competitivo da companhia.

% PORTER, Michael E. What is Strategy?...
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Com um enfoque mais econdmicolempresarial, Pankaj Ghemawat'® défine. valor a partir do préprio
oL h('.‘&‘\ B
PR

posicionamento competitivo. Este autor afirma que a definigdo de um posicionamento inicia-se pela

observagdo de que esta escolha estratégica possui implicagdes previsiveis tanto para o nivel de

_ tj‘éneﬁcios que seréo oferecidos-aos consumidores como para o nivel de custos para a organizagao.

A comercializagdo dos produtos e servigbs em um determinado mercado determina as combinagdes
de margem e volume disboniVeis. para cada pbsicionamento existente. Assim, para Ghemawat, 0.
valor de um determinado posicionamento é dado pela combinagdo de margem e volume que se é
esperado consegu.ir, isto &, a margem por unidade vezes o m’jmero de unidades vendidas. A figura

abaixo ilustra este enfoque.

Estrutura de Andlise do Posicionamento

Beneficios p/

Margem
Comprador 9

Posigao
de
Mercado

Valor

Organizagéo

Custos p/ |

. Produtos Concorrentes

Figura 26- GHEMAWAT, Pankaj Commitment: The Dynamic of Strategy, New York: Free Press, 1991, p. 59

1% GHEMAWAT, Pankaj Commitment: The Dynamic of Strategy, New York: The Free Press, 1991
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A relagéo do posicionamento de uma empresa com seus concorrentes pode ser analisada sob ética
dos beneficios gerados aos consumidores. Tomando os beneficios segundo as caracteristicas
valorizadas pelos consumfdores, Ghemawat™' afirma que uma pessoa procurara maximizar, real ou
imaginariamente, seus beneficios liquidos: total dos beneficios gerados pelo produto/servico menos
o prego de compra. Da mesma forma, o retorno para a empresa seré obtido pela diferenga unitaria
entre 0 preco de venda e seus custos. Com o aumento da concorréncia o efeito l6gico € uma
diminuigdo constante na margem da empresa. O autor ainda afirma que, quando a intensidade da
competicdo é alta, a margem da empresa nao sera muito maior do que a sua vantagem competitiva,
definida por ele como “...a extensdo com que o g4p entre os beneficios e custos de uma empresa

excedem o mesmo gapde seu concorrente.” A figura a seguir ilustra estes dois fatores.

Beneficios Totais

A: Beneficios Totais menos Custos
B: Vantagem Competitiva

Beneficios Liquidos

do Comprador A C: Indistria sem Lucratividade
Prego £
i T >
Margem p/ a £
Empresa B

c
Intensidade da Competigao

Figura 27- GHEMAWAT, Pankaj Commitment: The Dynamic of Strategy. New York: Free Press, 1991, p. 67 e 68

. " GHEMAWAT, Pankaj. Commitment: The Dynamic of Strategy...
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Assim, 0 modelo de Ghemawat'* propde um novo enfoque para a avaliagdo da posigdo competitiva.
Considera que os beneficios conseguidos para um posicionamento competitivo superior devem ser

considerados a luz dos custos para se conseguirem tais beneficios.

Y

Ghemawat ressalta ainda que a posi¢do competitiva deve ser analisada levando em consideragéo
n&o apenas as caracteristicas de um determinado mercado, mas sua relagdo com outros mercados
correlacionados. Exemplo desta problematica pode ser percebida na industria de linha branca onde
um determinado posicionamento competitivo na linha de fogdes ou refrigeradores pode afetar a

percepgéo dos consumidores quanto ao posicionamento na linha, por exemplo, de lava lougas.

Entretanto, o se analisar a proposta de Ghemawat ndo é dificil de se perceber duas premissas
simplificadoras sob as quais 0 seu modelo foi construido. A primeira assume que ndo existe
movimentos competitivos que impactam a maximizagdo do valor de um determinado
posicionamento. A segunda retira a possibilidade de alteragées nas expectativas e na percepgao-

-dos valor pelos consumidores, permitindo uma analise pontual sobre o posicionamento da empresa.

Desta forma este modelo abre a discussdo da importancia de um aprofundamento na relagéo
temporal existente na construgdo de um posicionamento competitivo, principalmente quando o
ambiente apresenta condi¢des de constantes mudangas. Como Ghemawat mesmo considera, o
horizonte de tempo para uma escolha estratégica de posicionamento néo deve superar a agao de
implementacéo implicita mais longa para o efetivo posicionamento competitivo da empresa. Outra

possibilidade considerada pelo autor estd em determinar o intervalo de tempo em que a incerteza do

12 GHEMAWAT, Pankaj. Commitment: The Dynamic of Strategy...
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meio ambiente obscurece a habilidade de se prever diferencas do valor do posicionamento entre um
periodo e outro. Contudo, dentro deste periodo de “certeza”, o autor afirma que uma boa anélise de

tendéncias de mercado é suficiente para uma boa escolha estratégica de posicionamento.

Cabe salientar que Ghemawat™ contempla a decisao do posicionamento como uma fase inicial do
processo de opgdo estratégica. Uma analise da sustentabilidade e flexibilidade estratégicas séo os
dois componentes adicionais do autor para que uma empresa enfrente um ambiente de alta

competicdo e mudangas.

Ambos contemplam conceitos que permitem a empresa competir com um maior poder de manobra
ao longo do tempo. Com relagéo a sustentabilidade da opgéo estratégica, destaca-se o conceito da
escassez de certos fatores de mercado que, uma vez estando em posse da empresa, permitem uma

maior continuidade e seguranga quanto a sua relagéo de volume e margem no mercado.

Qutro conceito mais estritamente ligado ao fator de flexibilidade diz respeito ao valor existente da
possibilidade de se fazer escolhas estratégicas que permitam revisdes sem grandes custos e a um

tempo apropriado a rapidez de feedback que a empresa possui do mercado.

18 GHEMAWAT, Pankaj. Commitment: The Dynamic of Strategy...
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4.6) DETERMINAGAO E ANALISE DO POSICIONAMENTO COMPETITIVO

~Um primeiro nivelamento conceitual sobre a abrangéncia e escopo do conceito do Posicionamento
Competitivo deve ser obtido antes de iniciar qualquer discussdo sobre o seu processo de

determinagéo e analise.

Acima de tudo devem estar claras as diferengas, muitas vezes esquecidas, existentes entre
posicionamento competitivo de produto e de empresa. O posicionamento competitivo de uma
émpresa como um todo pode ser visto como a situagdo competitiva relativa da empresa perante
seus concorrentes em uma determinada industria. Ou ainda, conforme Hooley e Saunders' define,
o conjunto dos varios posicionamentos dos produtos que a empresa possui, de forma que, se uma
empresa detém apenas um produto ou servico, o posicionamento da empresa sera o puro reflexo da

posicao deste produto no mercado.

As técnicas de analise de portfdlio estdo entre os métodos mais conhecidos para se analisar a
posicdo competitiva de uma empresa em seus mercados. Ao relacionar caracteristicas de mercado
com desempenhos das companhias, estes métodos auxiliam na deciséo d‘e. quais 0s mercados a
empresa devera focar os seus investimentos. Entre os mais conhecidos estdo a matriz BCG, matriz

Mckinsey/GE, matriz ADL, matriz de Marakon, entre outros.'

" HOOLEY, G. e SAUNDERS, J. Competitive Positioning...
13 Nota do Autor: ver nota N° 115.
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Assim, uma vez tendo-se definido em quais mercados e segmentbé' a empresa ira atuar, ha a
necessidade de selecionar como os produtos e servicos serdo percebidos pelos consumidores
frente s ofertas concorrentes, isto é, exatamente o conceito de posicionamento competitivo definido
por Engel, Warshal e Kinnear™: “..a percep¢do que os consumidores alvo tém da oferta da
empresa frente a da concorréncia”. Para eles, 0 posicionamento é frequentemente o elemento mais
critico da estratégica de marketing de)uma companhia, pois evidencia a intengdo de como os
consumidores deverao perceber os produtos e servicos da empresa.

Existem, para estes autores, seis enfoques basicos para o posicionamento: a) posicionamento por
atributos, b) por pre¢o e qualidade, ¢) por uso ou aplicagéo, d) por usuario do produto, e) por classe

de produto e f) pela concorréncia. Um breve sumario destes seis enfoques é encontrada a seguir'™":

e Posicionamento por Atribufo: ¢ o método mais comum de estratégia de posicionamento, pois
associa 0 produto a presenca de atributos bem identificaveis, como energia, forga, cafeina,

conforto, esportividade, etc.

e Posicionamento por Qualidade e Prego: mesmo sendo prego e qualidade, caracteristicas
passiveis de serem consideradas como atributos, o autor afirma que, por suas importancias,
merecem um tratamento distinto. Como mencionado'®, existem casos que até mesmo um prego

mais alto é um indicativo ao cliente de que a oferta possui uma qualidade superior. Exemplo

1% ENGEL J. F., WARSHAL M. R. e KINNEAR, T. C. Promotional Strategy: Managing the Marketing

Communications Process. Boston: Irwin, 1994

7 Nota do Autor: Um aprofundamento destes enfoques pode ser encontrado em AAKER, David e SHANSBY, Gary
- Positioning Your Product. Business Horizons, MaylJune, p. 56-62, 1982 g

' Nota do Autor: ver nota n® 126

I
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similar acontece com pequenas e médias consultorias, que ao se depararem com propostas em
grandes clientes, concorrendo com empresas internacionais, adotam muitas vezes pregos mais

altos para tentar evidenciar uma qualidade se servigo comparavel.

Posicionamento por Aplicagdo: neste enfoque, a empresa tenta posicionar sua oferta por uma
aésociagéo a uma determinada ocasido ou uso. Um exemplo enconfrado é o do produto

“Gatorade” que posiciona-se por ser feito para “ocasides de extremo esforgo”.

Posicionamento por Usudrio: neste enfoque, a oferta é associada a um usudrio ou classe de
usuarios especificos. Por exemplo, a cerveja Miller Lite, em seus esforgos promocionais, foi

associada a um grupo de esportistas.

Posicionamento por Classe de Produfo: uma outra forma de posicionamento de produtos é a
de classe de produtos. A linha americana Weight Watchers se posiciona como produtos de baixa

caloria contra os produtos normais.

Posicionamento pe/a Concorréncia: mesmo que implicita ou explicitamente, os
posicionamentos dos produtos concorrentes sdo levados em consideragdo durante a
determinagdo do posicionamento da empresa. Porém, em alguns casos, o posicionamento do
concorrente é tio importante e significativo que empresas buscam se posicionar segunda a
propria posi¢édo de seus competidores. Este é o caso recente da cerveja sem alcool “Kronenbier”
que se posiciona, além de ser sem alcool (atributo), como a N° 4, uma analogia ao

posicionamento da Brahma (A N°1).
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Uma das premissas basicas, ndo s6 deste trabalho, mas em praticamenge},_-".toda andlise de
posicionamento, e também adotada por Glen Urban e Steven Star'®, é o entendimento de que o que
se esta “posicionando” no mercado é a oferta completa do produto, ndo apenas suas caracteristicas
fisicas ou funcionais, ou apenas apelos promocionais e suas avaliagbes psicoldgicas. Isto ocorre
porque, em (ltima instancia, o posicionamento estd na mente dos consumidores. Assim,
preocupagao recai sobre a avaliagdo do consumidor do conjunto global de beneficios e utilidades:

atributos fisicos, imagem, servigos, distribuigéo e prego.

Urban e Star afirmam que para se ter boas decisées de posicionamento, a empresa precisa saber:
1) Quais as dimensdes que os consumidores avaliam em uma determinada opcao de marketing -
quantas sdo e como devem ser denominadas? , 2) Quéo importante é cada uma destas dimenses
no processo decisério?, 3) Como a empresa e seus concorrentes se situam em relagdo a tais

dimensdes, e 4) Como os consumidores fazem suas escolhas com base nestas informagdes.

Estas e outras perguntas levam a conclusdo de que para se determinar um Posicionamento
Competitivo deve-se percorrer alguns passos, como sendo um processo de determinag&o. Para
Engel, Warshal e Kinnear'®’, existem sete principais processos para a determinagdo de um

posicionamento:

1. ldentificar os principais concorrentes; eles podem deter marcas dentro da mesma categoria de

produtos, ou em categorias diferentes.

¥ URBAN, Glen L. e STAR, Steven H. Advanced Marketing Strategy: Phenomena, Analysis, and Decisions. New
Jersey: Prentice Hall, 1991
“WENGEL J. F., WARSHAL M. R. e KINNEAR, T. C. Promotional Strategy...
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2. Determinar como os concorrentes séo percebidos e avaliados; através de pesquisas de mercado

as empresas podem medir e avaliar como os consumidores percebem concorrentes e atributos.

3. Determinar o posicionamento dos concorrentes; com o uso do mapa perceptual, relacionar a

posi¢éo de cada concorrente aos produtos da empresa.

4. Analisar os consumidores em relagdo as suas necessidades; uma pesquisa de marketing pode
ser desenhada para definir uma posi¢éo aberta ou possivel de ser atingida por um produto atual

Ou novo.

- 5. Selecionar a posigéo desejada; por exemplo, uma empresa pode selecionar a melhor posigéo em

uma determinada dimens&o de ar.
6. Implementar um programa de marketing para estabelecer o posicionamento desejado.

7. Monitorar a percepgdo dos consumidores com relagdo ao posicionamento adotado. A empresa
devera, segundo Engel, Warshal e Kinnear'*', monitorar continuamente o mercado para perceber
o impacto das mudangas nos desejos dos consumidores, na introdu¢do de novos produtos e na

tentativa de reposicionamento destes.

" ENGEL J. F., WARSHAL M. R. e KINNEAR, T. C. Promotional Strategy...
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Uma vis&o similar do processo de construgéo do Posicionamento Competitivo, porém com uma
menor én'fgse em aspectos ligados a concorréncia, é fornecida por Harper Boyd e Orville Walker'2
Para estes autores, um fotal de 8 passos devem ser percorridos, os quais encontram-se

sumarizados a seguir:
1. Identificar o conjunto relevante de produtos concorrentes;

2. Identificar o conjunto de atributos ou dimensdes, fisicas ou socio-psicolégicas, que definem onde

os posicionamentos s&o localizados';

3. Coletar informagdes de uma amostra de consumidores atuais e potenciais sobre suas

percepgdes de cada produto para cada atributo ou dimenséo critica;

4. Analisar a intensidade do produto na mente dos consumidores™*;

2 BOYD, H. W., Jr. e WALKER, O. C., Jr. Marketing Management: A Strategic Approach. Boston, Irwin, 1990.

% Nota do Autor: Diversas técnicas sao utilizadas para a determinago dos atributos e das percepges e importancias
para os consumidores. Entre elas, pode-se destacar a Faclor Analysis, Discriminant Analysis, Multiattribute
Compositional Models (conjoint measurement)e a Muldidimensional Scaling. Entre algumas referéncias que podem ser
pesquisadas sobre a aplicagdo destas técnicas na determinagao dos mapas de posicionamento estéo: HAUSER, John
R. e URBAN, Glen. A Normative Methodology for Modeling Consumer Response to Innovations. Operations Research,
25, Julho/Agosto, 1977; HUBER, Joel e HOLBROOK, Morris B. Using Attributes Ratings for Product Positioning: Some
Distinctions Among Compositional Approaches. Journal of Marketing Research, 16, Novembro, 1979, JOHNSON,
Richard M. Multiple Discriminant Analysis Applied to Marketing Research. Marketing Facts , Janeiro, 1970; GREEN,
Paul E. Hybrid Models for Conjoint Analysis: An Expository Review. Journal of Marketing Research, 21, maio, 1984,
GREEN, Paul, WIND, Yaoram e CLAYCAMP, Henry J. Brand-Features Congruence Mapping. Journal of Marketing
Research, 12, Agosto, 1975; e KEON, John W. Product Positioning: TRIONODAL Mapping of Brand Images, Ad
images, and Consumer Preference, Journal of Marketing Research, 20, November, 1983.

'* Nota do Autor: o conceito de intensidade é bastante abordado em RIES, Al e TROUT, Jack Positioning: The Battle
for Your Mind, New York: McGraw-Hill, 1982. Refere-se basicamente a lembranga ou présenca da marca na mente dos
consumidores.
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<

5. Determinar a localizagdo atual do produto dentro do espago’r definido pelas dimensdes

o

(posicionamento do produto);

6. Determinar a combinagdo preferida dos consumidores para cada uma das dimensdes ou

atributos criticos;

7. Examinar a adequag&o entre as preferéncias dos diversos segmentos de mercado com o atual

posicionamento do produto; '
8. Selecionar uma estratégia de posicionamento ou reposicionamento do produto.

E importante notar que, em nenhum dos processos descritos acima, a relagdo de custo e beneficio
dos atributos é considerada, analise esta, fundamental na viséo de posicionamento de Ghemawat™.
Desta maneira, seria necessério incluir no processo de construcdo de um posicionamento
competitivo uma avaliagdo ndo s6 do apelo que determinado atributo possui, mas também, se
melhorias na oferta de um determinado atributo gerara uma aumento na sua demanda, a ponto de

justificar os custos de agregagao ou da melhoria daquele atributo ou dimenséo.

5 GHEMAWAT, Pankaj Commitment: The Dynamic of Strategy...
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Uma outra questdo refere-se a relagdo existente entre marca e produto’. Uma andlise de
posicionamento, segundo Boyd e Walker'", pode ser realizada tanto ao nivel de produto como ao

nivel de marca.

A anéliée ao nivel de produto examina a percepgao dos consumidores sobre o que eles consideram
ser produtos substitutos para satisfazer necessidades basicas. Por exemplo: necessidades de
alimentagao no café da manhéa podera ser feita segundo dois principais atributos - prego e tempo de
preparo; produtos como cereais, ovos e bacon, panquecas, vitaminas instantaneas, etc. podem ser
analisados e posicionados dentro do espago definido por estas duas dimensdes. Ja a analise de
posicionamento por marca, ird identificar para uma determinada categbria de produto, por exemplo,
cereais, como as diversas marcas estdo posicionadas segundo atributos valorizados para aquela

determinada categoria.

A figura a seguir ilustra um mapa da percepgdo dos consumidores de carros de luxo em 1984. Os
produtos foram ranqueados de extremamente pobre a excelente em nove atributos: 1. luxo e
conforto, 2. estilo e desjgn, 3. confiabilidade, 4. economia de combustivel, 5. seguranga, 6. custo de
manuteng&o, 7. qualidade, 8. durabilidade, e 9. desempenho na estrada. Estes nove atributos foram

entdo agrupados estatisticamente em duas dimensdes, denominadas de “Racionalidade” e “Apelo”.

% Nota do Autor: um aprofundamento desta relagao pode ser encontrado em BURSK, Edward C. e CHAPMAN, John F.
Modern Marketing Strategy. Cambridge, Harvard Business Press, 1964. BUSH, Paul S. e HOUSTON, Michae! J.
Marketing: Strategic Foundations. Homewood, frwin, 1985 & também uma referéncia que aborda esta problemética.
Qutra fonte bastante Util sobre aspectos ligados a marca de produtos pode ser encontrada em uma edicéo especial do
Journal of Marketing Research, Volume XXX, Nimero 2, Maio, 1994.

W BOYD, H. W., Jr. e WALKER, O. C., Jr. Marketing Management: A Strategic Approach...
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A dimens&o “Apelo” representa fundamentalmente as avaliagbes dos‘atrl:butoé de luxo e conforto,
estilo e desempenho, eananto que a dimensac ‘racional’ reflete poéigées nos atributos de
confiabilidade, economia, manuteng&o, qualidade e durabilidade. Percebe-se entdo na figura abaixo
que o Buick Riviera esta posicidnado no ponto mais alto da dimens&o de “Apelo”, enquanto o Honda
Accord € o mais alté n’a “Racional’. Desta forma, o Mapa de Percepgéo pode ser usado para

identificar lacunas que podem representar oportunidades para novos produtos ou posicionamentos.

Mapa de Percepgao para Carros de Luxo em 1984

B A
Honda Accord
o
oy
S
2 Manhattan
©
c
.g. Oldsmobile Cutlass
& ° @ Buick LeSabre
° ® Buick Century
Oldsmobilg © New Yorker
Delta 88 5 Electr.a Buick Riviera
e C
Oldsmobile 98 o '83 Electra —»
Apelo

Figura 28 - URBAN, Glen L. e Star Steven H. Advanced Marketing Strategy: Phenomena, Analysis, and Decisions.
New Jersey: Prentice Hall, 1991, p. 136

Urban e Star'® afirmam que este instrumento pode ajudar a agrupar perfis de consumidores

conforme o que atribuiram nas duas dimensdes. Pode-se, por exemplo, tracar uma reta para cada

" URBAN, Glen L. e Star Steven H. Advanced Marketing Strategy: Phenomena, Analysis, and...
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composi¢do aé importancia atribuida a cada uma das dimenéées. Assim, consumidores que
classificaram ambas as dimensdes igualmente em suas importancias estardo mais predispostos a
comprarem os produtos que se situarem no ponto mais alto da flecha A na figura acima.

Representando o mercado como uma cole¢do de flechas, isto &, possibilidades segundo
preferéncias dos consumidores, podemos visualizar como o mercado esta composto. Imaginando
que cada ﬂécha ou vetor representa 10% de mercado, podemos ver pela figura abaixo a ilustragdo
de duas possibilidades. Uma primeira (quadro A a esquerda) representando um mercado que
valoriza ambas as dimensdes, e a segunda (quadro B a direita) em que existe uma dimens&o

dominante para cada um dos dois subgrupos.

Importéncia dos Vetores (Cada vetor representa 10% do Mercado)

Racionalidade
Racionalidade

A AAJ

Apélo ‘ Apélo

" A_Velorpera Ambas Dimensdes | 8. Uma Dimensio Dominante p/ cada um dos 2 subgrupos |

Figura 29 - URBAN, Glen L. e Star Steven H. Advanced Marketing Strategy: Phenomena, Analysis, and Decisions.
New Jersey: Prentice Hall, 1991, p. 137

Entretanto, esta andlise ficara incompleta caso nédo seja analisado o fator prego. O valor do pacote

dos beneficios que os clientes estardo dispostos a pagar podera alterar fundamentalmente as
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preferéncias individuais de cada consumidor. Uma das maneiras de incluir esta variavel no contexto
acima é adicionarmos mais um eixo, obtendo uma analise tridimensional. Outra maneira, adotada

por Steven Shugan'

, € dividir ambas as posicbes em cada dimens&o pelo prego médio de cada
produto. Ao se fazer esta alteragdo o mapa pode ficar totalmente diferente. Shugan demonstra isto

para o0 mercado de pastas de dentes'™.

Na figura abaixo podemos ver duas situagdes. A primeira no quadro A & eéquerda demonstrando as

posicGes relativas sem a variavel prego. Neste coniexto ficaria dificil perceber preferéncias para a

marca Signai, uma vez que néo detém lideranga em nenhuma dimensé&o. Contudo, ao se adicionar,
b

na segunda situag&o & direita, a varidvel preco a cada uma das dimensdes vé-se claramente uma

vantagem da marca Signal sob as demais na dimensé&o “Contra 0 Mau Halito/por Délar’.

Quadro A - Sem Prego Quadro B - Com Prego

Listermint H
0 .
:% ?5 Signal |
:: % Listerine  Listermint
(] . . . -
= | Signal Listerine 5
§ T:I“ Scope
S Scope Eo :
3] g
€
o
Cinnamon Listermint © Cinnamon Listermint
Sabor Agradavel Sabor Agradavel/Por Délar

Figura 30 - Adaptado de SHUGAN, Steven M. Estimating Brand Positioning Maps Using Supermarket Scanning Data.
Joumnal of Marketing Research, fev. 1987, Fig. 3p. 10 e Tabela2p. 8

9 SHUGAN, Steven M. Estimating Brand Positioning Maps Using Supermarket Scanning Data. Journal of Marketing
Research, fev. 1987, p. 1a 18. ’

1% Nota do Autor: Neste caso, 0s autores néo consideram o fator prego como sendo um atributo intrinseco de qualidade
e valor, mas sim, como o sacrificio ou a consequéncia negativa, nos conceitos de Woodruff e Gardial, que o consumidor
tera que ter para consumir o produto.
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Cabe salientar que a escolha da melhor posigéo ira depender fundamentalmente da sua relagéo de
custo/beneficio, isto é, da mafgem possivel de ser obtida pelo pacote de beneficios percebidos pelo
consumidor. Desta méneira, fica facil perceber o porqué, por exemplo, que adicionar componentes e
fungBes nos produtos que aumentem o beneficio para o consumidor nem sempre é a melhor opgao,
pois o custo desta nova posi¢ao pode ndo apresentar uma relagéo de margem e volume condizente

com os objetivos da empresa.

Desta forma pqdem-se construir mapas alternativos que fornegam maior poder de analise para esta
problematica. A figura a seguir sugere uma possivel maneira de avaliar estas variaveis. Supondo
uma determinada Estratégia 1 que pressupde a adigdo de componentes caros para se aumentarem
os beneficios percebidos na dimensdo 2, e uma Estratégia 2 que envolve agdes em ambas as
dimensGes do mapa, pode-se perceber que para diferentes estratégias podem existir diferentes
composicoes na relagdo de margem/volume e no pre¢o médio praticado ao mercado. No exemplo
abaixo fica claro que a adogéo da Estratégia 2 é mais favoravel pois aumenta significativamente a

relagdo de margem/volume estimada na posigéo D2.
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Produto A

Produto B

°
L]
g
£ @1 LN
(=} Estratégia2
Produto D ,
Posicio D " inia 1
ao ) aldaly (7 mae
[100] _
Produto B
~ Dimensao 2
— Legenda

Posi¢go D - Pociséo Base Inicial

Posigdo D1 e D2 - Posigbes Altemativas

Numero entre ( ) - Indices de Margem/Volume (Base = 100)
Numeros entre [] - Indices de Pregos (base = 100)

Figura 31 - URBAN, Glen L. e STAR, Steven H. Advanced Marketing Strategy: Phenomena, Analysis, and
Decisions. New Jersey; Prentice Hall, 1991, p. 140

Uma Ultima questéo n&o considerada neste modelo s&o os movimentos da concorréncia. O modelo
se torna simplista se ndo for considerado que a concorréncia altera suas posigdes, alterando a

percepg¢do dos consumidores quanto ao valor do “pacote” de beneficios ofertados no mercado.

Outra consideragao recai na criagao }de uma nova dimenséo.. Desenvolvimentos tecnolégicos em
ambientes de grandes mudangas podem criar condigéesv para que novas dimensdes latentes nos
~ consumidores surjam, aiterando todo 0 mapa e seu contexto competitivo. Um exemplo facil de ser
percebido foi o desenvolvimento da sacarina e do aspartame no mercado de refrigerantes - criou a
dimens&o de produtos com “baixas calorias”, que pode ser até visto como um novo segmento de

mercado, o “Diet’.
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S

Todo o conceito do Posicionaments Competitivo de um produto pode entdo ser visto segundo uma
analogia denominada "o, quadrado e a bola”. Visualizando as necessidades e expectativas dos

consumidores de um determinado segmento como um circulo geométrico e os produtos e servigos
, .

rs

de uma empresa como (i quadrado, o objetivo mercadolégico da companhia sera entdo
“posicionar’ o seu quadrddo* na bola, de forma mais rapida e efetiva que outros quadrados (ou
retangulos, por assim dizer) da concorréncia. A figura abaixo ilustra este conceito.

"0 Quadrado e a Bola”

/_\

Figura 32

Ao se aprofundar nesta analogia, fica facil comegar a visualizar as relagbes existentes entre
diversos conceitos aqui explorados e discutidos. Um relagao facilmente percebida sdo os espagos
da bola ndo preenchidos nem pelo quadrado nem pelo retangulo, ou seja, necessidades e
expectativas ndo satisfeitas ou “preenchidas” pelas ofertas existentes no mercado. Em outras
palavras, tais espagos podem ser vistos como oportunidades dé mercado que se apresehtam para
as empresas posicionarem melhor seus produtos. A figura a seguir ilustra, na parte A e B, maiores

detalhes, assim como, outras possibilidades de analogia com conceitos mercadoldgicos.
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“Parte A

QUADRADO - Parte verde: Beneficios
que ndo agregam valor aos Clientes/Néo
Percebidos/Desperdicios

BOLA: N‘ecessid'ades ej
xpectativas dos Clientes

- \NQUADRADO: Produtos e

QUADRADO - Parte Servigos da Empresa

Amarela: Beneficiqs : -
Percebidos

'QUADRADO -

Beneficios que n&o agregam valor aos
Clientes/Nao Percebidos/Desperdicios \

Parte fora da Bola:" "
Valores ou Beneficios
percebidos exclusivos da
Concorréncia

o

Parte da Bola néo Atingida
pelos Quadrados:
Oportunidades ou Beneficios

: / | Né&o Oferecidos
Valores-ou Beneficios - \ _
percebidos exclusivos da -~ QUADRADQ 2: Produtos
. Empresa Beneficios .e Servigos da

Comuns - Concorréncia

Figufa 33
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Cabe ressaltar, que ao alinhar esta analogia ao conceito de estratégié de ~-P6ner‘51, no qual esta
Dissertagdo se fundamenta, algumas relagdes conceituais se sobressaem em importancia. A
primeira delas é o fato de que um dos fundamentos da deﬁni§éo de Porter é a necéssidade de
escolha de uma determinada posi¢do em detrimento de outra ( #ade-off). Isto nega, de certa forma,
a proposicao de que o objetivo mercadoldgico da empresa seja “colocar o quadrado na bola”, na
medida em que este fundamento de Porter sugere a impossibilidade de satisfazer todos em tudo. A
Unica possibilidade desta analogia ser totalmente verdadeira esta no fato de a empresa escolher
adotar a estratégia genérica de “nicho’, que ao focar em um unico segmento, a empresa procura

liderar a competicéo atendendo todas as necessidades deste segmento ou nicho.

Contudo, esta suposta inadequagéo desaparecé se considerarmos o objetivo mercadoldgico da
empresa em obter a melhor posi¢éo relativa no circulo para o seu “quadrado”. A qualidade desta
posicio seria entio determinada segundo os conceitos de Ghemawat', onde um bom
posicionamento devera refletir em uma boa relagdo de margem/volume ou na consecugdo de
objetivos mercadolégicos da empresa. Estes, em dltima instancia, séo déterminados pela
capacidade da empresa em oferecer uma relagdo de custo/beneficio para os consumidores mais
atraente do que a concorréncia. E em segundo lugar, pela habilidade da empresa em conhecer as
importancias relativas dos beneficios pelos consumidores, a ponto de reconhecer suas relagées de

troca ou de frade-off entre os atributos e beneficios das ofertas. Em resumo, o quadrado deve

preencher melhor e, se possivel exclusivamente, as partes do circulo que os consumidores mais

' PORTER, Michael E. What is Strategy?.
%2 GHEMAWAT, Pankaj Commitment: The Dynamic of Strategy...
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valorizam, ao mesmo tempo em que gera uma relagéo de mérgjem e volume efou a consecugao de

objetivos para a companhia.

Ao relacionar estas (ltimas proposigoes aos mapas de posicionamento, pode-se afirmar que, para
um dado atributo ou dimensdo do produto, existe uma posicao ideal, que pode ser analisada
segundo dois aépectos: grau de ‘atratividad'e ao consumidor e o seu impacto na relagdo de margem
e volume para a empresa. Assim, se cada consumidor pudesse identificar para uma determinada
dimensdo, qual a marca ou produtos de sua preferéncia, poderiamos ter para um determinado
segmento qual o ponto ideal daquela dimens&o para aquele determinado beneficio. Dalrymple e

Parsons'®

sugerem este conceito exemplificando da seguinte forma: “Suponha que um consumidor
prefere a marca A a marca B, a qual é preferida sobre a marca C, que é mais preferida que a marca
D. Isto significa que a marca ideal para este determinado consumidor deve estar localizada entre a

marca A e um ponto entre a marca A e a marca B. Este enfoque pode ser utilizado para mais de

uma dimensao”. A figura a seguir representa melhor o enfoque deste autores.

Ponto Ideal
LN Atributo d
Y > uto do
~ Produto
MarcaD Marca B Marca A MarcaC

Figura 34 - DALRYMPLE, Douglas J. € PARSONS, Leonard J. Marketing Management: Slrategy and Cases. New
York: John Wiley & Sons, 5° edigéo, 1990, p. 169.

1% DALRYMPLE, Douglas J. e PARSONS, Leonard J. Marketing Management: Strategy and Cases. New York: John
Wiley & Sons, 5° edigdo, 1990.
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Vale ressaltar que ao realizar este tipo de andlise, ndo se pode esquecer da relagdo de hierarquia
do valor, ou seja, o ponto ideal de um atributo devera refletir preferéncias nos beneficios e

consequéncias perseguidos pelos consumidores.

Outra relagdo importante para esta Dissertagdo esta no fato de que a “bola se move’, isto &, as
necessidades e expectativas dos consumidores se alteram ao longo do tempo, assim como os

movimentos competitivos da concorréncia.

Segundo Woodruff e Gardial'™®, as necessidades e expectativas dos consumidores se alteram de
duas grande formas. Em primeiro lugar, nas importancias relativas entre‘ as dimensdes e, em
segundo, com a inclusdo de uma nova dimensdo. No setor automobilistico, por exemplo, a
dimens&o “seguranga” comegou a ser explorada apenas nas ultimas duas décadas. Hoje, marcas
européias como a Volvo tentam se posicionar como os veiculos mais seguros. Recentemente a
linha Lexus da Toyota também comegou a comunicar também o oferecimento deste tipo de

beneficio nos comerciais de seus modelos.

Um monitoramento do posicionamento competitivo dos produtos da empresa deve entéo envolver
as mudangas e fatores que influenciam os movimentos da “bola” e dos “retangulos” existentes no

mercado.

% WOODRUFF, Robert B. e GARDIAL, Sarah F. Know your Customer: New Approaches to Understand Customer
Value and Satisfaction...
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5) SISTEMAS DE MONITORAMENTO

Como ja abordado, um dos conceitos principais da administragéo estratégica é que as empresas
devem estar adequadamente alinhadas ao seu meio ambiente externo. Desta forma, a literatura
sobre estratégia de uma forma em geral apresenta uma grande variedade de Sistemas de
Monitoramento, cada um com um diferente objetivo e enfoque, abordando com maior ou menor

énfase varidveis comuns ou distintas as demais.

Este capitulo envolve entdo uma descrigdo do modelo conceitual e principais caracteristicas de uma
selegdo de Sistemas de Monitoramento discutidos na literatura, os quais foram selecionados de
acordo com sua relevancia para os objetivos aqui descritos. Foram 4 principais Sistemas de
Monitoramento identificadds: Sistema de Gerenciamento de Eventos Estratégicos, Sistema de

Investigagdo Ambiental, Sistema de Inteligéncia Competitiva e o Controle Estratégico.

Apesar de pode ser, de certa forma, considerado como uma das bases para a construgéo de muitos
dos modelos aqui apresentados, é importante mencionar que o Sistema de Informages
Mercadoldgicas ou de Marketing (SIM)*, ndo serd4 abordado nesta Diséertagéo, por ja estar
amplamente discutido e pesquisado na literatura, ndo sendo necesséario um aprofundamento maiovr

deste tema para os propositos aqui descritos.

1% Nota do Autor: Interessados no aprofundamento deste tema podem recorrer a: SMITH, Samuel V.; BRIEN, Richard
H. e STAFFORD, James E. Readings in Marketing Information Systems: A New Era in Markeling Research.
Boston: Houghton Mifflin Company, 1988; KOTLER, Philip. Administracdo de Marketing. Andlise, Planejamento,
Implementagéo e Controle. Sao Paulo: Ed. Atlas, 1992.; UHL, Kenneth P. Sistemas de Informagdes de Marketing.
In: BRITT, S. & BOYD, H. Marketing. Geréncia e A¢do Execufiva. Sao Paulo: Editora McGraw-Hill, 1981.;
MONTGOMERY, David B. e URBAN, Glen Science in Marketing. in: BOYD, JR., Harper & MASSY, William F.
Administragdo de Marketing. Sao Paulo: Saraiva, 1978.; entre muitos outros.



109

As principais definices, caracteristicas e enfoques encontrados na literatura sio discutidos a seguir
para cada um dos quatro sistemas identificados acima. Ao final da descrigdo de cada sistema,

existe um breve comentario a respeito de suas COntribuig(")es aos objetivos desta Dissertagao.
5.1). Gerenciamento de Eventos Estratégicos

Ao infroduzir o conceito de turbuléncia ambiental juntamente com sistema de informagdes, um dos
primeiros enfoques encontrados trata do processo de identificagcdo e andlise de eventos ou
questdes estratégicas que podem aparecer inesperadamente em seu contexto competitivo, dado as
grandes e rapidas mudangas que se desenvolvem ao seu redor. Este enfoque, idealizado por Igor
Ansoff', é_normalmente denominado como Strafegic /ssue Management, ou Gerenciamento de

Eventos Estratégicos.

Segundo Ansoff, o Gerenciamento de Eventos Estratégicos € um procedimento sistematico para
identificacdo prévia e resposta rapida de mudangas repentinas que ocorram dentro ou fora da

organizagao.

Cabe ressaltar que algumas literaturas apresentam um corolério deste conceito, mais voltado para
eventos externos, a Administragao de Eventos, ou /ssues Management Para Varadarajan, Clark e

Pride’”, este Gltimo & um sistema de monitoramento que envolve a identificaco de tendéncias,

1% ANSOFF, H. Igor e McDONNELL, Edward /mplanting Strategic...
"VARADARAJAN, P. Rajan, CLARK, Terry, PRIDE, William M. Controlling the Uncontroflable: Managing Your -
Market Environment. Sloan Management Review, p. 39 - 47, Winter, 1992.
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preocupagdes ou eventos emergentes que provavelmente irdo impactar a organizagdo em seu

futuro.

O conceito de- Eventos Estratégicos surgiu durante a evolugdo do processo de revisdo dos
planejamentos estratégicos das empresas. Ao perceberem uma inadequacdo de se rever
anualmente todo o planejamento realizado, as empresas comegaram a buscar alternativas para os
seus ciclos de revisdo mais voltadas a questbes ou eventos estratégicos que aconteceram no seu
negdcio e que puderam, de alguma forma, impactar os planos anteriormente definidos. Para
Egelhoff'®, Eventos Estratégicos sdo “... tendéncias, desenvolvimentos e dilemas que afetam uma

199 eventos

organizagdo como um todo e sua posigao em seu ambiente”. Para Dutton e Ottensmeyer
ou questdes estratégicos incluem ameagas, oportunidades e problemas que a empresa tera que

enfrentar em seu ambiente competitivo.

Duas grandes consequéncias comegaram a surgir deste contexto. A primeira vinculada ao processo
de andlise, isto &, formas de se avaliar a criticidade de um determinado evento. E uma segunda,
cada vez mais critica, & medida que o ambiente torna-se mais turbulento, vinculada ao processo de

identificago de eventos.

O processo de andlise para Ansoff'® fica atrelado a uma avaliagdo das ameagas e oportunidades e

pontos fortes e fracos da companhia, envolvendo assim aspectos tanto internos e externos a

1% EGELHOFF, W. G. Strategy and Structure in Multinational Corporations: An Information-processing Approach.
Administrative Science Quarferly, n. 27, p. 435458, 1982

S DUTTON, J. E. e OTTENSMEYER, E. Strategic Issues Management Systems: Forms, Functions and Contexts.
Academy of Management Review, n. 12, p. 355-365, 1987

18 ANSOFF, H. Igor e McDONNELL, Edward /mp/anting Strategic...
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organizagéo. A figura a seguir ilustra a estrutura para a analise estratégica de eventos segundo este

autor.

Tendéncias
Ambientais

Objetivos -

Ameacas ¢ Oportunidades Fortes e Fracos
Impacto/
Urgéncia
Monitoramento ¢ '
Prorrogavel /\ i .
T esposta ao mpacto Insignificante Sem Agio
Evento >
Urgente Ago niio Urgente
Agdo Imediata Agio Demorada

Figura 35 - ANSOFF, H. Igor e McDONNELL, Edward /mplanting Strafegic Management Londres: Prentice Hall, 2
edigao, 1990. p. 372.

Como se pode notar pela figura acima, existem trés grandes fontes de informagao para se identificar
eventos estratégicos: Tendéncias Ambientais, Tendéncias no Desempenho e Tendéncias Internas.
Ansoff'® sugere entdo como ponto de partida do processo de identificagdo uma analise através de

uma lista de possiveis tendéncias nestas trés grandes fontes. Longe de ser uma lista completa, o

6! ANSOFF, H. Igor e McDONNELL, Edward /mp/anting Strategic Management. p. 373-374.
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autor reforga que a empresa deve descartar aquelas sem importancia para o seu contexto, incluindo

outras a partir do processo de investigagdo ambiental.

Para William Renfro* este processo envolve basicamente dois instrumentos analiticos que
oferecem um outro tratamento para a priorizagdo dos eventos ambientais O primeiro envolve uma
anélise da probabilidade de acontecimento de um determinado evento aliado ao provavel impacto
que este possuira no negécio da companhia, de forma que os eventos considerados como de maior
impacto, seja umvimpacto positivo ou negativo, e a0 mesmo te.mpo com maior probabilidade de

ocorréncia sao vistos como estrategicamente mais importantes.

O segundo instrumento relaciona esta importancia, determinada no primeiro instrumento, a dois
importantes conceitos. O primeiro envolve o grau de confianga que os executivos possuem com
relagdo ao seu proprio nivel de especializagdo e conhecimento sobre aquele determinado evento

analisado.

O segundo conceito se caracteriza pelo nivel de consenso que os executivos possuem a respeito de
suas proprias avaliagoes. Assim, este instrumento, transformado graficamente em um cubo contribui
com uma ldgica para atuagéo e analise do grupo de executivos que estara estudando as mudancas

e eventos externos. Ambos instrumentos estéo ilustrados a seguir.

12 RENFRO, William L. /ssues Management in Strategic Planning. Westport: Quorum Books, 1993
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Grdfico de Probabilidade e Impacto

Revolucionériol
0,
Impacto (+1 ?__0 %)
caso o orte Impacto
Evento (+ 75%)| .Pogitivo
Ocorra Moderado
(+50%)
Leve
0,
Nenhum (+2i4')
Leve
(-25%)
(-50%) Negativo
Severo!
(-75%)
Catastréfico
(-100%)
0% 25% 50% 75% 100%
Probabilidade que o Evento iréa Acontecer
Cubo de Renfro
/ E F
F
Alto A B
- H
Importéncia
ﬁaixo
Baixo c D Consenso
Alto
Alto Baixo
Alfo: Acima da Média
Confianga Escala

Baixo: Abaixo da Média

Figura 36 - RENFRO, William /ssues Management in Strategic Planning . Westport: Quorum Books, 1993, p. 84-85
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O processo de identificagdo de eventos para Renfro™ inicia pela percepgéo de que qualquer evento
ndo ¢é isolado e repentino. E um processo que evolui de maneira mais rapida ou mais lenta de
acordo com a natureza e complexidade do meio ambiente. Para este autor, existe uma sequéncia
l6gica que pode caracterizar esta e\}olugéo. O processo iniéia pela identificacdo de pequenas
mudangas em indicadores mais superficiais, objetivos e faceis de se visualizar, seguido
posteriormente por alteragbes nas forgas estruturais e institucionais do meio, para posteriormente
evidenciar mudangas nos valores e estilos de vida, para finalmente verificar mudangas em aspectos
mais filoséficos da humanidade como um todo. O processo de identificagdo deve entdo focar

esforgos nos trés primeiros estagios de forma gerar uma perspectiva tanto de curto e médio prazos.

Indicadores Es:r:rtuqar:isl Estilos de Filosofias da
Superficials Institucionals Vida e Valores| Humanidade

Indicadores Superficiais O0a1ano
Forgas Estruturais/ Institucionais 1a7 anos
Estilos de Vida e Valores 5 a 20 anos

Filosofias da Humanidade

Figura 37 - RENFRO, William L. /ssues Management in Strategic Planning. Westport: Quorum Books, 1993, p. 17

10 a 100 anos

@RENFRO, William L. /ssues Management in Strategic Planning...
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Os conceitos de turbuléncia de Ansoff'®, quando aplicados aos }sistemas de informagéo, evidenciam
uma necessidade de se obter métodos de gerenciamento em tempo real, compativeis ao nivel de
turbuléncia enfrentado pela empresa. Assim, os sistemas de informag&o, quando inseridos em um
ambiente turbulento, devem possuir ﬂexibilvidade e rapidez tanto na detecgdo dos eventos, como na

tomada de decisdo de respostas as mudangas que aparecem no meio.

Desta forma, cabe explorar a sistematica que Ansoff sugere para a implementagéo do processo de
Gerenciamento de Eventos Estratégicos. Este processo, apresentado na figura a seguir, envolve

resumidamente os seguintes ingredientes:

1. Um sistema de vigilancia e observagdo constante sobre tendéncias ambientais, industriais,

tecnoldgicas, econdmicas, politico e sociais.

2. Com reunides frequentes entre a alta e média geréncia, a empresa determina quando um

determinado evento é considerado uma grande oportunidade ou ameaga.

3. Junto com a &rea de planejamento, a alta administragéo classifica eventos entre uma destas

quadro categorias.

o Eventos de grande urgéncia com efeitos provéaveis de larga escala e que devem receber

atengao imediata.

16“ANSOFF, H. Igor e McDONNELL, Edward /mplanting Strategic...
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o Eventos de Moderada Urgéncia com efeitos provaveis de larga escala, mas que podem

ser resolvidos no préximo ciclo de planejamento da empresa.

o Eventos ndo urgentes com efeitos provaveis de larga escala que deverdo ser

monitorados
o Eventos que séo considerados “alarmes falso” e que podem ser desconsiderados.

4. Os eventos urgentes sdo entdo estudados elou resolvidos por areas especificas ou grupos

multifuncionais formados especialmente para esta tarefa.

5. A resolugdo dos Eventos séo entdo monitorados pela alta administragdo por suas implicagdes

estratégicas e taticas.

Uma lista de eventos e de suas prioridades é mantida atualizada através de revisdes periodicas

realizadas pela alta administragéo.
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> l Vigilancia Estratégica 4-—1

Tendeéncias Tendéncias
Extemas Internas

Impacto/
Urgéncia
Estimados

l

Impacto?

lSim

Baixo Grau de Alto
Urgéncia Arquivo Morto

l Moderado

Monitorar Respostas Projetos
Demoradas Emergencias

l

Planejamento
Periddico

Nio Alarme Falso

GERENCIAMENTO DE EVENTOS ESTRATEGICOS (STRATEGIC ISSUE MANAGEMENT)

Figura 38 - ANSOFF, H. lgor e McDONNELL, Edward /mplanting Strategic Management. |.ondres: Prentice Hall, 2
edigdo, 1990. p. 19.

Como se pode perceber, o Gerenciamento de Eventos Estratégicos é um sistema simples, nao
requerendo maioreé investimentos ou complexjdades internas. Entretanto, Ansoff'® apresenta um
dos grandé pontos falhos deste sistema o fato de que o Sistema de Vigilancia ndo conseguira
identificar sempre, COM a mesma acuracia e tempo, as céracten’sticas qﬁe tornam os Eventos

avaliaveis segundo o seu impacto.

1 ANSOFF, H. Igor e McDONNELL, Edward /mplanting Strategic Management
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Nestes casos, o autor considera que havera “sinais fracos” dos Eventos que se caracterizardo por
uma incapacidade de serem totalmente compreendidos em sua natureza e provaveis efeitos. Com o
tempo os “sinais fracos” passam a ser compreendidos, podendo ser mais corretamente avaliados e
respondidos adequadamente. A grande variavel torna-se o tempo disponivel para se dar esta
resposta adé(;ﬁada. Ansoff'® afirma que ambientes com nivel de turbulénci'a entre 3,5 a 4 a empresa
podera esperar o fato do sinal se tornar “forte” para poder ser analisado e respondido. Em
ambientes de alta turbuléncia (nivel 5) sera necessario que a empresa inicie sua resposta enquanto

o sinal do meio ambiente ainda é “fraco”.

O Gerenciamento de Eyentos Estratégicos se caracteriza assim por um sistema que monitora e
analisa eventos importantes que aparecem para a empresa, como sendo um canal de ligagdo
estratégica da empresa com o ambiente capaz de identificar, processar e disseminar caracteristicas
e provaveis impactos para a empresa. Desta forma ndo apresenta nenhum foco especifico de
atuacdo ou analise, ndo necessitando desta forma nenhuma metodologia ou instrumento especifico
para analise, pelo contrario, quanto mais utilizar ferramentas genéricas de analise, como a Analise
SWOT, mais adequado estara para processar todo e qualquer evento que aparega para a
organizacdo. Pode-se afirmar entéo"que, para efeitos desta Dissertagéo, esté sistema ofefece
importantes contribuiges no sentido de desenhar a forma de detectar eventos e sinais externos,
néo agregando, entretanto, ferramentas de andlise e estruturagio mais especificos para a tematica

do posicionamento competitivo.

18 ANSOFF, H. Igor e McDONNELL, Edward /mplanting Strategic Management.



119

5.2) SISTEMA DE INVESTIGAGAO AMBIENTAL

Ao envolver o tema turbuléncia ambiental, um dos primeiros conceitos que é encontrado na literatura
é o Environmental Scanning, ou melhor, Investigagdo Ambiental. Segundo Stoffels', Investigagao
Ambiental € “...uma metodologia para enfrentar questdes externas do ambiente competitivo, social,
econdmico e tecnolc’)gi(;o que possam ser dificeis de observar ou diaghosticar, mas que néo podem
ser ignoradas e que também ndo desaparecerdo”. Procura desta forma, identificar situagtes
emergentes, ameagas ou oportunidadeé geradas no meio ambiente e que podem ser dificeis para a

organizagao “internalizar”.

Por sua natureza, o foco da Investigagdo Ambiental é essencialmente estratégico. Ainda que muitas
organizagbes devotem tempo e esforcos em analisar o meio ambiente, na grande maioria das
vezes, tais esforcos ndo possuem um enfoque estratégico, uma vez que sdo analisados eventos
que ja ocorreram, Com 0s quais crises ja surgiram ou estdo em iminéncia de surgir. Segundo este
autor, o melhor uso de tais andlises estdo no maximo na adaptagdo tatica da empresa. Uma
Investigagdo Ambiental eficaz, por outro lado, e pré-ativa; o seu foco é nos eventos, questdes,

decisées e dados futuros.

Em seu artigo “Environmental Scanning for Future Success”, Stoffels™® explora a situagdo em que o
foco de curto prazo, até entdo estrategicamente valido para as empresas, falhou. Em sua

argumentagao a excessiva simplificagdo das consequéncias diretas, indiretas e menos mensuraveis

15 STOFFELS, John D. Strategic Issues Management...
1% STOFFELS, John D. Environmental Scanning for Future Success, Managerial Planning, Nov./Dec., 1982, p. 4-12
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de uma répido crescimento econdmico aliado & subestimagao do grau de readequagéo social frente
a fais mudangas e a falha em detectar as consequéncias e desafios para a gestdo das rapidas e
radicais mudangas tecnoldgicas levaram as organizagées de hoje a se preocupar significativamente
mais com a questao e relacionamento externos de seu meio ambiente competitivo, ao ponto em que
hoje, ndo mais é possivel competir sem uma vis&o mais ampla da natureza e tendéncias do meio em
que a empresa esta inserida. A figura abaixo explora a visdo de Stoffels'™ sobre o impacto do

crescimento nas mudangas ambientais:

CONSEQUENCIAS INDIRETAS
RESULTADOS MENOS
— MENSURAVEIS
PESQUISA &
NOVAS MUDANGAS EM I
DESENVOLVIMENTO PERSPECTIVA
CRESCIMENTO

: MEDIDO POR: /

N | LUCROS, SALARIOS, PNB, ETC.

Figura 39 - STOFFELS, John D. Environmental Scanning for Future Success. Managerial Planning, Nov./Dec., 1982,
p. 5

Para estes autores a segunda maior fungdo do processo de exame € alertar a empresa de
mudangcas fundamentais entre os pardmetros que definem o seu meio ambiente. Um dos principais
pontos abordados por estes autores é que, para a empresa ter um processo de exame efetivo, €
necessario se ter uma clara visdo ou definigdo de qual é o negécio da empresa; pelo modo com uma

empresa encara 0 seu negécio é possivel se ter uma determinada visdo de sua industria,

1% STOFFELS, John D. Environmental Scanning for Future Success...
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concorrentes, tecnologias, etc., e, consequentemente, uma visdo também mais clara de

oportunidades e ameagas que poderdo impactar a empresa, dados a serem monitorados, etc.

Com o intuito ndo de controlar, mas de aumentar o senso de oportunidades; ndo para medir, mas
para melhorar o poder de resposta é que a Investigagdo Ambiental busca identificar situagbes
gmergentes, oportunidades ou riscos na sociedade que pod'em auxiliar o desenvolvimento ou
alteragéo da estratégia da companhia. Em resumo a Investigagdo Ambiental auxilia a empresa a

adequar o seu comportamento as mudangas da realidade externa.

Segundo Stoffels™ existem basicamente quatro tipos de Investigagio Ambiental, que de certa
forma, podem ser representados em um confinum em termos de grau de énfase organizacional,
custos e formalizagdo da sistematica de investigagdo. S&o eles: 1. Observagdo Informal, 2.
Observagao Condicionada, 3. Busca Informal e 4. Busca Formal. A seguir percorremos os principais

conceitos em cada um;

1. OBSERVACAO INFORMAL - A mais econdmica e comum maneira de se investigar o ambiente. Se
bem utilizada e motivada a observag&o informal pode ser uma maneira efetiva de sentir, ainda que
vagamente, uma nova questdo, oportunidade ou ‘impressdo’ de mudanga, podendo assim
aconselhar estudos futuros. Para maximizar os beneficios deste método, a companhia deve prover o
acesso a informagdo para os individuos, através da éssinatura de revistas especializadas,

participagdo em seminarios, associagdes de classe, efc.

0 STOFFELS, John D. Environméntal Scanning for Future Success...
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2. OBSERVAGAO CONDICIONADA - Pode ser considerado um passo posterior a Observagao Informal,
no sentido de apés ser capaz de articular questc")es emergentes e poder conhecer os tipos de
informagéo que sdo necessarios ser investigados,A a empresa pode focar mais seus esforgos através
da Obsérvagéo Condicionada. Este método é ainda passivo no sentido de que o condicionamento é

feito para observagao e ndo para busca de uma inteligéncia ambiental especifica.

3. Busca INFORMAL - No passo seguinte, apds identificar uma oportunidade ou ameaga “real’, a
empresa pode comprometer mais recursos para dar uma certa continuidade & investigagéo. Busca
Informal também é aplicada em casos de determinadas questbes serem relevantes ou necessarias

para a mudanga das estratégias existentes.

4. Busca FormAL - Existem casos de algumas questdes néo se ajustarem a uma busca informal, por
varios motivos: complexidade, interdependéncia, etc. Assim, comega-se uma busca mais formal por
alguma estrutura metodoldgica de anélise e investigagéo que fornega uma melhor compreenséo do

ambiente externo.

Assim, percebe-se que o nivel mais elementar da Investigagdo Ambiental é a observagéo, pela qual
a empresa procura aprender "o que ¢€". O nivel mais alto refere-se a previs&o, onde a empresa
procura integrar os sinais dos eventos ou condigdes futuros num modelo consistente onde a

estratégia podera ser baseada.
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Outro grande estudioso sobre o processo evolutivo da Investigagdo Ambiental é o Prof. Subhash
Jain™. Este autor afirma que a efetividade de um planejamento estratégico estd diretamente
relacionado a capacidade da empresa'em investigar o meio ambiente. Uma analise precisa do meio
ambiente, segundo ele, prové o melhor rﬁapa para maximizagdo das oportunidades e alocagao de
recursos para se antécipar o futuro em favor da empresa. Assim, Jain conduziu um estudo durante 2
anos com um total de 188 corporagbes da Fortune 500 para estudar os diferentes enfoques e

caracteristicas dos esforgos de investigagdo ambiental destas empresas.

Neste estudo o autor conclui que a Investigagdo Ambiental evolui basicamente em quatro grandes
fases ou estagios: Primitivo, Ad hoc, Reativo e Pro-ativo. A figura abaixo descreve em maiores

detalhes as principais caracteristicas de cada uma destas fases.

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase4
Primitvo | [ Adhoc ] [ Reativo ] [ Pré-ativo
Enfrenta o ambiente Observa impactos Lida com o ambiente Prevé o ambiente para
como aparece provaveis do meio como forma de proteger um futuro desejado
ambiente o futuro
E exposto a informacdo Sem pesquisa ativa Esforcos aleatérios e Esforgo deliberado e
sem propésito ou esforgo desestruturados estruturado
E sensivel a informagéo Pouca coleta de Coleta de informagdes
de questbes ou eventos informagbes especificas especificas
especificos ,
Metodologia pré-
estabelecida
Investiga sem vontade Investiga p/ ~Investiga para responder  Investigagao estratégica
compreender melhor apropriadamente aos para estar a frente
uma determinada mercados e concorréncia competitivamente
questao

Figura 40 - JAIN, Subhash C. Environmental Scanning in U.S. Corporations. Long Range Planning, Great Britain, v.
17,n. 2, p. 118, 1984.

M JAIN, Subhash C. Environmental Scanning in U.S. Corporations. Long Range Planning, Great Britain, v. 17, n. 2, p.
117-128, 1984.
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Outro enfoque evolutivo é apresentado por Fahey e King'. Estes autores desenvolveram um

quadro explicativo de modelos de Andlise Ambiental. A figura a seguir retrata as principais

caracteristicas de cada modelo:

Modelos

Consultivos

Néo Regular Regular Continuo

Caracleristicas
Meios Utilizados para | Estudos de Caso - Estudos | Coletae _
Andlise Estudos “Adhoc” - | periodicamente . . | processamento
T ¢+ - - |atudlizados = | organizados '
Escopo de Analise

‘ Eventos Especificos | Eventos Selecionados | Grande Variedade de

: ‘ ' ‘ Sistemas Ambientais

Natureza de Analise | Reativa - - Antecipatoéria Antecipatéria
Orientagdo da 3
Anélise Crises DecisGes Processo de

. { Planejamento
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Figura 41 - Fahey, Liam e King, William R. Environmental Assessment for Corporate Planning. Business Honzons,

August 1977, p. 63

Um dos pontos, no quadro acima, talvez contestavel nos modelos de administragéo de hoje seja a

questdo da responsabilizagdo pela anélise. O modelo organizacional atual ndo sugere mais a

adogdo de tais tipos de areas ou divisdes, uma vez que se caracteriza por custos fixos cada vez

2 FAHEY, Liam e KING, William R. Environmental Assessment for Corporate Planning. Business Horizons, August

1977
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maiores para a empresa. A formagéo de um comité multifuncional e multi-hierarquico parece fazer

mais sentido no mundo dos negécios de hoje.

Um importante pOhto de ser discutido € que a implementagdo de todo processo de Investigagdo
Ambiental requer inicialmente o desenho de uma estratégia especifica, pois cada empresa pode
possuir situagdes de mercado Unicas que geram necessidades de informagdo e responsividade
também particulares. Tais condigdes podem determinar ndo s6 “o que e como’ monitorar, mas

também o “quanto” investir no esforgo de investigagao.

Neste desenho, a primeira grande deciséo estratégica para se ter um processo mais efetivo e a um
custo menor é focar mais precisamente a extenséo e profundidade de investigagdo nos Ambientes
Operacionais/Tarefa e Distante/Remoto através das cinco dimensdes ambientais - Operacional,
Financeira, Tecnol6gica, Competitiva e Interessados (Stakeholders). A figura abaixo ilustra esta
decisao mostrando que o tamanho da drea verde pode refletir o total de recursos comprometidos &
Investigagdo, ou seja, a sua Zona Focal. A légica da figura indica que quanto mais distante a area
estiver do centro maior seré o comprometimento em se investigar aspectos mais remotos ou gerais
daquela determinada dimensdo ambiental. Logicamente, esta decisdo varia de empresa para
empresa, das estratégias adotadas, caracteristicas competitivas, etc. Por exemplo, uma grande
companhia multinacional no ramo petroquimico tera que se preocupar muito mais com aspectos
sdcio-econdmicos internacionais do que uma empresa local no ramo varejista. Peter Schwartz'

afirma que empresas localizadas em uma Unica regido ou pais devem se preocupar mais com

'3 SCHWARTZ, Peter The Art of the Long View. New York: Doubleday Currency. 1991
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aspectos locais; para ele mudangas ao nivel da economia global irdo sempre se repercutir

localmente, ndo havendo, portanto, necessidade de se monitorar esferas ou dimensdes muito

distantes do negdcio da empresa.

Figura 42 - STOFFELS, John D. Slrategié Issues Management - A Comprehensive Guide fo Environmenta/
Scanning. New York: Pergamon, 1994, p. 58

Stoffels'™ lembra que as empresas tendem a se concentrarem mais na dimens&o competitiva; entre
as razdes disto podemos citar beneficios estratégicos, predisposi¢do natural dos gerentes, maior
facilidade/proximidade de obtencdo de dados, entre outros. O importante, contudo, é que
normalmente sinais aparecem espontaneamente nesta dimens&o ao passo que as outras
dimensdes ndo possuem o mesmo comportamento, especialmente aqueles setores mais distantes

ou remotos.

17 STOFFELS, John D. Strategic Issues Management - A Comprehensive Guide to Environmental...
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Desta forma, a empresa deve estar atenta para que a priorizagéo das dimensdes em termos de sua
alocagéo de recursos deve ser feita com base na importancia estratégica em termos de ameagas e

oportunidades que poderéo surgir de cada uma das categorias.

Ha de se ressaltar o perigo da empresa adotar uma Unica dimens&o para ser investigada. Quanto
mais fortemente uma empresa foca Unica e exclusivamente uma determinada categoria, maior sera
a probabilidade/risco da empresa se tornar “cega” ou incapaz de perceber questdes ou variaveis
emergentes advindas das outras dimensfes e mesmo inter-relacionamentos existentes entre as
dimensGes. Assim se a empresa periodicamente reavaliar a priorizagéo destas dimensdes, maior
serdo as chances de identificar questdes emergentes e que sejam objeto da administragéo

estratégica.

Outro fator ndo menos importante é a inter-relagdo inerente as dimensdes que ndo podem ser
esquecidas quanto ao correto dimensionamento da Zona Focal. Implicagbes em uma determinada
dimensao podem surgir em fungdo de mudangas ou eventos de outras dimensdes. Por éxemplo,
pressbes de natureza ecoldgica podem implicar em um aumento de custos operacionais e de
matéria-prima (Dimens&o Operacional). Desta forma, nenhuma dimens&o pode ser esquecida ou

renegada.

N&o menos importante é o nimero de anos futuros que a empresa ird abranger em seu processo de
investigagdo. Stoffels™ afirma que caso a empresa nZo tenha a capacidade ou a predisposigéo

estratégica de responder ou mudar rapidamente, adaptando-se a um novo /inputestratégico, o autor

' STOFFELS, John D. Strategic Issues Management - A Comprehensive Guide to Environmental...
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sugere que o foco de sua pratica de investigagéo estéja entre 5 a 20 anos. Empresas mais ageis
podem focar dentro dé um espago de 3 a 10 anos. Poucas firmas, porém, podem estrategicamente
focar em um péribdo de 1 a 3 anos, podendo contudo usar os “inputs” dentro deste periodo para
propésitos taticos. Este enfoque ndo parece muito consistente pois assume-se que uma empresa
agil néo precisg visualizar o seu futuro alem de 10 anos, independentemente do processo
tecnoldgico envolvido e da agilidade de seus concorrentes em estar & frente nestes
desenvolvimentos, isto levaria logicamente a uma necessidade de se avaliar a flexibilidade de cada

empresa, a fim de nao perder competitividade nos anos futuros.

Segundo Ansoff™®, este processo de tomada de decisdo para resposta estratégica pode sofrer
atrasos basicamente por duas razes; a primeira advém do fato de que o sistema da empresa
demora em oferecer e interpretar e comunicar a ameaga ou oportunidade entre os principais
executivos da companhia. A segunda causa da lentiddo de resposta pode ser comportamental, no
sentido de resisténcia politica & mudanga, preferéncias naturais em lidar com circunstancias/eventos

familiares ou j& conhecidos, exigéncias por verificagdes dos sinais, etc.

.

Assim, uma variedade de fatores podem influenciar a maneira pela qual uma empresa ajusta seus

esforcos de investigagao no sentido de otimizar uma Zona Focal que reflita mais fortemente as suas

necessidades. Alguns destes fatores sdo apresentados a seguir:

18 ANSOFF, H. Igor e McCDONNELL, Edward /mplanting Strategic Management.
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Um primeiro aspecto a ser considerado é que existem "caracteristicas criticas, eventds, condigOes e
variaveis que dirigem o sucesso de uma organizagéo""”’ - os Fatores Criticos de Sucesso (FCS)
podem auxiliar na definigdo das necessidades de informag&o da empresa e na sua estratégia de
investigagdo. Este auxilio advém de uma andlise dos fatores ambientais que impactam ou
influgnciam os FCS; mesmo sendo estes elementos provaveis do ambiente operacional/tarefa, seus
fatores influenciadores podem estar localizados em regides mais remotas do ambiente externo.

Stoffels™ sugere algumas das perguntas que podem auxiliar esta identificagdo s&o:

1. Que evidéncias 0 ambiente externo prové que os FCS's atuais ainda continuam validos?

2. De que maneira a organizagéo ja se modificou de modo de que tais FCS's nao mais se
aplicam?

3. Que sinais podem ser detectados no Ambiente Geral/Remoto que podem suportar o

aparecimento de novos e diferentes FCS's?

4, dentifique 5 forgas ambientais que possuam impactos positivos e négativos sobre os FCS's.

Segundo este autor, o problema da determinagéo de quais os dados deveréo serv monitorados passa -
também pelo entendihento das premissas pelas quais os planos foram definidos. Estes
pressupostos sdo os fatores que devem ser perseguidos e monitorados pelo sistema de
investigagdo ambiental, de forma que uma vez tais premissas ndo sejam mais validas, a empresa
tera que reavaliar seus planos. Uma questdo que se coloca a este argumento esta no fato de que as

premissas podem vir a ndo englobar todos os fatores relativos a, por exemplo, movimentos de

"7 LEIDECKER, J.K. e BRUNO, A.V. Identifying and Using Critical Success Factors. Long Range Planning, Fev. 1984,
p. 23-32 :
® STOFFELS, John D. Strategic Issues Management - A Comprehensive...
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concorrentes, mudanca de habitos dos clientes, novos entrantes, etc. Desta forma o monitoramento
de premissas é fundamental, mas ndo deve ser tratado como os Unicos fatores que devem ser

monitorados.

Um outro fator a ser considerado € a dinamica dos mercados_ € economias, uma vez que criam elos
entre a estratégia e 0 ambiente. Em qualquer metodologia de planejamento tradicional os objetivos e
estratégias sdo de alguma forma respostas as oportunidades, ameagas ou premissas de
planejamento desenvolvidas a partir de uma analise do ambiente externo. A Investigagdo Ambiental
segue, acompanha os objetivos tragados no processo de planejamento; enriquece e expande o
nimero de alternativas e oportunidades para a formulagéo de estratégias primarias ou secundarias

ao negacio.

A Investigacdo Ambiental também pode variar conforme a posi¢do de mercado da companhia e da
estratégia de marketing adotada. Uma empresa que domine a lideranga do seu mercado possuira
provavelmente um foco maior nas mudangas no mercado e na indl]sfri'a)como um todo, assim como
no seu ambiente operacional em busca de vantagehs principalmente de custos que possém lhe
favorecer no longo prazo; enquanto que seus competidores, provavelmente, deverdo estar mais
atentos aos movimentos do lider e s mudangas de produtos e de concorrentes nos mercados onde
atuam. Stoffels'™ afirma que neste Ultimo caso a empresa lider é praticamente o ambiente de seus

concorrentes, no sentido de que é tdo importante que o maior foco possivel devera lhe ser dado.

"MSTOFFELS, John D. Strategic Issues Management. p. 61
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Um outro fator para a determinagdo da Zona Focal de investigagio é a propria turbuléncia do
mercado. Uma alta volatilidade no mercédo implica em uma necessidade de se aumentar a
propor¢ao dos recursos de investigagdo nas dimenséés competitiva e operacional do meio ambiente
da empresa em questdo, uma vez que sdo essencialmente os fatores destas dimensdes que influem
mais diretamente no volume de vendas. Com uma alta volatilidade de mercado pode-se pressupor
condigdes como: frequentes mudangas de estratégias na competi¢do, alta sensitividade a ciclos
econdmicos, curtos ciclos de vida de produtos, indisponibilidade de matérias-prima, limitagoes de

capacidade, entre outros.

Uma alta volatilidade tecnologica pode significar investimentos conjuntos em fabricas e
equipamentos, tanto visando crescimento ou substituigdo, como em gastos com pesquisas e
desenvolvimento de novos produtos ou tecnologias. Assim, ée o'.que esta influenciando a
volatilidade sao investimentos. que visam um aumento de capacidade, as questdes ambientais
futuras estardo mais relacionadas com o setor competitivo e operacional. Caso os investimentos
estejam sendo direcionados a substituicdo de capacidade, as questdes presentes devem estar
focando problemas de produtividade, assim a lnvéstigagéo Ambiental futura deveré estar atenta aos
desdobramentos tecnoldgicos e financeiros, no sentido de otimizar a busca por recursos produtivos

e financeiros, a fim de assegurar a competitividade futura da empresa.

Philip Thomas'™ apresenta ainda um outro enfoque. Para ele, 0 mecanismo de determinagdo dos

blocos de informagdes que serdo examinados passa, primeiramente, pela observagéo de trés

®WTHOMAS, Philip S. Scanning Strategy: Formulation and Implementation. Managerial Planning, 1985, Julho -Agosto,
p. 14-20.
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dimensGes ambientais: Escopo, Abrangéncia e Tempo Futuro. Escapo se refere a profundidade dos
conhecimentos envolvidos; Abrangéncia reflete os limites geograficos que o sistema ambiental esta

cobrindo e 7empo futuro como o préprio nome sugere envolve a dimens&o tempo.

Desta forma, para o autor, os tdo bem conhecidos conceitos de complexidade, dinamismo e
incerteza ambiental aparecem como elementos inerentes destas trés dimensGes ambientais. E ao
considerar a grande dificuldade de trabalhar com as trés dimensGes para todo o “universo
ambiental” de uma empresa, Philip Thomas™' também preconiza a separagéo ou distingdo entre o
meio ambiente genérico e um meio ambiente estratégico, onde este Ultimo envolveria 0s aspectos

mais fundamentalmente importantes para o futuro da empresa.

Tendo abordado os conceitos e teorias mais relacionados a determinagdo da Zona Focal de
investigagdo, cabe agora explorar um pouco do processo com que este sistema é visto e

implementado.

A exemplo da grande maioria dos Sistemas de Informagéo, o processo de Investigagdo Ambiental
pode ser visualizado em grandes blocos ou elementos. J. O'Connell e J. Zimmerman'®
categorizaram os estagios de um monitoramento ambiental em trés fases: 1. Coleta de Informagéo,

2. Processamento e 3. Uso da Informagao.

"®"THOMAS, Philip S. Scanning Strategy: Formulation and Implementation. Managerial Planning...
182 ’CONNEL, J. J. e ZIMMERMANN, J. W. Scanning the Intemational Environment. California Management
Review, Winter 1979, p. 15-23.
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A primeira fase & normalmente coletada em um processo passivo de “vigilancia” em que o processo
de decisdo pode ndo estar fundamentalmente inter-relacionado, como usualmente se espera, em
um processo mais pro-ativo de pesquisa. O processamento tem por objetivo bésico tornar o material

resultante do processo de coleta: 1. o mais utilizavel e valido possivel e 2. o mais claro e inteligivel

possivel.

Muitos, enganosamente, podem achar a fase de processamento uma das mais faceis, em que a
tecnologia da informagéo pode com tranquilidade se responsabilizar pbr um processamento eficaz.
Em uma perspectiva mais operacional o autor ressalta alguns detqlhes que podem impéctar de
forma substantiva os objetivos desta fase - habilidade de reconhecer/distinguir o essencial e critico

de todas as informagGes coletadas, a habilidade de reciclar - atualizagéo no tempo apropriado,

aprofundamento e reviséo.

O terceiro passo, 0 uso da informagéo, engloba o processo de disseminagéo da informacéo ja
processada para ndo somente & alta administragdo, mas também para os niveis mais inferiores, a -
fim de assegurar a correta implementagéo da estratégia de forma a garantir sua sinergia e

congruéncia com os objetivos corporativos.

Com um enfoque abrangente e ao mesmo tempo detathado, Allen Mesch™, por sua vez, descreve

nove passos que precisam ser dados para criar um efetivo esforgo de Investigacdo Ambiental:

183 MESCH, Allen H. Developing an Effective Environmental Assessment Function. Managenial Planning, March/April,
1991, p.17-22
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Examinar as necessidades da Companhia
Aprender sobre Avaliagédo Ambiental
Definir Objetivos

Organizar para Atingir os Objetivos
Desenvolver Planos Taticos

Obter Informagéo

Obter Ferramentas Analiticas

Desenvolver Dispositivos de Comunicagéo

© ©® N o g w N =

Usar os Resultados

1. EXAMINAR AS NECESSIDADES DA COMPANHIA

Para avaliar a necessidade da embresa em ter ou fazer uma Investigac&o Ambiental o autor sugere
a reflexdo de qual a extens&o com que o desempenho da empresa é impactado por eventos que
estéo fora de seu c(mfrole. Esta questdo pode ser desdobrada em varias outras, como por exemplo:
O ambiente externo da empresa influencia sua alocagdo de capital e processo de tomada de
decisdo? A empresa ja teve que abandonar planos de longo prazo em razdo de mudancas
inesperadas ocorridas em seu ambiente externo? Ja ocorreu algumé “surpresa desagradavel’ no
ambiente competitivo da organizagdo? A compétigéo é crescente na Indastria? O seu negdcio esta
mais orientado ao mercado e sua empresa mais preocupada com o consumidor final? - Mech'
afirma que, se a empresa responder sim a qualquer uma das questdes acima, ela se beneficiara
significativamente com a adogdo sistematica da avaliagdo do meio ambiente competiivo da

empresa.

' MESCH, Allen H. Developing an Effective Environmental Assessment Function. Managerial Planning, Margo/Abril,
1991, p. 17-22
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2. APRENDER S OBRE INVESTIGACAO AMBIENTAL

Refere-se ao entendimento da natureza e possiveis beneficios de uma Investigagdo Ambiental.
Basicamente ela ird procurar identificar ameagas e oportunidades emergentes que podem ser

resultados de mudangas ambientais.

Segundo este autor, a investigagdo ambiental pode oferecer as seguintes contribuigGes:

Criar um sistema de planejamento pré-ativo que ira tentar antecipar as mudangas, ao invés de

reagir a elas.

o Perceber um vasto leque de situagdes emergentes, seus inter-relacionamentos e seus impactos

na companhia.
e Prover um ponto focal para se coordenar e facilitar esforgos futuros de monitoramento ambiental.

o Reforgar a consciéncia geral da administragdo dos eventos no ambiente externo e assim

sensibilizar para a busca de oportunidades neste ambiente mutavel.

3. DEFiviR OBJETIVOS

Para o autor os objetivos de uma avaliagdo ambiental devem ser definidos a luz da filosofia
corporativa, comportamento organizacional e maturidade do sistema de planejamento existentes na

empresa. A nogdo de definicdo de objetivos refere-se ao sistema de monitoramento e exame
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ambiental em si, uma vez que Mesch'® acredita que, por ser, na época, um processo ou fungdo
relativamente novos na disciplina de planejamento estratégico, seria necessario investigar o modelo
mais adequado para que a empresa aceitasse a implantagdo de novos conceitos e idéias. Questdes
relativas a abertura do sistema interno de comunicag&o, incentivo & inovagao e ao pensamento
criativo, entre outras podera indicar em que extensdo o conceito de avaliagdo ambiental sera aceito

pela organizagao.
4. ORGANIZAR PARA ATINGIR 0S OBJETIVOS

Na intengdo de se organizar o esfor¢o para a avaliagdo ambiental quatro principais formatos ou

variaveis precisam ser definidos ou discutidos:

a) Se o esforgo tera uma periodicidade Irregular, Periddica ou Continua,
b) Se sera conduzido por um grupo interno ou externo

c) Se o erforgo sera em tempo integral ou parcial

d) Se'sera centralizado ou descentralizado

5. DESENVOLVER PLANOS TATICOS

Este passo engloba o 6°, 7° e 8° passos dentre os nove preconizados por Mesch. Em fung&o da
definicao dos objetivos e da organizagdo estabelecidos nos passos anteriores, uma série de planos
de curto prazo devem ser realizados a fim de se implantar o sistema na empresa. Eles estdo

divididos em trés categorias: 1. Obter informag&o (passo 6), 2. Obter Acesso, Analisar e Avaliar a

18 MESCH, Allen H. Developing an Effective Environmental Assessment Function. Managerial Planning...
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Informagéo e 3. Comunicar a informagdo para a administragdo. Cada um dos trés sera discutido

brevemente a seguir.
6. OBTER INFORMACAO

A primeira tarefa deste passo é a de identificar e priorizar as necessidades de informagao ambiental
da administragdo para, posteriormente, iniciar um processo de busca e estudo de fontes internas e
externas que assegurem a confiabilidade da informagéo, processada ou ndo. Um (ltimo passo seria
o de desenvolver um banco de dados em que a empresa.como um todo pudesse facilitar com

rapidez acesso e analise de suas informagdes.
7. OBTER FERRAMENTAS ANALITICAS

_ Uma vez que o monitoramento ambiental possui como objetivo e fungao dltimos a identificagéo de
ameagas e oportunidades que a compaﬁhia ira enfrentar em seu ambiente competitivo futuro, o
grupo responsavel pelo sistema necessitara de ferramentas de analise e previséo deste futuro. Os
métodos de andlise nao diferentes daqueles descritos por Stoffels'®, havendo somente uma certa

preferéncia de Mesch'™ pela construgao de cenarios.

1®3TOFFELS, John D. Environmental Scanning for Future Success, Managerial Planning, NoviDec, 1982, p. 9
'8 MESCH, Allen H. Developing an Effective Environmental...
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8. DESENVOLVER DISPOSITIVOS DE COMUNICACAO

Uma das principais responsabilidades da fungdo da investigagdo ambiental é a de comunicar as
analises, tendéncias e eventos futuros para a administragdo. Apesar de ser aparentemente simples,
“este passo pode ser considerado critico, uma vez que informagdo e andlises podem ser

consideradas inuteis, se nao apresentadas ou comunicadas para a pessoa certa no tempo certo.
9. Usar 0s RESULTADOS

Apds executar ou passar pelos passos 1 até 8, a empresa ja deve estar com o sistema ambiental
implementado. Sua efetividade ira depender se e como seus resultados séo utilizados. Segundo o
autor o uso primario deste esforgo esta no desenvolvimento das premissas e pressupostos sob 0s

quais o processo de planejamento estratégico de longo prazo se baseara.

Além disto, segundo o autor, a empresa também devera experimentar os seguintes resultados:

- Aumentar o nivel de conscientizagéo e perspectiva ambiental da administragéo;

o Desenvolver sistema de alerta para poder antecipar movimentos a possiveis ameagas ou

oportunidades ambientais;
¢ Melhorar esforgos de planejamento e previséo;

e Aumentar a responsabilizagdo e comprometimento com as premissas que geraram o plano

estratégico.
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E importante ressaltar que ndo ha nenvhuma mengdo de como o p‘rocesso entre o paséo 8e9
ocorre. Qual a sistematica, que tipo de andlise, quais as variaveis, como verificar e validar a
estratégia atual; e mais como realmente saber se o processo foi vélidd e todo o eéforgo deu
resultado ou que realmente agregou valdr 4 tomada de decisdo estratégica da empresa.

Ja para Stoffels'®

existem trés grandes conjuntos de atividades: 1. Obten¢do de Dados e
Processamento de Informagéo, 2. Sintese e Avaliagao de Questdes Emergentes e 3. Comunicag&o

de /nsights do Meio Ambiente.

O primeiro elemento envolve todas as atividades e definigdes desde a determinagdo da estratégia
de Investigacao que sera adotada até uma primeira consolida¢éo de todos ou /npufs obtidos durante

este processo.

O sistema estratégico de qualquer companhia ndo pode suportar tanto em capacidade de
gerenciamento ou de resposta a todo e qualquer /npuf vindo do meio ambiente. H& a necessidade
de se filtrar as informagdes e suas possiveis fontes, concentrando esforgo e recursos para algumas
poucas questdes realmente criticas para a empresa. Esta priorizagdo passa pela identificagéo e
.andlise de quais pontos possuem relevancia estratégica para a organizagéo. O modelo de
priorizag&o proposto por Stoffels reconhece que a empresa pode ter multiplos objetivos que podem
ser impactados pelo ambiente. Seguindo o quadro abaixo, duas‘ avaliagdes s@o realizadas para

cada ponto ou questdo discutida: a probabilidade daquele determinado evento acontecer € 0

18 STOFFELS, John D. Environmental Scanning for Future Success. Managerial Planning..
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impacto que isto pode ter na organizagao. No quadro abaixo reproduzihos a esquema adotado por

Stoffels.
|_impactono Lucto Liguido __ Impacto na imagem _impacto na Moral |
{Alta | 3 3 \3\
[ ]
™~ 2 3
2 p) 8
o
Baixa|

Evento:
1. Crescimento do PIB Negativo

2. Inflagdo acima de 10% este ano
3. Competigdo Estrangeira

Figura 43 - STOFFELS, John D. Environmental Scanning for Future Success. Managerial Planning, 1982, p.10

O segundo elemento engloba atividades de anélise, que requerem o uso de técnicas especificas
para interpretar, combinar e integrar as informagdes de forma a desenvolver uma clara visdo geral
da natureza e riscos que o meio ambiente apresenta para a empresa. Um dltimo passo deste
segundo elemento, o autor passa pela avaliagdo do nivel de dominio da questdo pela companhia,
ressaltando que, antes de qualquer questdo aparentemente incontrolavel, a firma deve avaliar se ha
outros interessados “Stakeholders” que podem conjuntamente com a empresa influenciar aquele
determinado item. E o caso de possiveis acordos em torno da inflagdo, aparentemente um item néo
controlavel, mas que podera ser em seus efeitos para a empresa, caso sua cadeia produtiva

conseguir acordos operacionais de gestéo e controle de custos e pregos.

Com esta informagé&o, inicia-se o terceiro elemento do processo que ira enfocar basicamente as
atividades de comunicagdo e disseminagdo desta informagdo pela empresa, além de procurar

relacionar tais questdes ambientais as definigdes estratégicas da companhia.
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Para o autor um ultimo e importante elemento do processo de Investigagéo Ambiental é a integragao
das questbes emergentes identificadas com o plano estratégico da empresa. O autor enfétiza este
ponto como uma questao critica para que os elementos ou grupo responsavel pelo processo sejam
‘acreditaveis” ou percebidos e encarados pela’ organizagdo como um todo como pertencentes e
responsaveis por uma atividade importante para a empresa. A credibilidade entdo se daria pela
analise e ratificagdo do corpo diretiVo dos achados e conclusdes advindas do processo. A figura a
seguir mostra o panorama geral do processo de Investigagdo Ambiental, segundo a visdo de

Stoffels'™,

Manter, Auditar e Determinacio da
Conhecer a Natureza de |« Estratégia de
suas Areas Investigacio

v

Obtenciio de Sinais e
Indicacdes sobreo |4
Futuro

v

Resumo, Refinamento ¢
Reporte da Informacio

........ --.....--..*...--.-------..----

Classificagiio,

Identificagoes de N _
Ques Chave » Correla::ﬁo, ‘lntegragﬁo,

Desenvolvimento de
Cendrios

» | Avaliagiio ¢ Priorizagiio | ¢—————

- - -wm.- ..-.....-.i......... ..... -

Relagsio da Visao .
Ambiental ¢/ 0 Amb. P"‘““;:;;.“o‘:"de de
Tarefa de Curto Prazo
v
Relaciio da Visio
. . Estratégia
Ambiental a Posigiio > .
Estratégica ganizacional

Figura 44 - STOFFELS, John D. Strategic Issues Management - A Comprehensive Guide to Environmental
Scanning. New York: Pergamon, 1994, p. 95

' STOFFELS, John D. Strategic Issues Management - A Comprehensive Guide to Environmental Scanning...



142

Ainda que bastante abrangente e coerente, fica claro perceber que este processo aqui apresentado
envolve a descrigdo e logica basicas das principais atividades due compdem o Sistema de
Investigagdo Ambiental, ndo abordando a forma com que os conceitos e varidveis séo tratados ou
analisados, em outras palavras, procura concentrar no “o que” tem que ser feito, e ndo ‘como” a

informagéo deve ser analisada e tratada para que o sistema possa estar estruturado.

Outra questéo que deve ser considerada, é o fato de que a Investigagio Ambiental se traduz por um
processo abrangente de monitoramento, envoIVendo todas as questdes externas criticas &
companhia com se fosse um sistema de alerta ambiental, o que muitos denominam de Strategic
Surveillance, atento as alterag(")eé do meio externo e capaz de analisar, interpretar e disseminar

informagdes para toada a empresa, tornando-a mais preparada a responder ao meio ambiente.

Desta forma, e similarmente ao Sistema de Gerenciamento de Eventos Estratégicos, este Sistema
de Investigagdo Ambiental ndo se aprofunda em questdes competitivas ou mercadoldgicas mais
especificas como comportamento do consumidor, posicionamento competitivo, entre outros.
Apresenta, porém, um mapa de referéncia bastante coerente das atividades basicas necessarias ao

desenvolvimento de um sistema de monitoramento do meio ambiente externo a organizagéo.
5.3) SISTEMA DE INTELIGENCIA COMPETITIVA

Ao se abordar o tema “Posicionamento Competitivo”, um dos sistemas de monitoramento que mais

se apresenta como fonte de referéncia s@o os chamados Sistemas de Inteligéncia Competitiva.
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Entre os propdsitos da Inteligéncia Competitiva encontra-se, principalmente, o objetivo de preparar a
empresa para o seu futuro ambiente externo. Esta visdo é apresentada por Greene™ que define o
produto da Inteligéncia Competitiva ou de Negdcios como “uma informagéo processada sobre o

meio ambiente presente e futuro e de interesse da administrag&o.”

Um dos maiores estudiosos sobre Sistemas de Inteligéncia Competitiva é Leonard Fuld. Em recente
livro, Fuld™" inicia a discuss&o do tema pelo entendimento entre dados, informagéo e inteligéncia.
Para ele, dados sdo pedagos de conhecimento espalhados sem serem traba|hédos, ja informagdes
séo dados ou pedagos de informagéo trabalhados e organizados e, finalmente, inteligéncia para o
autor é a implicagéo que permite a tomada de decis&o. Em (ltima insténcié, o que Fuld afirma é que
dados e informagdes de nada adiantam se ndo houver uma agdo ou uso especifico que possa ser
feito com eles. Assim, uma definicdo bésica sobre Inteligéncia Competitiva para Fuld é uma
informag&o que, uma vez processada e analisada, fornece subsidios péra uma boa tomada de

decisdo com relagdo aos movimentos da concorréncia.

Com um enfoque tradicional quanto ao processo de um sistema de informagao genérico, isto &,
envolvendo as fases de coleta e processamento, andlise e disseminagdo, Fuld apresenta para o
processo de Inteligéncia Competitiva uma abordagem diferente ao sugerir para a ultima fase
aspectos mais especificamente ligados ao processo de tomada de decisdo da empresa. A figura a

seguir ilustra melhor o enfoque deste autor.

% GREENE, Richard Business Intelligence and Esplonage. Homewood, Dow-Jones Irwin, 1966.
' FULD, Leonard M. The New Competitor Intelligence - The Complete Resource for Finding, Analyzing, and
Using Information About Your Competitors. New York: John Wiley & Sons, 1995
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Figura 45 - FULD, Leonard M. 7he New Compelitor Intelligence - The Complete Resource for Finding, Analyzing,
and Using Information About Your Competitors. New York: John Wiley & Sons, 1995, p. 21

Tendo como perspectiva este modelo, uma das formas sugeridas por Fuld™ para se -iniciar o
processo de Inteligéncia Competitiva é se ater a lista de habilidades e recursos, genéricas
desenvolvida por Porter'® para cada uma das trés estratégias genéricas - baixo custo,
diferenciago e foco. Para cada habilidade ou recurso, Fuld identifica as atividades empresariais

inerentes, e como consequéncia, o tipo de informagao necessaria resultante deste contexto.

Segundo Larry Kahaner™, Inteligéncia Competitiva € “...um programa sistematico para coletar e
analisar informag&o sobre as atividades dos concorrentes e de tendéncias gerais do negécio para
contribuir no progresso dos objetivos da companhia®. Um dos primeiros aspectos que pode ser

apreendido desta definicdo é que a Inteligéncia Competitiva ndo pode ser caracterizada como uma

"2 FULD, Leonard M. The New Competitor Intelligence - The Complete...
' PORTER, Michael E. Estratégia Competitiva...
' KAHANER, Larry Competitive Intelligence, New York: Simon & Schuster, 1996.
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fungéo organizacional, deve, sim, ser vista como um processo que deve abranger miiltiplas areas,

unidades ou divisées da empresa.

Um segundo aspecto’i apresentado é o foco nas atividades da concorréncia. Para Kahaner'® séo
pelos movimentos competitivos da concorréncia que a empresa comega a descobrir e criar sua
Inteligéncia Competitiva. Os movimentos da concorréncia sdo resultados de necessidades que as
empresas concorrentes possuem em busca de sobrevivéncia e prosperidade. Para este autor
existem varias areas onde as empresas podem manifestar taié movimentos; estas areas sdo

denominadas “formas de competi¢do”, isto €, maneiras com que as empresas competem entre si.

A primeira e mais facil forma com que as empresas competem é a competigdo com produtos. A luta
por qualidade, desempenho, participagdo de mercado, entre outros s&o maneiras com que as

empresas demonstram movimentos competitivos.

Outra maneira de se competir é em termos tecnoldgicos. Empresas competem na obtengédo de
patentes, na determinagdo de padrdes tecnolégicos para a inddstria, na inovagéo tecnologica, no

ciclo de vida de produtos e langamentos, entre outros.

Uma maneira ndo tdo visivel de competicdo é a busca por aliangas que criam e fortalecem
vantagens competitivas na industria. Isto fica mais claro de se perceber nas aliangas existentes

entre indistria de informatica e a de telecomunicagdes; as empresas de uma das indistrias

1% KAHANER, Larry Competitive Intelligence...
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. competirdo por conseguir alianga com as empresas da outra indistria com posigdes competitivas

favoraveis. A figura a seguir apresenta as varias formas de competi¢do abordadas por Kahaner.

Como as Empresas Competem

Produtos Aliancas

[ Qualidade (] Fortes Aliangas/ Joint Ventures

() Participa¢ao de Mercado [j Fortes Relacionamento ¢/ outras

(J Desempenho (.J Companhias, Fornecedores,

[ Baixas Devolugées Distribuidores e Clientes
Financeiro Manufatura

[J Baixo Endividamento [ Processos Especiais

[ Alto Valor nas A¢des [ Capacidade Necessaria

[ Acesso a Capital ((yMaquinarios Atualizados
Tecnologia Marketing/Propaganda

(dInovacéo e Lideranga (J Fortes Promocbes

[J Rapidos Ciclos [ Robustez de Orgcamento

(1 Exploracdo de Patentes
Organiza¢ao Imagem e Reputacéo

(1 Trabalhadores Capacitados [ Percepcéo Positiva

(1 Mao de Obra Motivada (3 Reconhecimento do Nome

[J Solidez de Gerenciamento (. Reconhecimento da Marca

Figura 46 - KAHANER, Larry Competitive Intelligence. New York: Simon & Schuster, 1996, p. 101.

Uma importante consideragéo é realizada por Benjamin e Tamar Gilad'* quando afirmam que as
empresas tendem a confundir pesquisa de mercado com Inteligéncia Competitiva ou de Negécios.
Companhias de bens de consumo frequentemente possuem sofisticados e caros departamentos de

pesquisa voltados principalmente a monitorar comportamentos de vendas e de consumo em seus

1% GILAD, Benjamin e GILAD, Tamar The Business Intelligence System: A New Tool for Compeltitive Advantage.
New York: Amacom, 1988.
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mercados. Ao passo que Sistemas de Inteligéncia Competitiva sdo voltados ao meio ambiente como

um todo, sendo usado para dar respostas estratégicas as mudangas ambientais e competitivas.

Um erro ao confundir estes dois sistemas pode levar a empresé a assurﬁir posturas estratégicas em
seus mercados ndo condizentes com a sua real situagdo. Um belo exemplo é fornecido pelos
Gilad"": “Um departamento de marketing de uma empresa de alta tecnologia conduziu u‘ma peéquisa
de mercado para saber o posicionamento de seus produtos, em termos de seus componentes e
precos, em relagdo aos produtos concorrentes. no mesmo segmento. Os resultados foram
encorajadores: os produtos da companhia possuiam mais componentes e caracteristicas a um
prego de mercado menor. O departamento de marketing concluiu que a empresa possuia uma
posicao competitiva superior e favoravel. Caso o departamento de marketing tivesse ido além da
simples pesquisa'de mercado iria perceber que um de seus principais concorrentes éstava
desenvolvendo uma terceira geragéb para seus produtos, muito mais avangada do que a companhia
estavam ainda pesquisando. Esta informagéo teria, com certeza, mudado a forma com que a
empresa encarou sua posigdo competitiva. De fato, um ano apés o concorrente introduziu o seu
novo produto, 0 que muifo rapidamente causou perdas nas vendas e participagéo de mercado para

aempresa’.

Este exemplo corrobora fortemente que um Sistema de Monitoramento para estar adequado a
condigGes de alta mudanga precisa necessariamente contemplar fatores e elementos que podem
impactar o futuro da empresa, tendo assim, uma visdo mais abrangente sobre o mercado do que

uma simples pesquisa de campo.

"7 GILAD, Benjamin e GILAD, Tamar The Business Intelligence...
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A figura abaixo.apresenta a vis&o de Benjamin e Tamar Gilad™ de como o processo de Inteligéncia
Competitiva deve acontecer genericamente em uma empresa. Nota-se facilmente a preocupagéo de
relacionar planos e objetivos estratégicos e taticos da empresa em um “centro de inteligéncia”; mais

uma vez, o esquema abaixo ndo se atem a como as informagbes sdo correlacionadas ou

analisadas.
Adiministraggo/
— Geréncia
Objetivos e Metas |, )
Estratégicos Planejamento
Programas e Planos-
Estratégicos
Objetivos Estratégicos v Objetivos Taticos da
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Unidade de Inteligénéia Competitiva e de Negadcios
[ Andlise | € ‘
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A (Rede de Analise)
| Avaliagio | : :
v 2
| Coleta |
5 | o
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Figura 47. - GILAD, Benjamin e GILAD, Tamar The Business Intelligence System: A New Tool for Competitive
Advantage. New York: Amacom, 1988, p. 18

1% GILAD, Benjamin e GILAD, Tamar The Business Intelligence...
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Como se pode perceber, o Sistema de Inteligéncia Competitiva € mais um método ou forma de a
empresa estar atenta aos movimentos competitivos e outros aspectos operacionais do ambiente
competitivo da empresa sem uma preocupagédo metodoldgica mais refinada a respeito do estudo e

analise das variaveis e seus inter-relacionamentos que devem ser monitorados.

Um dos autores que se aproxima desta questéo é Michael Porter'®® em seu conceito de Anélise da
Concorréncia. Pois, ao abordar com maior detalhe 0 que se constitui e como é formada a postura
estratégica de um concorrente, Porter apresenta um guia bastante pratico e coerente de como
proceder tal analise. Entretanto, cabe ressaltar que a preocupac¢do maior do autor neste énfoque |
reflete esta centrada na concorréncia, em suas caracteristicas e movimentos, sem abranger
aspectos maié especificos sobre comportamento e tendéncia dos clientes e consumidores, muito
menos aspectos mais gerais como desenvolvimehtos tecnoldgicos, cenarios macroecondmicos,

entre outros.

A figura a seguir apresenta os componentes principais da analise da concorréncia sugerida por

Porter.

1% PORTER, Michael E. Estratégia Compelitiva...
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Figura 48 - PORTER, Michael E. Estratégia Competitiva. Rio de Janeiro: Ed. Campus, 6° edigéo, 1986, p. 62.

Desta forma, esta analise sugerida acima pode ser bastante atil como um modelo esquematico que
oriente aspectos relacionados ao estudo e monitoramento do posicionamento competitivo da

empresa, principalmente no que se refere a questdo da competitividade do posicionamento.

Da mesnﬁa forma o Sistema de Inteligéncia Competitiva levanta aspectos importantes para a
construgdo de um processo de monitoramento, sem, entretanto, se ater a modelos conceituais ou
metodolégicos de suas analises, principalmente aqueles relacionados as necessidades e a
percepgdo de valor dos clientes. Em resumo, pode-se dizer que o Sistema de Inteligéncia

Competitiva agrega variaveis importantes, mas carece de modelos que contribuam mais
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efetivamente para‘o processo de tomada de decis&o estratégica do posicionamento competitivo de

uma empresa.

5.4) Controle Estratégico

A discuss&o sobre Controle Estratégico inicia, normalmente, pelo entendimento dos sistemas de
controle de gestdo empresarial de uma forma em geral. Dada a enorme diversidade de tipos e
formas destes sistemas nas organizagées, o ja abrangente conceito de controle propriamente dito
comegou a se tornar cada vez mais impreciso e, consequentemente, bastante confundido pelas

organizagoes.

Assim, o enfoque aqui adotado para Controle Estratégico traduz uma preocupagéo essencialmente
de necessidades de informagdo das empresas, longe de caracterizar processos de cobranga

gerencial, poder, entre outros.

De uma maneira geral o Controle Estratégico surgiu da necessidade de verificar a adequagéo dos
planos e objetivos tragados durante o ciclo de planejamento estratégico das companhias. Dentro
deste enfoque, Certo e Peter®™ afirmam que o principal propdsito do Controle Estratégico esta em
ajudar a alta administragdo a atingir seus objetivos através do monitoramento e avaliagdo do
processo de administragdo estratégica. Para estes autores o Controle Estratégico possui trés fases
distintas, ainda que relacionadas: a) Medir Desempenho da Companhia, b) Comparar o

Desempenho Organizacional aos Objetivos e Metas tragados e c) Tomar a Agdo Corretiva
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Nec_esséria‘. A figura a seguir apresenta de forma mais esquematica o relaCionamento entre estas
fases.

(o) ?Processo de Controle Estratéglco

e - Agao Correhva ‘néo P
1 ) - necessaria 1
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- Mudar funcionamento do
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Figura 49 - CERTO, Samuel C. e PETER, J. Paul Strateg/c Management Concepts and Applications. New York:
McGraw-Hlll 1991, p. 183

Por sua vez, Robert Simons?' define os Sistemas de Controle Gerenciais como “...procedimentos e
- rotinas formais baseadas em informagéo que os gerentes utilizam para manter ou alterar padres de
atividades das organizagdes”. Varios aspectos nesta definigdo sdo importantes. Primeiramente,

Simons se concentra em aspectos formais de controle, em segundo lugar, o autor prevé o uso

M CERTO, Samuel C. e PETER J. Paul St/ateg/c Management Concepts and App//cat/ons New York: McGraw-
Hill, 1991

2! SIMONS, Robert Levers of Control: How Manage/s Use /nnovatlve Control Systems fo Drive Strategic Renewa/
Boston: Harvard Business School Press, 1995 .
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gerencial para a tomada de decis&o, que visa a manutengdo 6u mudanga do sfafus quo da empresa
de uma forma em geral.

A figura esquematica a seguir ilustra o enfoque de Simons®?

sobre Controle Estratégico. Para ele a
estratégia da empresa é o centro de tudo; a partir dela existem quatro grandes questdes que devem
ser analisadas e compreendidas para que a implementagéo da estratégia tenha sucesso: valores,

riscos a serem evitados, variaveis criticas de desempenho e incertezas estratégicas. Cada um

destes fatores deve, segundo Simons, ser controlado por um sistema diferente, a saber:

1. Sistema de Crengas - usado para inspirar e direcionar a busca por novas oportunidades,

através da comunicagdo e disseminagao de valores e crengas da organizagao;

2. Sistema de Limites do Negdcio - usado para determinar limites para a busca de novas

oportunidades;

3. Sistema de Diagndstico - usados para motivar, monitorar, e recompensar a consecugéo de

metas especificadas;

4. Sistema de Controle Interativo - usado para estimular a aprendizagem organizacional e o

surgimento de novas idéias e estratégias.

22 SIMONS, Robert Levers of Control: How Managers Use Innovative Control Systems...
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Figura 50 - SIMONS, Robert Levers of Control: How Managers Use Innovative Control Systems to Drive Strategic
Renewal. Boston: Harvard Business School Press, 1995, p. 7.

Pela natureza e objetivos dos sistemas apresentados, fica facil perceber que apenas dois dos quatro
acima ilustrados possuem relagdo direta com os objetivos desta Dissertagao: Sistemas de

Diagnoéstico e Sistemas de Controle Interativo.

Os Sistemas de Diagnéstico envolvem a coleta, processamento, analise e disseminagéo de dados e
informages sobré desempenhos especificos e determinados pela geréncia de uma empresa. Estes
desempenhos podem se referir a atividades, objetivos, orgamentos, politicas, etc., ou seja, qualquer

aspecto que pode ser processado ou transformado internamente pela organizagao. Simons® afirma

23 SIMONS, Robert Levers of Control: How Managers Use Innovative Control Systems...
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que este Sistema devera focar varidveis criticas que irdo indicar se uma determinada estratégia esta

sendo bem sucedida ou n3o.

Segundo Bates®, durante 0 estdgio de analise a empresa primeiramente levanta as variaveis
criticas ao desempenho da empresa, analisando trés tipos basicos de relacionamentos. O primeiro
envolve a relagdo entre as-variaveis € a economia em que a empresa esta inserida, de forma a
compreender como a economia afeta tais varidveis e vice-versa ou se diferentes padrdes

econdmicos levam a diferentes padrdes de comportamento destas variaveis.

O segundo tipo de relacionamentos a ser estudado trata do conjunto de inter-relacionamentos entre
as proprias variaveis estudadas, a fim de identificar e analisar influéncias e impactos existentes

entre as variaveis.

O terceiro tipo de relacionamento estuda a relagéo entre as variaveis criticas e a propria empresa,
de forma a perceber a natureza da relagéo (causa, efeito, correlago, etc.), o0 grau de impacto deste

relacionamento e seus efeitos em diferentes situagdes econdmicas.

Assim, o que Bates sugere é um guia bastante coerente de como proceder a analise de variaveis
ambientais de forma a construir ndo s6 um mapa légico e estruturado sobre o meio ambiente, mas

também uma base de informagdes para construgdo de cenarios futuros deste ambiente.

24 BATES, Constance S. Mapping the Environment : an Operational Environmental Analysis Model. Long Range
Planning, Great Britain, v. 18, n. 5, p. 97-107, 1985.
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Possuindo a perspectiva da empresa enquanto sistema, ou seja, um conjunto de processos
interligados que visam obter objetivos predeterminados, pode-se afirmar que o uso dos Sistemas de
Diagnéstico deve entdo focar nas metas operacionais de atividades e processos internos que
estardo desempenhando papéis fundamentais na fase de implementagdo de uma determinada

estratégia. A figura a seguir ilustra esta discuss&o.

Estratégia

v

Metas

v

Inputs Processos @L » Oulputs
A P ¢

Figura 51 - SIMONS, Robert_Levers of Control: How Managers Use Innovative Control Systems to Drive Strategic
Renewal . Boston; Harvard Business Schoo! Press, 1995, p. 63

Ainda sobre as variaveis criticas de desempenho, Kaplan e Norton propdem uma nova forma de
se analisar tais varidveis. Para eles, estas podem ser agrupadas em quatro categorias: medidas
financeiras, medidas de clientes, medidas internas do negécio, e medidas de inovagédo e
aprendizagem. Estas categorias formam o que Kaplan e Norton denominam de Balanced Scorecard,

uma ferramenta de diagnéstico de desempenho que pode direcionar os executivos a determinar e

25 KAPLAN, Robert S. e NORTON, David P. The Balanced Scorecard - Measures that Drive Performance. Harvard
Business Review, Jan./Fev., 1992
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monitorar seus objetivos de uma forma mais integrada e consistente. A figura a seguir ilustra este

conceito na visdo destes autores.

A "Para ter sucesso

; '} financeiramente, como
Objetivos | Medidas | Metas |iniciativas} deveriamos ser percebidos
pelos acionlstas?”

‘Para satisfazer nossos
Acionistas e Consumidores, em
quais processos de negocio
devemos melhorar?”

"Para atingir nossa viséo, como
deveriamos ser percebidos pelos
1108508 consumidores?" x

Objetivos | Medidas | Metas | Iniciativas VisAo Objetives | Medidas | Metas lnIch
—] E .
ESTRATEGIA

Objetivos | Medidas | Metas |Iniciativas

"Para atingir nossa Visgo, como iremos
sustentar nossa habilidade de mudar e
melhorar 7"

Figura 52 - KAPLAN, Robert S. e NORTON, David P. The Balanced Scorecard - Measures that Drive Performance.
Harvard Business Review. Jan.[Fev., 1992,

Percebe-se, desta maneira, um certo alinhamento conceitual entre a visao de Kaplan e Norton® e 0
anteriormente discutido modelo de diagnostico de Robert Simons®’, na medida em que ambos
prevéem um desdobramento da estratégia em indicadores e metas operacionais que possam ser

atingidos através de processos de negocio internos a empresa.

26 KAPLAN, Rabert S. e NORTON, David P. The Balanced Scorecard - Measures that Drive Performance...
A7 SIMONS, Robert Levers of Control: How Managers Use...
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O segundo sistema de controle sugerido por Simons®®, Sistema de Controle Interativo, esta voltado
a analisar e diminuir incertezas estratégicas que a empresa possa possuir dado sua condigao

competitiva no mercado.

Assim, o autor apresenta estes tipos de sistemas interativos como verdadeiras formas de
aproximagéo da alta e média geréncia a respeito das estratégias tragadas para o negécio, uma vez
que sugere um processo interativo de sinalizagdo, debate e didlogo entre os executivos a respeito
das incertezas que o meio ambiente apresenta, proporcionando. assim todo um processo de

aprendizagem organizacional.

Para ele existem quatro principais condigbes para que um determinado sistema de controle seja

considerado interativo:

1. Deve envolver um processo de revisdo continua entre premissas e previsdes futuras, a fim de

proporcionar um entendimento sobre os padrdes atuais e futuros da mudanga.

2. Para ser interativo as informagdes devem ser simples de forma que os envolvidos a

compreendam facilmente.
3. Deve ser usado em multiplos niveis hierarquicos.

4. Deve coletar e gerar informagdo relacionado aos efeitos das incertezas estratégicas na

estratégia da companhia.

2% SIMONS, Robert Levers of Control: How Managers Use...
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A figura a seguir ilustra o relacionamento entre visdo estratégica, posicionamento no mercado,
incertezas estratégicas e o foco dos Sistemas de Controle Interativo, na industria de produtos para
salide. Como se pode perceber, este modelo se torna bastante util para escolher ou no minimo

delimitar o foco de investigagdo ambiental para um determinado posicionamento genérico escolhido.

L Visdo da Alta Administragéo da Posigdo Futura de Mercado/Produto |

Visdo ICIara Visdo Nédo Clara
Mercados Mercados Crescimento Crise Fa/[a_de
Protegidos ~ Competitivos Inicial /I?a'ﬂ/da Viséo
|
4 ) - N
Posigdo: Baixo Custo, Sist. de Administragéo ncerteza Estratégica:
Alto Volumg L interativa de .Prqetos Alavanfaggm de
Incerteza Eslratégica: | foco: Competéncias para
Mudangas fundamenteis na Atributos Atuais e vantagens compefitivas?
tecnologia do produto? Potenciais de produtos?
N y N J
Posigéo: Prego Alto . . . .
" | afravés de Inovagdo Sist. de Planejamento || Sist Intlefatlv(; d:
Incerfeza Fstratégica; de Lucro Interativo | | Desenvolvimentode | ————— - - - - -~
Desenvolv. ou protegiode |, boco: Rec. Humanos l
novos Mudangas nas hecessidades e Foeo; Capacitaghes . )
" introdug3o de novos produtos? Organizacionais? lncerfeza Estrafégica: | 1
L produtos/mercados? ) Como Muder pera | ')
/—J——\ '
: (
Posigao:Barreiras através Sist. Interativo de KT/ N
do Mktg de Marca Receitas por Marca ¢
Incerteza Estratégica: || Faco:|mpacto do prego,
Extenséo de Atratividade promogéo e embalagem nos
de produtos maduros? hébitos de compra Inexisténcia de
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~
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competigao? Tecnolégico
y

Figura 52 - SIMONS, Robert Levers of Control: How Managers Use Innovative Control Systems to Drive Strategic
Renewal. Boston: Harvard Business School Press, 1995, p. 111
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De uma maneira geral, pode-se afirmar que os sistemas de Controle Estratégico estdo mais
voltados ao monitoramento da situagdo estratégica da empresa como um todo, porém com énfase
em como os objetivos e planos estratégicos tragados estdo sendo alcangados. Apresentando
enfoques e conceitos metodoldgicos cada vez mais integrados com outros sistemas da empresa o
Controle Estratégico passa a ser uma ferramenta fundamental para o gerenciamento competitivo de

uma organizagao.

Entretanto, ainda que muitos autores apontem como de grande importancia, pouca aten¢ao é dada
ao controle estratégico do posicionamento. competitivo das empresas nos moldes e conceitos aqui
discutidos. A figura acima traduz-se como uma das poucas tentatiyas de se criar uma unido entre
sistemas de monitoramento e controle de posicionamentos de mercado. Sem abordar aspectos mais
especificos 0 que constitui realmente cada posicionamento, como também n&o discutindo aspectos
relacionados ao tempo de monitoramento, tampouco aos fatores de turbuléncia ambiental; o modelo
apresentado por Simons® caracteriza-se, desta forma, por ser um modelo genérico e coerente para

esta determinada indGstria, porém, com limitagdes importantes para a anélise desta tematica.

2 SIMONS, Robert Levers of Control: How Managers Use Innovative Control...
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6) TECNICAS E FERRAMENTAS DE APOIO

Com o ambiente competitivo em constantes mudangas os executivos das empresas comegaram a
perceber que os planos estratégicos ndo mais funcionavam com a mesma eficacia de antes,
principalmente por estarem baseados em dados histdricos e analises de situagbes e movimentos

passados.

Com esta constatagdo veio a necessidade ndo mais do planejamento, mas da administragdo e
pensamento estratégicos, voltados a um processo de aprendizagem organizacional que valoriza a
flexibilidade e adaptagéo competitivas da empresa em seu meio ambiente. Entretanto, este fato foi
constatado principalmente pelas empresas em crises, principalmente por ser este um momento que
exige ou aflora a necessidade de profunda reflexdo e analise da situagdo empresarial e competitiva
da organizagéo, assim como dos fatores que a levaram a esta situagao. Neste sentido é que Charles

20 afirma que, frequentemente, a Unica esperanga de sobrevivéncia de companhias em

Thomas
crises é de se reinventarem a si mesmas através do questionamento dos seus ja cristalizados

modelos mentais de operagéo, indUstria e planejamento futuro.

A.busca por informagdes estratégicas que pudessem suportar qualitativa e quantitativamente os
planos e objetivos estratégicos das empresas sempre foi uma das maiores preocupagdes dos
executivos e académicos desde os primeiros anos de esforgos em seus processos de planejamento
estratégico. Tentativas de se adotar modelos financeiros que, simplesmente, produziam

extrapolagdes do passado foram se tornando mais e mais frustradas a medida que o mundo dos

20 THOMAS, Charles W. Leaming from Imagining the Years Ahead, Planning Review, MaylJune 1994, p. 6-11
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negdcios aumentava em complexidade e volatilidade. Como resultado uma série numerosa de
técnicas analiticas comegaram a ser desenvolvidas na tentativa de entender néo-linearidades,

complexidade e a ndo previsibilidade dos ambientes futuros das companhias.

Ansoff'" classifica éstas técnicas em trés principais grupos: 1. Grupo das Técnicas de Previséo,
desenhados basicamente para desenvolver tendéncias futuras, ou para identificar provaveis
varigveis e eventos futuros; 2. Grupo das Técnicas de Modelagem, técnicas concebidas para
construir modelos da realidade que pudessem simular diferentes futuros com a simples mudanga de
premissas e inter-relacionamentos entre as variaveis existentes no modelo; 3. Grupo de Analise de
Impacto, desenvolvido para analisar as consequéncias € impactds dos eventos e tendéncias futuros

no desempenho da empresa.

Trés diferentes categorias sdo sugeridas na classificagdo das técnicas de analise, segundo
Stoffels?™. A primeira categoria é denominada de Técnicas de Mapeamento, a segunda de Técnicas
de Modelagem, e um ltimo grupo denominado de Técnicas Subjetivas de Andlise. Uma vis&o geral

dos conceitos e técnicas de cada uma destas categorias é apresentado a seguir.

As Técnicas de Mapeamento possuem geralmente propdsitos relacionados ao entendimento da
natureza, extens&o ou limites de inter-relagéo entre uma variavel e outra, ou entre um outro sistema
de varidveis. O enfoque pode ser quantitativo, como no caso de andlises de impacto, ou descritivo,

como no caso de modelos Morfol6gicos.

2 ANSOFF, H. I e McDONNELL, E. /mplanting Strategic Management .....p. 59
22 STOFFELS, J. D. Strategic Issues Management - A Comprehensive...
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A forma mais simples de mapeamento fisico ou loégico de um processo sequencial e deterministico é
o Flow Chart ou Fluxograma. Técnicas refinadas de Fluxograma podem identificar redes de
influéncias e tempo de operag&o. Ao se unir este conceito de fluxograma a um sistema de produgo,
ou aos conceitos de valor agregado, tem-se uma andlise de Enfradas e Saidas. Ao introduzir a
variavel incerteza ao mapa, obtém-se uma analise de impacto. Com muiltiplas dimensdes este mapa
torna-se uma andlise de Impactos Cruzados ou uma andlise Morfoldgica®™. Ao se orientar as
analises em diregéo aos produtos e resultados finais do modelo ou para tendéncias ambientais, a
técnica pode passar ser considerada uma Analise de Impacto de Tendéncias. Ao se impor limites de
conhecimento sobre as variaveis e seus inter-relacionamentos, assim como descrevendo um leque
possivel de resultados destas variaveis, ou seja melhores ou piores situagdes, a técnica pode ser

denominada de Envelopes Limites®".

Técnicas de Modelagem podem ser basicamente de dois tipos: explanatérias ou preditivas. As
explanatorias procuram explicar os relacionamentos existentes de uma quantidade acumulada de
dados experimentais. As técnicas serdo preditivas caso utilizarem varidveis explanatorias para

prever comportamentos futuros de uma determinada variével dependente.

Caso o curso futuro de uma variavel seja fundamentalmente dependente da variavel tempo, o

modelo para previsdo sera simplesmente extrapolativo, onde as duas Unicas preocupagdes serao a

2% Nota do Autor: a analise morfologica é usada para descrever objetos ou assuntos especificos em quantas dimensdes
forem necessarias. Aprofundamento da técnica e aplicagéo pode ser encontrado em WISSEMA, Johan G.
Morphological Analysis. Futures, Abril, 1976.

2% Nota do Autor: Maiores detalhes sobre esta técnica pode ser encontrada em LEBEL, Don e KRASNER, O.J.
Selecting Environmental Forecasting Techniques from Business Planning Requirements. Academy of Management
Review. Julho, 1977

N
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taxa e o padréo de crescimento ou evolugéo da variavel. Caso um modelo de séries temporais seja
dependente do valor futuro de multiplas variaveis, sera considerado um Modelo Causal. Caso
houver incerteza sobre o comportamento de algumas destas variaveis independentes ou caso estas
estiverem sujeitas a uma determinada distribuicdo probabilistica o modelo sera considerado

Stocastico®.

Se 0 modelo depender da resolugéo simultanea de multiplos submodelos, onde de uma forma geral,
existem ‘diversas variveis desconhecidas como equagbes matematicas que auxiliam o
entendimento, o modelo construido sera econométrico. Em casos especiais onde os
relacionamentos sdo derivados por determinadas politicas e ndo de forma experimental ou
estatistica, 0 modelo sera de Resposta, uma vez que seu produto sera resultado da escolha de

politicas sobre limites ou defini¢des de determinadas variaveis.

Por (ltimo, a categoria das Técnicas Subjetivas se caracteriza por ser o menos direcionada por
aspectos quantitativos de anélise, ao contrério, baseia seus enfoques fortemente em habilidades
subjetivas e de julgamento. Tendem a ser mais apropriadas em ambi_eptes de alta complexidade e
incerteza, onde técnicas mais quantitativas podem apresentar limitagdes que prejudiquem o

entendimento do contexto como um todo.

Algumas destas técnicas possuem o proposito de contribuir para um entendimento mais completo

do contexto externo, como é o caso das técnicas de entrevista. Outros métodos somente séo Uteis

25 Nota do Autor: Indicagdes interessantes para aprofundamento de como a incerteza, na forma de variaveis com
distribuicbes probabilisticas podem ser incorporadas no processo de tomada de decisdo empresarial, podem ser
encontradas em HERTZ, David B. Risk Analysis in Capital Investiment. Harvard Business Review, Jan.[Fev., 1964; e
LILIEN, G., KOTLER, Philip e MOORTHY, K.S. Marketing Models. Englewood Cliffs: Prentice Hall, 1992, capitulo 2.
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quando a empresa ja possui uma boa compreensdo do ambiente e suas circunstancias, é o caso
das técnicas de Intuigdo, Role Playing’”, e Cendrios, que se propdem a expressar conhecimento
sobre o futuro de forma criativa e ponderada. Segundo Stoffels®”, alguns teéricos vém criticando
estas técnicas afirmando que sdo apenas conjecturas. Entretanto, defensores tém argumentado e
demonstrado que fais técnicas obtiveram excelentes resultados no desenvolvimento de alternativas

para o ambiente futuro de maneira muito mais efetiva do que enfoques quantitativos.

Segundo Ewing®®, existem mais do que 150 técnicas diferentes de previsdo, porém apenas de 8 a
10 métodos séo efetivamente usados pelas empresas. Um breve resumo conceitual das principais
tecnicas encontradas e citadas como Uteis para a andlise e investigagdo de ambientes em

condigOes de turbuléncia e mudanga.

A) ANALISE DE IMPACTO DAS TENDENCIAS ( 7/4 - Trend Impact Analysis) - para Ewing, € um processo
analitico desenvolvido para superar as limitagdes de uma simples extrapolagéo de tendéncia. O
processo é dividido em trés partes: primeiramente um programa de computador simula a
extrapolagdo do passado das tendéncias, para depois um grupo de especialistas listar todos os
possiveis eventos futuros que podem impactar a extrapolagéo realizada. Por terceiro e ultimo
lugar, o programa de computador aplica estes possiveis impactos de forma a adequar a

extrapolagdo, até se conseguir uma adequada previsdo sobre o futuro.

416 Nota do Autor: Role Playing pode ser considerada uma técnica mais avangada de Brainstorming, no sentido em que
agrega pressupostos e simulagdes para lidar em ambientes mais complexos e incertos.

27 STOFFELS, J. D. Strategic Issues Management - A Comprehensive...

28 EWING, Raymond P. Managing the New Bottom Line: Issues Management for Seniors Executives. Homewood:
Dow Jones-irwing, 1987 '
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B) TEcNICA DELPHI - Técnica desenvolvida pela Rand Corporation na década de 60. Podendo ser
usada para prever a ocorréncia de eventos especificos ou a identificagdo de novos fatores
criticos e tendéncias, a técnica Delphi foi desenhada basicamente para melhorar o uso de
informagbes de especialistas. Consegue este objetivo através de um processo de votagio
baseado em trés condi¢des basicas: anonimato das respostas dos participantes, publicagdo dos
resultados estatisticos e feedback sobre a ldgica e respostas dos envolvidos. Este processo é
normalmente realizado via correio, ainda que existam dispositivos eletronicos que permitem a
condugdo de uma reunido com todos os especialistas, onde estariam sendo realizadas a

votagdo e apuragdo automatica dos resultados.

C) ANALISE DE IMPACTO CRUZADO - foi desenvolvida para ser uma técnica para realizar a avaliagdo
da interagdo entre tendéncias e estimativas dos eventos futuros determinados pela Técnica

Delphi e outros métodos. Ewing®*

explica que com o uso de uma matriz, a empresa pode
determinar como a ocorréncia de um determinado evento pode afetar a probabilidade e tempo de

ocorréncia de outros eventos.

D) CoNSTRUGAO DE CENARIOS - técnica de escrever alternativas de possiveis futuros, levando a
companhia a refletir sobre possiveis comportamentos e realidades, assim como possuir tempo
suficiente para se preparar para condigdes futuras visualizadas pelos cenarios. No final da
década de 60, Herman Kahn e Antonhy Wiener’ definiram cenérios: “sequéncias hipotéticas de

eventos construidas para o propdsito de focar a atengdo em processos causais e pontos de

2% EWING, Raymond P. Managing the New Botfom Line: Issues Management for Seniors Executives...
20 KAHN, Herman e WIENER, Antonhy The Year 2000. New York: Macmillan, 1967, p. 6.
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decisdo”. Sua aplicagdo no mundo de negdcios toma, segundo Bernard Taylor?, a forma de

descrigbes qualitativas da situagdo da companhia, industria, nagdo ou regido em um ponto

especifico do tempo.

Apesar dos numerosos esforgos encontrados na literatura, Ansof’?? afirma que, independentemente,

do grupo ou categoria onde sdo classificadas, muitas técnicas apresentam limitagdes significativas

quando aplicadas em ambientes de alta turbuléncia e volatiidade. A figura a sequir ilustra, na

opinido de Ansoff, a aplicabilidade de uma série de técnicas segundo trés niveis distintos de

turbuléncia.

Nivel de Turbuléncia Ambiental

[Previs6es

Extrapolagéo

Regressao Multipla

Curve Fitting

Cenarios

Extrapolagao Corrigida
Delphi

Analise de Assintotas
Ameagcas e Oportunidades

[Modelagem do Ambiente

Entradas e Saidas
Modelos Econométricos
Modelos Cibernéticos
Modelos Stocaticos

|[Estimativas de Impacto

Andlise de Impacto

Andlise de Impacto Cruzado
Analise Dedutiva

Andlise da Campos de Forga

Figura 53 - ANSOFF, H. Igor € McCDONNELL, Edward /mplanting Strategic Management. Londres: Prentice Hall, 2

edigao, 1990. p..59

21 TAYLOR, Bemard Strategic Planning - which style do you need?. Long Range Planning, v. 17, 1984, p. 51-62.
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Além de Ansoff’?, Stoffels™ também desenvolveu uma analise sobre a aplicabilidade de técnicas

segundo caracteristicas ambientais.

Sua andlise foi desenvolvida a partir de uma pesquisa com grandes empresas americanas cujo
proposito era o de identificar quais as técnicas eram efetivamente utilizadas em diferentes
caracteristicas ambientais. Desta forma, este autor pdde desenvolver um quadro bastante
elucidativo da intensidade de utilizag&o que cada técnica possui, segundo trés principais critérios:

complexidade, incerteza e instabilidade ambiental.

Além disso, 0 autor incluiu em sua andlise quais eram a quantidade e qualidade de recursos e
conhecimentos necessarios para o desenvolvimento e aplicagdo de cada técnica, de forma que
qualquer empresa pudesse ter uma clara visualizagao de que técnica é mais utilizada e qual é o

nivel de recursos requerido para sua aplicagéo.

O quadro abaixo apresenta este conceito segundo trés categorias basicas: técnicas de baixa, média

e alta intensidade de utilizagao e possibilidade de aplicagéo.

23 ANSOFF, H. Igor e McDONNELL, Edward /mplanting Strategic Management...
24 STOFFELS, J. D. Strategic Issues Management - A Comprehensive..
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Figura 54 - STOFFELS, J. D. Strategic Issues Management - A Comprehensive.. p. 179.
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Como se percebe pelas duas figuras anteriores, muitas técnicas néo séo aplicaveis em situagbes de

média ou alta turbuléncia. Para David Mercer?, a inadequagao de técnicas classicas de previsao se

25 MERCER, David Managing the External Environment - A Strategic Perspective...
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deve por uma postura totalmente contraria a qualquer papel que a criatividade humana pudesse ter
nas atividades de determinagao e visualizagdo do futufo. A atitude criativa em técnicas de previsdo é
reconhecida, segundo este autor, pelo enfoque “prospectivo”. Muito alinhado com os conceitos que
suportam as técnicas subjetivas de Stoffels™ e longe de procurar a melhor resposta para o futuro,
este enfoque procura em dltima instancia percebé-lo como muiltiplas alternativas ou possibilidades,

como a figura abaixo evidencia.

_—

|Passado

Figura 55 - MERCER, David Managing the External Environment - A Strategic Perspective. England: Sage, 1992, p.
55

Uma das grandes similaridades deste enfoque com as técnicas consideradas aplicaveis em
ambientes de turbuléncia é a percepgéo clara de que o futuro ndo esta escrito e, portanto, podera ter
varias possibilidades de evolugdo e desenvolvimento. Desta forma, pode-se afirmar que uma das
técnicas que mais se aproxima a este enfoque, por sua natureza e propdsitos, é a construgéo de

cenarios.

2 STOFFELS, J. D. Strategic Issues Management - A Comprehensive..
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Um outro enfoque para a anélise da adequag&o das técnicas de analise segundo as caracteristicas
ambientais € fornecido por Paul Schoemaker®’. Para este autor existem cinco grandes enfoques
que podem ser encontrados ao correlacionar as técnicas a duas principais variaveis ambientais: a

complexidade e a incerteza.

Quando ambos, complexidade e incerteza, s&o baixos, as empresas podem adotar enfoques mais
pontuais de estimagao ou o que denomina de besf guesses. Este enfoque é particularmente valido
quando variagdes das estimativas séo pequenas e quando as varidveis envolvidas estdo pouco

inter-relacionadas.

Quando o nivel de incerteza ¢ alto, mas a complexidade & baixa, estimativas pontuais se tornam
menos aplicaveis, enquanto medidas de dispersdo mais Uteis e importantes para a andlise
estratégica. Entretanto, a empresa ao se deparar em ambien_tes altamente complexos, porém com
baixo nivel de incerteza, estara melhor preparada se utilizar modelos deterministicos que ajudem a

explicar as relagbes existentes entre as variaveis envolvidas.

Quando o ambiente for altamente complexo e turbulento, Schoemaker afirma que modelos
Stocasticos podem ser empregados. Entretanto, conforme o p(éprio aufor argumenta, tais modelos
ndo pareceram eficazes quando aplicados em casos reais no campo da estratégia empresarial.
Segundo ele, 0 uso destes modelos estdo mais bem comprovados em aplicagdes operacionais

(modelos de produgéo e estocagem, modelagem financeira, efc.).

21 SCHOEMAKER, Paul J. H. Multiple Scenario Development: Its Conceptual and Behavioral Foundation. Strategic
Management Journal, vol. 14, p. 193-213, 1993
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O método de Cendarios ¢ preferido por Schoemaker?®, por se apresentar como um meio termo entre
de um lado o formalismo e objetividade exigidos pelos modelos tedricos, e, do outro lado, o desejo
dos executivos em discutir fatos e dados reais e concretos sobre os seus negécios. A figura a seguir

apresenta estes cinco enfoques abordados acima.
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Figura 56 - SCHOEMAKER, Paul J. H. Multiple Scenario Development: Its Conceptual and Behavioral Foundation.
Strategic Management Joumnal, vol. 14, p. 198, 1993

entretanto, Taylor*® afirma que o método de cenarios tem sido criticado como sendo uma “pratica
sem disciplina”, pois lhe falta a exatiddo das tradicionais técnicas de previsédo econdmicas, ndo
existindo provas de sua efetividade. Por outro lado, & exatamente esta precisdo e falsa autoridade
dos enfoques convencionais de previsdo que levaram os executivos a procurarem métodos que
refletissem com maior clareza a incerteza ambiental. Para ele, cenarios nédo séo feitos para prever o

futuro. Sdo desenhados para auxiliar os executivos a lidar com ambientes altamente turbulentos,

8 SCHOEMAKER, Paul J. H. Multiple Scenario Development: Its Conceptual and Behavioral Foundation... -
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suportando aqueles acostumados a fazer previsdes e orgamentos extrapolativos a enfrentar o

inesperado.

Uma outra critica é percebida por Mercer™. Segundo ele, a construgdo de cendrios, apesar de ser
uma forma bastante estimulante na maneira com que é normalmente utilizada, sofre por falta de
credibilidade de muitos autores, uma vez que é impossivel de se verificar previamente a validade e

plausibilidade das hipéteses sob as quais os cendrios sdo construidos.

Assim, o enfoque “prospectivo” procura desenvolver cenarios de forma a alcangar os seguintes

objetivos:

1. Identificar quais os pontos deverdo ser estudados prioritariamente (varidveis-chave),
confrontando as variaveis relacionadas ao fenémeno em estudo com aquelas que descrevem o
ambiente como um todo de uma forma mais exaustiva quanto o possivel. Uma analise estrutural
que torna isto possivel é 0 método de matrizes de multiplicagdo de impactos cruzados - MICMAC
(Cross Impact Matrices-Multiplication Applied fo Classification) - que analisa os relacionamentos
diretos e efeitos indiretos entre as variaveis em estudo, tornando mais facil o entendimento da

dinamica com que o sistema se comporta.

2. Determinar os inter-relacionamentos entre as variaveis-chave, a forga relativa dos principais

agentes no sistema, suas estratégias, recursos, objetivos e obstaculos que terdo que superar.

8 TAYLOR, Bemard Strategic Planning - which style do you need?. Long Range Planning...
0 MERCER, David Managing the External Environment - A Strategic Perspective.
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Para Pierre Wack®', a técnica de con»strugéo de cenarios demanda, primeiramente, que os
executivos da empresa compreendam as forgas motrizes de seus negécios, ao invés de
simplesmente se apoiarem em resultados de previsdes quantitativas. Para o autor, o simples fato de
obter, por exemplo, a melhor pfeviséo dos precos de 6leo ndo ira trazer beneficios, a menos que a
empresa compreenda o que esta por de traz de tais nimeros e previsées. Cenarios devem auxiliar
0s executivos a desenvolverem uma percepgao propria da natureza e forgas do sistema em que a

empresa esta inserida.

Para ele, cenarios possuem dois principais propdsitos. Em primeiro lugar, proteger a empresa, no
sentido de entender e antecipar ameacas e riscos futuros. O segundo propésito é o de descobrir
opgdes estratégicas que a empresa ndo estava visualizando ou percebendo. Para tanto, os cendrios
devem organizar informagdes de uma variedade de aspectos politico-econdmicos, sociais,
tecnolégicos e competitivos aparentemente nao relacionados, traduzindo-as em estruturas para a
tomada de decisdo da companhia. Estas estruturas s@o poucas e diferentes alternativas de futuros

que a empresa podera enfrentar.

Desta forma, cenarios descrevem diferentes, mas possiveis realidades, enriquecendo a vis&o
gerencial sobre riscos e oportunidades futuras, ao mesmo tempo que sugere, segundo Wack, a

decisdo que devera ser tomada no presente em vistas da antecipagéo do futuro.

21 WACK, Pierre Scenarios: shooting the rapids. Harvard Business Review, Nov./Dez, 1985, p. 139-150.
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Cabe salientar que estas possiveis realidades devem ser amplas e ao mesmo tempo focadas em
aspectos estratégicos para os negécios da empresa, de forma a envolver, conforme afirma Ewing?®,
visOes gerais sobre o ambiente futuro assim como cendrios mais focados ao planejamento e viséo

estratégica da empresa. A figura a seguir ilustra este conceito.

Foco em Futuros Plausiveis

Cenarios focados
para planejamento

Area de Futuros
plausiveis

Area de Futuros ndo
plausiveis

.3

[

Presente Fuluro'

Figura 57 - EWING, Raymond P. Managing the New Botfom Line: /ssues Management for Seniors Executives.
Homewood: Dow Jones-Irwing, 1987, p. 169

Cabe entdo explorar alguns diferentes tipos de cenarios encontrados na literatura. Linneman e
Klein®, por exemplo, apresentam 5 diferentes tipos de cenarios que podem ser usados para a
avaliagéo estratégica do ambiente externo. O primeiro tipo é Macrocenario ou Cenario Global, que
se refere a visualizagao do futuro comportamento e relacionamento de variaveis do macroambiente,
principalmente questdes relacionadas ao crescimento econdmico do pais, propenséo a consumir e a

poupar, tendéncias geo-politicas entre muitas outras.

Z2EWING, Raymond P. Managing the New Bottom Line: Issues Management for Seniors Executives....
23 LINNEMAN, Robert E., KLEIN, Harold E. Using Scenarios in Strategic Decision Making. Business Horizons, p. 64-
74, Jan.-Fev.,1985.
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O segundo tipo de cenario é o da lndﬂstrié/Negécio. Este tipo prové uma ampla perspectiva sob o
que possivelmente ira ocorrer com variaveis e fatores mais estritamente relacionados a indstria ou
negdcio da empresa. Podendo ser gerados tanto ao nivel corporativo como gerencial, este tipo de
cenario é particularmente 0til, quando a empresa possui uma area especifica de interesse em sua

inddistria ou négacio.

Os chamados Cenérios Extrapolativos perfazem a terceira categoria identificada por Linneman e
Klein**. Estes cenarios s&o mais abrangentes que o segundo tipo acima, porém mais focados que
0s Macrocenérios. Este tipo reflete uma preocupagéo maior com novas oportunidades ou ameagas

de negdcio para empresa como um todo.

O quarto tipo é o Cenério orientado para eventos e questdes externas especificas para a empresa.
Por exemplo, uma empresa numa industria como a de papel e celulose, a qual possui uma grande
utilizagdo de energia, podera realizar um cenario cujo tema principal sejam as condi¢des de prego e

disponibilidade de energia elétrica no pais/regides que mantém operagdes.

O quinto e ultimo tipo de Cenario € o da Premissa Externa. O proposito aqui & examinar agoes
internas da companhia a luz de premissas assumidas sobre 0 ambiente externo. Os autores afirmam
que este é o tipo que apresenta a menor sofisticagdo em termos de técnicas utilizadas, porém é
frequentemente confundido com técnicas como andlise de sensitividade, modelos financeiros, entre

outros.

24 LINNEMAN, Robert E., KLEIN, Harold E. Using Scenarios in Strategic Decision Making. Business Horizons..
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Para Ewing®, o processo de construgdo de cenarios inicia pela identificacdo de aspectos
estratégicos criticos para a companhia, para assim evoluir para a identificagdo e anlise de variaveis
estratégicas-chave do negécio. Tipicamente, esta fase conduz a determinagdo de uma ldgica para
0s cenarios, abordando as principais forcas motrizes envolvidas nas questdes e decisGes
estratégicas definidas na fase inicial do processo. O terceiro e Ultimo passo envolve a determinagio
das implicagdes estratégicas de cada um dos cenarios gerados, isto €, as ameagas e oportunidades

que cada alternativa apresenta.

Processo de Desenvolvimento de Cendrios

Decisdes e Eventos
Estratégicos Criticos

T U

Fatores Chave para
Decisao

Criticas Estratégicas

F Ambientais li )
or¢cas Ambientai I:> Logica do Cendrio Implica¢des

& i
I e |2

Figura 58 - EWING, Raymond P. Managing the New Botfom Line: Issues Management for Seniors Executives.
Homewood: Dow Jones-irwing, 1987, p. 170.

B EWING, Raymond P. Managing the New Bottom Line: Issues Management for Seniors Execulives....
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Adotando o enfoque “prospectivo”, Mercer™ apresenta uma outra visdo de como um cendrio deve

ser construido. Para ele o processo deve percorrer trés grandes fases:

1. A construgdo da base de entendimento - onde o problema ou fenémeno é compreendido sob a
perspectiva mais ampla do meio ambiente, € onde 0s mecanismos e processo de

desenvolvimento do sistema existente sao identificados e compreendidos.

2. A elaboragdo de cendrios - onde, com o uso do método MICMAC, as probabilidades de
realizagdo das possiveis alternativas futuras séo identificadas e analisadas. Isto torna possivel a
construcdo do cendrio mais provavel e, consequentemente, de alternativas ofimistas e

pessimistas a partir do mesmo.

3. A selegdo de agdes estratégicas - onde a partir dos cenarios escolhidos a empresa identifica as
acdes necessarias para se atingir seus objetivos, levando em considerago as varias possiveis

mudangas que o futuro pode trazer.

28 MERCER, David Managing the External Environment - A Strategic Perspective.
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Figura 59 - MERCER, David Managing the External Environment - A Strategic Perspective. England: Sage, 1992, p.

61

Georgantzas e Acar””’ aprofundam o conceito da técnica de MICMAC (Matrice d'lmpacts Croisés

Multiplication Appliquée a un Classement: Matriz de Multiplicag&o de ‘Impéctoé Cruzados Aplicados a

1 GEORGANTZAS, Nicholas e ACAR, William Scenario-Driven Planning - Leamning to Manage Strategic’

Uncertainty...



180

uma Classificagdo) tdo comentada por este enfoqgue. MICMAC é uma técnica de andlise de
impactos desenvolvida para identificar relagdes de efeito de terceira ou mais ordens entre variaveis

pertinentes ao negécio da empresa.

Com a posse da natureza dos rélacionamentos entre as variaveis identificadas por um mapeamento
causal de impacto, esta técnica manipula matricialmente as variaveis de forma a identificar maltiplos
inter-relacionamentos, aumentando, assim, a capacidade de interpretagdo e compreensdo em
ambientes altamente complexos e turbulentos. A figura a seguir ilustra os resultados matriciais do

estudo de caso apresentado no livro.

MICMAC
1 2 3 4 5 6 7 Di=
1 Fundos Externos 0 1 0 0o o0 0 0 1]
2 Recursos da Infloplus* 0 0 1 0 0 0 0 1
3 Capacidade e Capacitagdo 0 0 0 1 1 0 0 2
4 Demanda por Servigo M= 0 0 0 0 1 0 0 1
5 Servigo Existente 0 0 0 0 0 1 1 2
6 Visibilidade 0 0 0 1 0 0 0 1
7 Receita | 0 1 0 0 0 0 o J1L1
' Pi=fo 2 1 2 2 1 1]
1 2 3 4 5 6 7 Dl*=
1 Fundos Externos 0 6 5 9 10 7 7 ||44
2 Recursos da Infloplus* 0 7 6 12 14 10 10 |59
3 Capacidade e Capacitagado 0 10 7 16 18 14 14 |[|79
4 Demanda por Servigo M“=| o 6 4 9 10 8 8 |45
5 Servigo Existente 0 8 6 12 13 10 10 ||59
6 Visibilidade 0 4 3 7 8 6 6 |34
7 Receita 0 6 5 9 10 7 7 JL44 ]
p“=[ 0 47 36 74 8 62 62]

* Nota do Autor: Infoplus é o nome da empresa apresentado como estudo de caso no livro

Figura 60 - GEORGANTZAS, Nicholas e ACAR, William Scenario-Driven Planning - Leaming to Manage Strategic
Uncertainty.... p. 313
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A figura acima mostra que, na primeira matriz, os relacionamentos entre as variaveis so de primeira
ordem; os nimeros 1 e 0 denotam a existéncia de impacto entre uma variavel e outra, tais relagdes
podem ser evidenciadas por um mapa causal de relacionamento. Ao multiplicar esta hatriz de
primeira rdem varias vezes, no caso 14 vezes, temos uma nova situagio evidenciada na matriz
inferior. Neste caso a estrutura de relacionamento é melhor compreendida, pois acumula efeitos
indiretos entre uma varidvel e outra. No caso acima percebe-se que a variavel niimero 3 -
Capacidade e Capacitagéo, oferece a maior quantidade de impactos (soma horizontal de 79) entre
as outras variaveis, tornando-se assim uma variavel critica pelos seus efeitos multiplicadores. Com o
mesmo raciocinio a variavel numero 5 - Servico Existente, apresenta a maior relagdo de

dependéncia, isto é, sofrera as maiores consequéncias das alteragdes das demais variaveis.

Uma questdo importante que se apresenta neste método é a determinagdo da quantidade de
interagbes que sdo necessarias para a melhor compreensao dos relacionamentos existentes. Os
autores afirmam que o ponto ideal é quando os padrbes de reIacio'namentos comegam a ficar
estaveis. O problema é a identificagdo desta estabilidade; somente com a ajuda de programas de
computagdo esta andlise se torna possivel. Uma alternativa estd em determinar o nimero de
interagdes significativas entre as variaveis que, provavelmente, ocorrera :no prazo de tempo em que

0 cenario ira abranger.

Desta forma, pode-se intuir que, conforme a alternativa de cenario, o nivel de adequagdo ou
efetividade das estratégias desenvolvidas também pode variar. Uma forma bastante valida para

analisar esta relagdo entre a adequagdo da estratégia com a opgdo de cenario € encontrada em
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Leemhuis®™. Para este autor, a atratividade de uma estratégia pode ser julgada conforme o
resultado provavel que ela resultara em cada um dos cenarios. Para tanto desenvolveu uma matriz;
apresentada na figura abaixo, que contribui para a tomada de decisdo de qual caminho estratégico |

percorrer.

Matriz de Retorno - Estratégia/Cenéario

Cenadrio Cendrio1  Cendrio2  Cendrio 3
|Estratégia A - 100 -10 -30
Estratégia B -20 40 50
Estratégia C -10 -50 400
Estratégia D 30 10 - 50

Figura 61 - LEEMHUIS, J. P. Using Scenarios to Develop Strategies. Long Range Planning, UK, v. 18,n. 2, p. 31,
1985. : ‘

Ja para Wack?®, o processo de construgdo de cenarios deve percorrer algumas atividades{antes de
serlevado a qualqder tomada de decisdo. Primeiramente, o autor afirma que os cenérioé deverﬁ ser
construidos de forma a abranger aspectos globais do ambiente, isto &, deavjérjh ser verdadeiros
“macrocenarios, a fim de que possam captar tendéncias e questoes criticasM em mais de uma
dimens&o do ambiente. Um segundo passo envolve entdo a andlise de céﬁé_ridé-mais focados no

negdcio, customizados a partir de aspectos criticos dos mercados e investimentos da empresa.

281 EEMHUIS, J. P. Using Scenarios to Develop Strategies. Long Range Planning, Londres: v.18, n. 2, p. 30-37, 1985.
29 WACK, Pierre Scenarios: shooting the rapids. Harvard Business Review, Nov./Dez, 1985, p. 139-150.
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Wack™ afirma ainda que os cendrios possuem uma efetividade muito maior se atrelados a
definicdes como o posicionamento competitivo e viséo estratégica da empresa. Para ele, com estes
elementos, a empresa podera desenvolver e planejar opgdes adequadas ao seu futuro estratégico.

A figura a seguir esquematiza esta relagéo, segundo a visdo de Wack.

Cenarios

Globais Cenarios
Insights
Visdo Criagao de Opc¢ao Planejamento
Estratégica ‘ ' ‘ da Opgdo

Insights
Posicionamento
Competitivo

Figura 62 - WACK, Pierre Scenarios; shooting the rapids. Harvard Business Review, Nov./Dez, 1985, p. 142

Um outro enfoque vastamente conhecido e adotado para o processo de cenarios é o da General
Eletric. A estrutura do processo sugerido pela GE €, basicamente, a mesma dos ja apresentados
anteriormente, porém nota-se mais facilmente o apoio de uma série de outras técnicas e métodos de
analise que contribuem para uma meihor compreensédo da natureza e futuro do meio ambiente. A

figura a seguir apresenta o processo sugerido por esta empresa.

%0 WACK, Pierre Scenarios: shooting the rapids. Harvard Business Review...
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Constru;:éo de Cenarios para um Setor Industrial ( General Eletric USA)

1 Preparar Background _
Avaliar Meio Ambiente - Social, Legal, Tecnolégico, econdmico e competitivo
Desenvolver "sistema" modelo da indistria

2 Selecionar Indicadores Criticos
Tendéncias dos Indicadores Criticos
Eventos Futuros que podem afetar tais Indicadores
Painel Delphi para avaliar o futuro da indastria

3 Estabeleger comportamento passado para cada indicador
Desempenho histérico
Razdes para o comportamento passado de cada tendéncia
Questionario Delphi

4 Verificar possiveis eventos futuros
Painel Delphi
Tendéncias passadas, eventos futuros, impacto/propabilidade, tendéncias futuras
Premissas para previsoes, ldgica para tendéncias futuras

§ Previsdo para cada indicador
Limites de variag&o possivel para o desempenho futuro de cada indicador
Resultados da pesquisa literaria e Andlise Delphi
Analise de Impacto de Tendéncias e Analise de Impacto Cruzado

6 Escrever Cendrios
Linhas gerais para as Unidades de Negd6cio
Revisdo Anual

Figura 63 - TAYLOR, Bemard Strategic Planning - which style do you need?. Zong Range Planning, v. 17, 1984.

Um grande estudioso sobre a construgdo e desenvolvimento de cenarios é Peter Schwartz.
Schwartz?"' afirma que um bom cenario € aquele que é capaz de ser ao mesmo tempo plausivel e
surpreendente, que deve possuir o poder de quebrar velhos estereétipos, deve ser participativo,
sendo que os executivos participantes assumem seu conteiido e fazem com que ele funcione dentro

da empresa.

Para este autor o processo de construgdo de cenarios possui 5 grandes passos, 0s quais s&o

resumidos a seguir:

' SCHWARTZ, Peter The Art of the Long View.
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Passo 1 - QUesTAo ou DecisAo FocAL. O autor recomenda um inicio de “dentro para fora” ao invés
de “fora para dentro”, ao identificar uma questdo ou decisdo especifica para, assim, aprofundar em

diregdo ao meio ambiente.

PAsso 2 - FORgAS DA INpUSTRIA. O autor recomenda que uma vez a decisdo focal tendo sido
definida, a émpresa deve entdo listar as varidveis que irdo afetar o sucesso ou fracasso de cada
deciséo envolvida, por exemplo: questdes sobre clientes, fornecedores ou competidores. Ele sugere
trés perguntas basicas: a} O que os executivos vao querer saber ao ter que tomar cada uma das
decisdes?, b) O que eles irdo perceber como sucesso ou fracasso? e ¢) Que consideragdes irdo

influenciar seus resultados?

PASS0 3 - FORgAS AMBIENTAIS. O terceiro passo segundo Schwartz**? é o levantamento das forgas e
tendéncias do macroambiente que, direta ou indiretamente, irhpactam as variaveis identificadas no
passo 2. Além do levantamento das tendéncias, o autor recomenda o levantamento de outros
aspectos relacionados ao meio ambiente através da questdo: Quais sdo as forgas por de tras das
forcas ambientais identificadas no passo 2. Normalmente as respostas a esta pergunta refletem

mudangas demograficas, incertezas e mudangas na opinido publica, estilos de vida , etc.

PASS0 4 - MPORTANCIA E INCERTEZA. O propésito deste passo é identificar duas ou trés tendéncias
ambientais que sd&o mais importantes e que possuem o maior nivel de incerteza. O critério de

importancia é definido pelo autor como sendo a importancia para o sucesso da questdo ou deciséo

%2 SCHWARTZ, Peter The Art of the Long View.
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focal determinada no passo 1. Ja a in_certeza reflete a falta de conhecimento dos fatores e

tendéncias ao redor da questao.

PASSo 5 - LOGIcA DO CENARIO. Ao priorizar as principais variaveis e tendéncias, podem-se identificar
as dimensdes sob as quais os cendrios estardo se diferindo um dos outros. Assim,.ao combinar
estas dimensdes em uma matriz, no caso de serem apenas duas dimenséés, ou em um cubo, para
0s casos de trés dimensdes, e ao Iocali)zar a posicdo de cada possivel cenario ao longo destas

dimensdes, estara se caracterizando a légica com que cada cenario se apresenta.

Uma das recomendagdes finais de Schwartz** é a de que, uma vez tendo identificado a logica de
cada cenario, cabe entdo a determinagdo de algumas poucas variaveis ou indicadores para serem
monitorados. Estes estaréo sinalizando como o ambiente esta mudando & luz de implicagGes para a

industria provavelmente ja identificadas e estudadas.

23 SCHWARTZ, Peter The Art of the Long View...
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7) MoDELO CONCEITUAL PARA 0 MONITORAMENTO DO POSICIONAMENTO COMPETITIVO

Pela complexidade e diversidade de conceitos e variaveis explorados no decorrer dos capitulos
acima, torna-se necessério, primeiramente, aprofundar a compreensdo dos principais inter-
relacionamentos existentes entre os temas centrais antes de sugerir 0 processo de estruturagéo do

modelo de monitoramento.

Uma primeira etapa deste aprofundamento é, entdo, entender o contexto estratégico em que este
modelo estard sendo construido. Entenda-se por contexto estratégico ndo simplesmente uma
repeticdo ou aprofundamento tedrico dos temas anteriormente abordados, uma vez que fazem parte
deste “contexto”, mas sim, a compreensao e consqlidagéo das principais implicagGes estratégicas e

analiticas que estes conceitos trazem para a composigédo do modelo.

A partir da compreenséo deste .contexto, uma segunda etapa envolve trés grandes relacionamentos
existentes nos principais conceitos aqui envolvidos: 1. Posicionamento Co.mpetitivo e Turbuléncia
Ambiental, 2. Turbuléncia Ambiental e Sistemas de Monitoramento e 3. Posicionamento Competitivo
e Sistemas de Monitoramento. Cada uma destas relagbes traz uma faceta diferente que contribui
para a formatagdo e .desenho do que pode ser considerado um modelo tedrico para o
monitoramento do posicionamento competitivo de uma empresa em ambientes de grande

turbuléncia. A figura a seguir ilustra estas relagoes.
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Com base nestes desenvolvimentos esboga-se, entéo, as variaveis e fatores criticos para o modelo

de monitoramento, e, fundamentalmente, as diretrizes tedricas de como este modelo de

monitoramento deve ser estruturado. O capitulo termina entdo abordando, brevemente, aspectos

basicos das caracteristicas deste sistema numa perspectiva processual, isto é, as fases do

processo de monitoramento - coleta, processamento, analise e disseminagao.

7.1) CONTEXTO E IMPLICAGOES ESTRATEGICOS

Uma das primeiras consideragdes que devem ser feitas recai sobre o fato de que o posicionamento

competitivo dos produtos e servicos de uma empresa é fruto ou derivado de uma defini¢do

estratégica maior da companhia, de como ira competir e interagir em seu meio ambiente
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competitivo. Como visto anteriormente, esta interagéo entre estratégia e meio ambiente pode se dar
em diversas dimensdes e hierarquias. Uma primeira implicagdo estratégica ao tema, surge ao se
adicionar o tema de turbuléncia: pode-se identificar niveis de interagdes distintos com cada um dos

fatores de turbuléncia adotados de Pine 11?4,

Adaptando a visdo de niveis e dimensGes hierarquicas de Bourgeois II1**, pode-se afirmar, de uma
forma geral, que a estratégia principal da corporagdo, preocupada com a definigdo do dominio
empresarial, estara interagindo com o ambiente geral, lidando com fatores primordialmente

macroambientais e industriais.

Ja a estratégia secundaria, ao estar direcionada ao ambiente tarefa, estara envolvendo questdes
relacionadas a fatores industriais e, fundamentalmente, a fatores de demanda nos conceitos de

Joseph Pine II. A figura a seguir adapta a viséo de Bourgeois Ill, introduzindo estes conceitos.

Ambiente Estratégia

Defini¢do do Dominio

A

Geral Fatores Macroambientais ’ Principal

Fatores Industriais

Tarefa Fatores de Demanda Secundaria

v

Navegag&o no Dominio

Figura 65

24 PINE II, B. Joseph, Mass Custumization: The New Frontier in Business Competition...
#5 BOURGEOIS 1ll, L. J. Strategy and Environment: A Conceptual Integration Academy of Management, v 5, N° 1,
1980.
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Pelas definigdes de estratégia de Porter™, aqui adotadas, existem trés caminhos basicos para uma
empresa buscar lideranca em seu mercado - as chamadas “Estratégias Genéricas” de-

Diferenciag&o, Lideranga de Custo e a Estratégia de Enfoque.

A partir desta definigdo estratégica empresarial maior, uma série de desenvolvimentos operacionais,
organizacionais e mercadoldgicos séo iniciados, a fim de sustentar esta orientagdo e atingir os

247

objetivos tragados. Enfocando o posicionamento, George Day*’ descreve na figura abaixo o

desdobramento da estratégia até conseguir uma posi¢édo favoravel em um mercado.

Notar que, para o autor, existe uma definigéo prévia dos limites do negdcio ou do mercado em que a
empresa ira atuar. Esta definicdo, para ele, passa normaimente pelo uso do classico modelo
tridimensional de definicdo do negécio de Derek Abel®® - Necessidades/Fungbes dos

Consumidores, Segmentos de Mercado e Tecnologias Alternativas.

Limites do
STRATEGIAS Mercado
GENERICAS
. Diferenciagao
. Lideranga de Custo

Nicho ou Foco
POSICIONAMENTO
‘ Como a empresa se
distinguira favoravelmente
de seus concormrentes

PROGRAMAS
DE SUPORTE E
ATIVIDADES
FUNCIONAIS

Vantagem |

i Posicional

Figura 66 - DAY, George S. Marketing Driven Strategy. New York: Free Press, 1990, p. 164.

26 PORTER, Michael E. Estratégia Compétitiva...
%7 DAY, George S. Marketing Driven Strategy...
28 ABELL, Derek Definigdo do Negdcio: Ponto de Partida do Planejamento Estratégico. S3o Paulo: Ed. Atlas, 1990.
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Uma consequente implicagdo desta logica é o fato de que, para se ter uma posigdo competitiva
favoravel, seja qual for a estratégia adotada, ela devera impactar sobremaneira os consumidores. O
posicionamento competitivo, entdio, possui o propdsito de traduzir as generalidades de uma
determinada estratégia em algo que seja percebido, e com um valor relativo superior, na ética dos

consumidores.

Duas grandes implicagfes estratégicas emergem desta constatagéo. A primeira reflete o fato de que
devera haver, entdo, uma andlise se este determinado posicionamento estiver realmente sendo
competitivo, ou seja, agregando valor aos consumidores relativamente as ofertas concorrentes. A
segunda grande implicagdo, recai sobre a construgdo deste valor; como e de que maneira ele pode
ser construido e desenvolvido de forma a ser competitivo e economicamente favoravel para a

organizag&o.
7.1.1) ANAUSE COMPETITIVA DO POSICIONAMENTO E VALOR PERCEBIDO

Segundo o proprio George Day**, o primeiro passo para uma analise comparativa das ofertas de
vallor para os consumidores é entender e avaliar o que significa valor para eles. Lembrando que, um
consumidor pode avaliar o valor sob diversas ¢ticas, as mais comuns sao: pelos beneficios gerados
pelo produto/servigo, pelo “valor’ percebido de uma determinada marca, e até mesmo, conforme ja
comentado, pelo seu prego, no sentido deste poder ser um indicativo de um maior valor de um

produto.

28 DAY, George S. Marketing Driven Strategy.
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Desta forma, para se analisar comparativamente as ofertas, ou seja, o “quadrado” e o “retangulo” da
analogia aqui apresentada, deve-se conhecer o que nas ofertas traduzem-se em valor para os
consumidores. Em outras palavras, analisar quais os atributos séo mais importantes do que outros
e, de que forma. a empresa atende aos beneficios desejados pelos consumidores,
comparativamente as ofertas concorrentes. Como ja visto no Capitulo 4 - Posicionamento
Competitivo, os atributos mais importantes podem ser vistos como dimensdes sob as quais os

produtos e as marcas podem se posicionar.

Importante de ser ressaltado é que a empresa pode cair no erro de tentar analisar os atributos sem
considerar a hierarquia e ligagdes com os beneficios realmente desejados pelos consumidores.
Conforme Mehrotra € Palmer®® afirmam, cada atributo pode estar relacionado, em maior ou menor
grau, a um ou mais beneficios ou necessidades. Assim, a importancia de um determinado atributo
para um consumidor pode ser analisada como o grau com que este determinado atributo contribui

para a satisfagao de suas necessidades e expectativas.

Analisando atributo a atributo de uma determinada categoria de produtos, frente as ofertas da
concorréncia, a empresa pode identificar prioridades de melhoria nos beneficios de sua oferta.
Segundo Mehrotra e Palmer, mudangas nos beneficios geram mudangas na intengéo de compra

dos consumidores. Os autores apresentam esta analise na figura abaixo.

%0 MEHROTRA, S. e PALMER J. Relating Product Features to Perceptions of Quality: Appliances. in: JACOBY, J. e
OLSON, J. C. Perceived Quality: How Consumers View Stores and Merchandise. Lexington: Lexington Books, 1986
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iPtdé. ‘F}écgdé‘ﬁ’ﬁncipaisi 6 %F;tos. Fortes Principais |
by I S D B

Selegdo de Atributos para Posicionamento Competitivo

Figura 67 - MEHROTRA, S. e PALMER J. Relating Product Features to Perceptions of Quality: Appliances In: JACOBY,
J. e OLSON, J. C. Perceived Quality: How Consumers View Stores and Merchandise. Lexington: Lexington Books,
1986, p. 95

Esta analise competitiva dos atributos é também desenvolvida por Day®' com intuito e enfoque
similares. Apesar de enfatizar a importancia e criticidade desta andlise, Day afirma também que sera
sempre bom validar a superioridade relativa de um produto com a sua participagdo de mercado;
estratégias de distribuicdo e comunicagdo podem possuir efeitos ou impactos muito fortes no
desempenho de uma empresa. Estas e outras variaveis sdo mais bem tratadas no préximo topico,

ao se analisar o processo de criagdo de valor. A figura a baixo apresenta a visdo de George Day.

% DAY, George S. Marketing Driven Strategy.
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Ranking dos Consumidores dos Atributos dos nossos
Produtos com o da Concorréncia

;’Alta f
AREA DE MANTER O
CONCENTRA(;AO BOM TRABALHO
Importéncia
dos
Atributos
BAIXA POSSIVEL
PRIORIDADE DESPERDICIO DE
RECURSOS
|Baixa
ﬁ'ﬁféﬁ‘&?i /Paridade | ' Superior
I | U

Figura 68 - DAY, George S. Marketing Driven Strategy. New York: Free Press, 1990, p. 144.

Adotando a visao de Mehrotra e Palmer® e Woodruff e Gardial253, pode-se entdo estender a analise
acima do nivel de atributos para um nivel superior, ou seja ao nivel dos beneficios e consequéncias
que os consumidores percebem, a fim de diminuir riscos em enfocar somente aspectos ou
caracteristicas técnicos, ndo considerando niveis € consequéncias superiores dentro da hierarquia

do valor.

Também pela figura acima, pode-se até identificar areas perfeitamente relacionadas com a analogia

do “quadrado e a bola". Por exemplo: o quadrante “Possivel Desperdicio de Recursos” pode ser

%2 MEHROTRA, S. e PALMER J. Relating Product Features to Perceptions of Quality: Appliances. in: JACOBY, J. e
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visto como a parte do “quadrado” que vai além da “bola”, isto é, atributos ou beneficios que n&o

agregam valor aos consumidores.

Corroborando a visdo de Mehrotra e Palmer®™ e Woodruff e Gardial™®, Frank Bradley** afirma que o
desempenho dé um produto/servico de uma empresa, pelo ponto de vista do consumidor, pode ser
avaliado pelo nivel de satisfagdo que a oferta lhe traz, e quanto maior sua satisfagdo, mais a
empresa podera se beneficiar de sua lealdade e recomendagéo. Assim, a satisfagéo e lealdade dos
consumidores - contribuem fortemente para a andlise da efetividade de urﬁ determinado

257

posicionamento competitivo™'. A figura abaixo apresenta a visdo de Bradley.

%4 MEHROTRA, S. e PALMER J. Relating Product Features to Perceptions of Quality...

%5 WOODRUFF, Robert B. e GARDIAL, Sarah F. Know your Customer: New Approaches to Understand Customer
Value and Salisfaction...

%6 BRADLEY, Frank Marketing Management: Providing, Communicating and Delivering Value. Hemel Hempstead
Prentice Hall Europe, 1995

%7 Nota do Autor: A relagao entre Satisfagdo e Lealdade é bastante complexa e deve ser analisada com bastante
critério. Aspectos relacionados ao processo de decisdo de compra do consumidor, a propria definicdo do que é
lealdade, o nivel ou intensidade de satisfagdo sdo entre muitos outros aspectos e variaveis que devem ser considerados -
ao tratar em profundidade este tema. Aprofundamentos podem ser encontrados em JONES, T. O. e SASSER Jr, W.
Why Satisfied Customer Defect.” Harvard Business Review. Nov./Dez. 1995; GRIFFIN, J. Customer Loyalty: How to
Eam il, How fo Keep it New York: Free Press, 1995; CUNNINGHAM, Ross M. Brand Loyalty - What, Where, How
Much? Harvard Business Review. Jan.[Fev. 1956; DRAPER, J. E. e NOLIN, L.H. A Markov Chain Analysis of Brand
Preferencies. Joumnal of Advertising Research, v. 4, Set. 1964; PRINCE, Melvin Consumer Research for
Management Decisions. New York: John Wiley & Sons, 1982; entre outros.
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Flgura 69 - BRADLEY, Frank Marketmg Management: Providing, Commun/catmg and Delivering Va/ue Hemel

Hempstead: Prentice Hall Europe, 1995, p. 284

Expectativas dos
Consumidores
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Desta forma, a satisfagio de um consumidor pode ser entendida como a medida pela qual o

desempenho de um determinado atributo/produto atende as expectativas dos consurhidofeé, ou

seja, 0 qudo bem os esforgos de criagdo de valor da empresa estdo alinhados com a atual busca

por valor dos consumidores.

Atendo-se novamente a analogia do “quadrado e da bola” pode-se identificar, entéo, regiées onde a

empresa estara ganhando ou perdendo a satisfagao e lealdade de seus consumidores conforme o

quéo bem esteja atendendo necessidades e expectativas.



197

O Quadrado e a Bola e Satisfagdo e Lealdade de Clientes

Potencial de Ganho de Satisfagdo
e Lealdade

Overlap - Area Comum sem
grandes influéncias para
Satisfagdo e Lealdade

Potencial de Perda de
Satisfagdo e Lealdade

Figura 70

Pode-se concluir entdo, que toda a analise competitiva do posicionamento e da oferta de valor
passa primordialmente pelo entendimento dos atributos que geram beneficios, de suas importancias
relativas e de qudo bem a empresa esta atendendo tais atributos e beneficios. Como se trata de
uma relagao competitiva, o foco das anélises deve envolver duas grandes “figuras” estratégicas: os
Consumidores e a Concorréncia. A satisfagdo dos consumidores e a sua lealdade, esta uitima aqui
definida como intengao futura de compra, podem ser considerados indicadores importantes, ainda
que ndo suficientes, para se avaliar a efetividade do posicionamento competitivo de uma empresa,
uma vez que reflete uma situagao pontual, ou melhor, presente da companhia, néo considerando
todo o processo de criagdo de valor futuro, bem como, novos mercados e atratividades, novas

tecnologias, possibilidades e dimensdes.



198

258

Day”” consolida entéo esta visdo afirmando que para uma determinada posigao seja favoravel para
a empresa ela devera preencher quatro requisitos basicos: a) prover menores custos efou
desempenho superior aos consumidores, b) ser perceptivel para um determinado segmento que

detenha uma boa escala ou volume de demanda, c) possuir beneficios ou valor que os

consumidores estejam dispostos a pagar e d) ndo possa ser obtido ou copiado faciimente.

Com esta argumentagéo, Day corrobora a discussao anterior de que as vantagens competitivas de
uma empresa sao os elementos principais que suportam a geragédo de valor e, consequentemente,
de um posicionamento favoravel; sua sustentabilidade sera, entdo, fator chave para o sucesso da

companhia.

Apesar de ndo afirmar explicitamente, o autor introduz e reafirma também a problematica
apresentada por Ghemawat™ no Capitulo 4 acima, quando analisa o posicionamento como a

melhor relagéo de margem e volume que uma empresa pode obter em um determinado segmento.

Outra questdo recai sobre os objetivos mercadolégicos. Como visto, uma empresa pode modificar
uma determinada posigéo, ou o valor que oferece aos seus consumidores, ndo somente para atingir
determinada margem e volume, mas sim, para buscar determinados objetivos de marketing. Foi o
caso do automével Acura Legend Coupé em sua estratégia de posicionamento para penetragéo no
mercado norte americano: oferecer quase os mesmos beneficios e luxo dos coupés da BMW e

Mercedes-Benz, e com um prego US$ 20.000 inferior. Este valor percebido superior foi desenhado

28 DAY, George S. Marketing Driven Strategy...
% GHEMAWAT, Pankaj Commitment: The Dynamic of Strategy..
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para captar atengéo, participagdo de mercado, mas sobretudo, para langar uma nova linha de carro

independentemente do Honda.

Assim, ao se adicionar éstes conceitoé em mais uma vertente ou eixo na matriz de Day*® acima,
pode-se propiciar uma melhor andlise estratégica, pois, como cada afributo (ou conjunto de
atributos, caso a andlise seja ao nivel dos beneficios) possui determinado custo para ser ofertado e,
ao mesmo tempo, pode gerar uma maior demanda por parte dos consumidores, a analise entdo ndo
estaria restrita aos aspectos de competitividade de cada atributo, mas sim, agregaria, também, a
predisposicdo dos consumidores e seu provavel impacto no desempenho mercadoldgico da
empresa, tomando em consideragédo a relagéo de custo/beneficio de cada atributo na ética dos

consumidores, conforme discutido no Capitulo 4, acima.

Outro beneficio da adogéo desta ferramenta esta no alinhamento que proporbiona ao‘s‘wcn:onceitos de
estratégia e posicionamento definidos por Porter®™ e Ghemawat™, onde a empresa deve escolher,
optar por determinados atributos, ou posicionamentos, ao inves de pr_oburar agregar e oferecer tudo
a todos. Esta relagdo de troca ou escolha ( f#rade-off ), passa, sobretudo, por uma deciséo
econdmica e mercadoldgica, que estaria sendo agregada no terceiro eixo da andlise de Day. Desta

forma, a figura a seguir adapta ao mesmo tempo que sugere esta ferramenta de analise.

B DAY, George S. Marketing Driven Strategy...
% PORTER, Michael E. What is Strategy?...
%2 GHEMAWAT, Pankaj Commitment: The Dynamic of Strategy..
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Matriz Competitiva de Day Modificada

e

Alto Prioridade ' /
Importancia ‘ _ /

do Atributo
Baixo
Baixo Objetivos de Mktg
Alto ou Relacdo de

] , Margem e Volume
Inferior Superior ‘

Posicdo Relativa do Atributo

Figura 71

Em resumo, a anélise compefitiva de um posicioname}nto de_ve possuir dois focos estritarhente
relacionados: os Consumidores e a Concorréncia. A ligagao entre os dois esta .ju'_stamente na
comparagao entre a percepgao de valor dos consumfdores dos atributos e seus généficios que cada
uma das ofertas apresenta, lembrando as consequéncias positivaé"e-negativas (frade-off do
consumidor), bem como a relag&o de custo e beneficio econ()micé elou mercadolégico que cada

atributo traz para a companhia.

N&o é demais reafirmar que estes elementos estrateégicos devem ser avaliados conjuntamente. Um
foco centrado apenas na concorréncia ou apenas nos consumidores podera ocasionar problemas
estratégicos para a organizagdo, principalmente quando inserida em ambientes de grandes e

rapidas mudangas.
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%3 os riscos de estar centrado apenas na concorréncia é que, em ambientes de alta

Para Day
turbuléncia, a empresa podera perder a percepgdo de mudangas de prioridades e mesmo de novas
oportunidades de diferenciagéo, dada alterages nos habitos e necessidades dos consumidores. Ja
um foco exclusivo nos consumidores traz também seus riscos, na medida em que a empresa
concentra-se apenas em mudancas e alteragdes de seus clientes. Melhorias em processos fabris,
de atendimento e servigo podem criar uma miopia de que a posigéo da empresa anda bem, quando

agbes e inovagbes ‘“inesperadas” da concorréncia podem alterar as condigdes de mercado,

suplantando barreiras estratégicas, criando novos padrées tecnoldgicos, efc..

Tendo a compreensao desta necessidade, cabe entdo entender os processos de como os atributos
sdo gerados e oferecidos, ou seja, como as empresas geram, agregam valor aos consumidores. A
segunda implicagdo estratégica para o desenvolvimento do modelo de monitoramento envolve,

entdo, justamente a compreensao da cadeia de valor e sua relagédo com a empresa e consumidores.

7.1.2) DESENVOLVIMENTO E CONSTRUGAO DO VALOR

A compreensdo do desenvolvimento e construgdo de valor passa primeiramente por uma das
_premissas desta Dissertagdo: a de que a empresa é um sistema aberto que interage com o seu
meio ambiente. Por ser um sistema, trata-se de um conjunto de atividades e fungbes que devem

produzir resultados esperados.

%3 DAY, George S. Marketing Driven Strategy...



202

Se a superioridade competitiva de uma posi¢do no mercado ¢ resultado de uma percepgdo de um
valor superior d.e um conjunto de atributos oferecidos ao mercado, entdo esta percepgao s6 podera
ter sido gerada por desempenhos em atividades e fungdes que agregaram valor aos olhos dos
consumidores. Este conjunto de atividades que agregam valor aos produtos e servigos da empresa

é 0 que se denomina “cadeia de valores”.

Segundo o conceito de Porter™, a cadeia de valores “...desagrega a empresa em suas atividades
de relevancia estratégica para que se possa compreender 0 comportamento dos custos e as fontes
principais de diferenciagdo. Uma empresa ganha vantagem competitiva executando estas atividades

estrategicamente importantes de uma forma mais barata ou melhor do que a concorréncia.”

Desta maneira, a empresa que detiver um desempenho superior nas atividades de sua cadeia de
valor podera usufruir de uma vantagem ou posigao favoravel em seu mercado. A Fiat no Brasil, por
exemplo, parece deter, aos olhos dos consumidores, um desempenho superior nos designs de seus
carros, este atributo (design) refletido em bénefn’cios para os consumidores (exemplo: beleza,
aerodinamica, status, etc.) proporciona vantagens diferenciais em seus posicionamentos

competitivos.

Cabe ressaltar que o conceito de cadeia de valor franscende as atividades de uma empresa, ao
envolver também os processos que adicionam valor antes e depois de seus limites empresariais, ou
seja, seus fornecedores e distribuidores. Em um ambiente altamente dindmico e complexo, aliangas

estratégicas, fusdes e aquisi¢bes, integragdo de industrias estdo cada vez mais presentes no

%4 PORTER, Michael E. Vantagem Competitiva: Criando e Sustentando um Desempenho ...
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contexto estratégico das organizagbes. Exemplos nédo faltam: a indlstria de informatica com
telecomunicages, telecomunicagdes com inddstria de entretenimento, industria de aparelhos

domeésticos com produtos eletrénicos, entre outros.

Desta forma, na visdo de Adrian Slywotzky %, se s&o os valores de uma determinada industria que
propulsionam a superioridade competitiva de um posicionamento ou de um negécio como um todo,
uma perspectiva estrateégica refinada sobre como a cadeia de valor futura de uma industria se

comportara, sera um fator critico para a empresa criar diferenciais e manter-se competitiva.

Cabe, assim, explorar um pouco como esta cadeia de valores interage com as varidveis do
posicionamento competitivo, de forma a identificar elementos criticos que poderdo contribuir no

desenho do modelo tedrico de monitoramento.

Ainda que a visao de Porter™ acima seja bastante abrangénte e, a0 mesmo tempo, profunda no que
diz respeito a construgdo de vantagens competitivas, ela reflete um enfoque de atividades funcionais
gerais de uma determinada empresa. E, ao compreender que, a razdo pela qual consumidores
preferem certos atributos, ou combinagfes de atributos, em relagéo a outros deve-se & habilidade
da empresa em entregar ou prover consequéncias ou beneficios desejados de uma forma superior,
procurou-se aprofundar os conceitos e caracteristicas de desenvolvimento e construgéo do valor

percebido propriamente dito, ou seja, focar nas atividades e processos internos que contribuem

%5 SLYWOTZKY, Adrian J. Value Migration: How to Think Several Moves Ahead of the Competition. Boston:
Harvard Business School Press, 1996
% PORTER, Michael E. Vantagem Compelitiva: Criando e Sustentando um Desempenho Superior...
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diretamente para o desenvolvimento deste valor, ou seja, de um determinado um posicionamento no
mercado.

267

Segundo Bradléy , @ visdo tradicional de marketing em um sistema de negdcio era a de produzir
produtos e servigos, para, assim, vendé-los aos mercados interessados. Para este autor, esta visdo
pressupunha uma orientagéo primaria para as fungdes produtivas, em primeiro lugar, para depois,
orientar as fungdes mercadoldgicas, Gnica e exclusivamente, para vendas. Enfim, uma viséo
departamentalista, no sentido de ainda possuir uma orientagéo fundamentalmente vertical, fungéo a

fung&o, néo levando em consideragéo ligagdes e inter-relacionamentos entre as areas na forma de

processos multifuncionais que agregam valor aos clientes.

Uma visdo mais moderna oferecida por Michael Lanning e Edward Michaels®® prevé uma série de
seis grandes atividades ou processos desenhados ou orientados para desenvolver, entregar e

comunicar o valor aos consumidores.

Nesta visdo de marketing, € necessario, primeiramente, identificar e compreender o significado de
valor para a sociedade e para os consumidores para, assim, definir com maior preciséo quais 0s
beneficios que cada segmento mais valoriza e que, portanto, devera |he ser entregue.
Reconhecendo possiveis respostas competitivas, a empresa prossegue nesta cadeia desenhando e
construindo os produtos e processos que iréo prover os valores oﬁ beneficios definidos

anteriormente. Ao se atribuir um determinado prego, a empresa, segundo os autores, concluem sua

%7 BRADLEY, Frank Marketing Management: Providing, Communicating and Delivering Value...

%8 | ANNING, Michael J. e MICHAELS, Edward G. A Business is a Value Delivery System. Mckinsey Staff Paper N°
41, Junho de 1988 In: BRADLEY, Frank Marketing Management: Providing, Communicating and Delivering Value.
Hemel Hempstead: Prentice Hall Europe, 1995
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etapa de prover valor. Entretanto, trés fases distintas ainda devem ocorrer para que este valor seja
realmente percebido pelos consumidores. Deve-se, entdo, comunicar, distribuir e implementar as
agdes necessarias ao bom gerenciamento do marketing. A figura a seguir ilustra, simultaneamente,

as duas visoes discutidas acima.

Cadeia de Valores Tradicional - Orientagéo ao Produto

Desenvolver o Fabricar o Produto ou Vender o Produto ou ‘

Produto ou Servigo Servigo Servigo

gf:;l:lt?;ar 0 gesenhar 0 F(::ompr?r t Produzir / Senvigo Visdo Tradicional do Marketing ]
rocesso omecimento Pesquisa / Distribuigdo / Prego / Promogéo/ Vendas I

Cadeia de Valores - Orientagio ao Marketing

Identificar Valores Selecionar Valor para os Prover Valor para os Consumldores
Sociais / Consumidores \| Mercados

Entender /Entender /Escolher Selecionar /Definir econhecer  J Desenhar Process Gerenclar Prego
Valores  / Valores / gegmentos Jf| Valores p/ / Beneficios / Respostas | Produtos/ Produzir
Sociais / Cliente Mercado / pf Clientes/ Competitivas J | Servigos Compras

Comunicar o Valor Entregar o Valor aos Planejar e Implementar
Consumidores Gerenciamento de Mktg

Propaganda Mktg /Venda Canaisde /Logistica Pf°m°930 Planej. / implemen- / Medir
e Rel. Direto/ Pessoal 4 | Distribuicao Mkig / taco Desempenho
Piblicas Ve"das

Figura 72 - Adaptada de BRADLEY, Frank Marketing Management: Providing, Communicating and Delivering
Value. Heme! Hempstead: Prentice Hall Europe, 1995, p. 43-45.

Cabe lembrar que, paralelamente aos dois ultimos estagios - “Entrega do Valor” e de “Planejamento
e Implementagio” - estardo ocorrendo os processos de escolha, compra e consumo por parte dos

consumidores.

Ao Integrar esta visdo de cadeia de valor com o posicionamento competitivo pode-se ter uma visdo

mais clara de como estes elementos estdo inter-relacionados. A figura a seguir integra a
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problematica das necessidades, beneficios e posicionamento com a cadeia de valores, através de

uma adaptacéo do modelo de Derek Abell” de definigio do negdcio.

\
Como a figura ilustra, 0 quadrante preenchido entre os beneficios e os segmentos de mercado pode
ser considerado como a dimensao onde as diversas ofertas e os diversos posicionamentos estardo
sendo percebidos. Para tanto, existe um conjunto de atividades, processos e tecnologias, isto &, a

cadeia de valores, de que provém tais ofertas ao mercado.

Atividades e Processos que
agregam e produzem valor

Figura 73

Com a finalidade de consolidar realmente as implicagdes estratégicas da unifo destes temas, duas
importantes dimensdes precisam, também, ser abordadas: tempo e custo. Como visto em
Ghemawat™, cada atributo ou beneficio gerado pela cadeia de valor possui um determinado custo

que pode até inviabilizar economicamente um determinado posicionamento. O fator tempo

%9 ABELL, Derek Definigdo do Negdcio. Ponto de Partida do Planejamento Estratégico...
70 GHEMAWAT, Pankaj Commitment: The Dynamic of Strategy..
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apresenta-se como importante, uma vez que componentes e atributos tendem a mudar cada vez
mais rapidamente, principalmente em ambientes turbulentos e altamente competitivos. Desta forma,
pode-se utilizar novamente uma matriz tridimensional para relacionar estas trés dimensées: atributo,
custo e tempo. Estas trés dimensdes fornecem outros pardmetros para priorizagdo das
necessidades de monitoramento e investimentos no posicionamento da empresa, até entdo nio
mencionadas. A figura a seguir ilustra este conceito.

A
Alta Importéncia

Baixa Importancia

Baixa /" Baixo Alto

Alto

Figura 74

Uma outra maneira de se analisar este tema é tentar identificar quanto tempo leva para a empresa,
ou seu concorrente, conseguir adequar sua cadeia de valor para se posicionar de maneira mais
favoravel no mercado, devido, por exemplo, a introdugdo de uma nova tecnologia. Por exemplo, com

a introdugdo do motor 1.000 cilindradas, a Fiat desfrutou um tempo significativo e suficiente para
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dominar o mercado dos carros populares. Recursos operacionais e tecnolégicos da Ford, GM e VW
foram aos poucos sendo desenvolvidos para que n&o perdessem mais participagdo em um novo

segmento que surgiu. O grafico a seguir exemplifica, a titulo ilustrativo, uma forma de se analisar

esta problematica.

Alto N

Ganho na ~
Percepgéo ~

de Valor B\ ®
|
|
|
t
|
|
{
|
|
|
1
|

; ————» 7 Ppgsitiva

s
’\\/
7 Ganho na Relagao

de Margem e
Volume/Objetivos

Longo Tempo de

Prazo Adequagao
Necessério

Figura 75

Notar que um dos eixos ¢ a relagdo de Margem/Volume observada por Ghemawat””" . Entretanto,
como um posicionamento pode estar atrelado a outros objetivos mercadolégicos, este eixo podera
evoluir conforme os objetivos tragados pela companhia. No caso acima, a mudanga de uma posiqéo
“A" para “B" parece ser bastante atrativa, pois evidencia ganhos no valor, na relagdo de margem em

um tempo de adequagdo relativamente pequeno. Em tese, trés grandes cuidados devem ser

™ GHEMAWAT, Pankaj Commitment: The Dynamic of Strategy..
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tomados antes de corroborar esta deciso: inicialmente, saber a capacitagdo da concorréncia em
realizar este ou outro movimento mais vantajoso, em segundo, ter a certeza ou, no minimo, a
preocupacéo de que os consumidores estardo realmente percebendo esta diferenca de valor,
estando dispostos a pagar por ela, e em terceiro lugar, procurar descobrir quais as provaveis
. consequéncias na percepgdo do posicionamento na mente dos consumidores; mudangas muito
radicais podem entrar em choque com a-prépria imagem da marca do produto, podendo vir a

confundir os consumidores.

Ao agregar estas analises com as avaliagbes competitivas, atributo a atributo, discutidas
anteriormente, a empresa podera ter uma clara visdo do que alterar em seu posicionamento em um
dado momento. Ambientes turbulentos trazem, entéo, a necessidade de se prever ou, no minimo, de
se preparar para alteragées futuras inesperadas. O tratamento sugerido para esta problemética &

discutido nos tdpicos a seguir.

Cabe, finalmente, tentar integrar estas implicagdes e conceitos em uma visdo Unica, que possa
fornecer algumas bases para identificagdo de pontos criticos nos relacionamentos entre os temas de

Posicionamento - Turbuléncia Ambiental - Sistema de Monitoramento.

A figura a seguir sugere, entdo, uma maneira de visualizar conceituaimente estas vérias relagées
entre os fatores de turbuléncia e o conceito de cadeia de valor, ou seja, os processos que provém

atributos de uma detérminada oferta.
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l

Fatores Macroambientais

l

Fatores Industriais

1|

Fatores de Demanda

Cadeia de Valores - Orientagdo ao Marketing

"VALOR PERCEBIDO SUPERIOR

< Beneficios Percebidos

OBJETIVOS DE MKTG

£

RELAGAO DE MARGEM/
VOLUME

~ SATISFACAO DO
CONSUMIDOR

Figura 76

PER | _EALDADE DO CONSUMIDOR

Identificar Selecionar | |Prover Valor Y | Comunicar { |Entregar o | Planejar e implem. Gerenciam. de Mkig )Y
Valores Valor para }{para os o Valor Valor aos N A
» |Sociais / os Consumidores Consumidores : Alribitos da ™\ Atributos do
Consumidores J{Mercados [ .Empljesa‘ - ‘ancorfeme
Necessidades/Expectativas, Critérios de
Compra e Percepgdo do Valor
idl Vantagens Competitivas ]

O entendimento da figura passa primeiramente pela percepgéo de que os fatores de turbuléncia

impactam toda a extensdo da cadeia de valor, e consequentemente, o proprio posicionamento

competitivo da empresa.

Analisando a cadeia de valor, tem-se que apds a fase da “Entrega do Valor” cria-se, entdo,

paralelamente dois processos: um por parte da empresa - a fase de gerenciamento de marketing, e

o outro, por parte do consumidor - a de escolher, comprar e consumir o produto ofertado, ou seja, da

percepgao do valor.

O conjunto de atributos é entdo percebido como beneficios aos consumidores. Ao comparar a oferta

da empresa com a da concorréncia, verifica-se se existe uma superioridade no valor percebido
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pelos consumidores. Este valor percebido traz duas principais consequéncias: para a empresa, uma
relagdo favoravel de margem/volume e/ou a consecugédo de seus objetivos; e, para o consumidor,
um determinado nivel de satisfagdo, que, se plenamente atingido, gerara lealdade, ou seja, uma

maior inten¢&o futura de compra.

Estes sdo revertidos na forma de lucros, podendo ser reinvestidos na cadeia de valor ou no
fortalecimento ou construgdo de vantagens competitivas que auxiliardo a companhia a entregar

continuamente um valor superior.

7.2) Posicionamento Competitivo e Turbuléncia Ambiental

Como visto, uma empresa interage com o seu meio ambiente de varias formas e nas mais diversas
dimensdes, entretanto, alguns aspectos principais desta interagdo se ressaltam quando os temas

centrais sdo enfocados.

O tema de Posicionamento Competitivo introduz trés principais variaveis ou componentes: a)
necessidades e expectativas dos consumidores, a “bola” na analogia apresentada no Capitulo 4, b)
os beneficios oferecidos pelos produtos e servigos da empresa, ou 0 “quadrado” e c) os beneficios
oferecidos pelos produtos da concorréncia, ou o ‘retangulo’. Cada um destes trés componentes-
sofre, entdo, alteragdes, mudangas cada vez mais rapidas que levam as empresas a necessidade

de estar continuamente avaliando o posicionamento dos seus produtos no mercado.

Assim, o aprofundamento da relagdo entre Turbuléncia Ambiental e Posicionamento Competitivo

passa, primeiramente, pela percepgdo de que “a bola se move’, isto &, as necessidades e
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expectativas dos consumidores se alteram, fazendo com que as empresas estejam continuamente
tentando se posicionar corretamente frente a estas mudangas.

A Bola se move ...

/ lPossiveis Necessidades
! e
| Expectativas Futuras . \

Figura 77

Vale lembrar que Woodruff e Gardial”? afirmam que estas mudangas ocorrem sobretudo em duas
formas: na importancia relativa das dimensdes de atributos e beneficios e ﬁa inclusdo ou surgimento
de uma nova dimens&o. Com esta logica, os autores acreditam que a velocidade de mudanga varia
conforme o nivel de hierarquia de valor, de forma que ao nivel de atributos e caracteristicas dos
produtos e servicos as mudancgas e alteragbes sdo muito mais rapidas e dinamicas, porém, na

medida em que se “sobe” nesta hierarquia as alteragées passam a ser mais lentas, por envolverem

72 WOODRUFF, Robert B. e GARDIAL, Sarah F. Know your Customer: New Approaches to Understand Customer
Value and Satisfaction...
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aspectos cada vez mais abstratos e perenes a natureza humana. Entretanto, Woodruff e Gardial?
sugerem que em ambientes turbulentos, as empresas deverdo monitorar de pertb e continuamente
tanto niveis relacionados a atributos como aos beneficios, uma vez que evolugdes tecnolégicas, nas
mais diversas diménsGes ambientais, impactam e s&o, de certa forma, incorporadas nos atributos,
provocando alteragdes cada vez mais rapidas e significativas na percepgéo de valor dos beneficios
oferecidos. Niveis mais superiores nesta hierarquia, ou seja, propdsitos e objetivos, podem, na visao |
dos autores, serem analisados segundo técnicas Delphi e com a construgdo de cenarios, ratificando

as discussbes apresentadas no Capitulo 5).

Desta forma, em ambientes turbulentos, as possibilidades de mudangas, ndo somente em como os
consumidores irdo se comportar, mas também, nas varidveis que determinam as condigdes
competitivas daquele determinado posicionamento (por exemplo: tecnologia, custos, etc.), sdo cada
vez maiores, dificultando a visualizagdo pontual do melhor posicionamento futuro que a empresa

podera escolher.

Ansoff”® infroduz um importante conceito ao perceber esta problemética da visualizagéo do
posicionamento em ambientes turbulentos. Para ele, ndo existem duas ou trés alternativas pontuais
de possiveis posicionamentos futuros que a empresa pode escolher, existe sim, uma determinada

disperséo para cada posicionamento.

73 WOODRUFF, Robert B. e GARDIAL, Sarah F. Know your Customer: New Approaches to Understand Customer
Value and Satisfaction...
7% ANSOFF, H. Igor e McDONNELL, Edward /mplanting Strategic Management...
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A figura a seguir ilustra os trés enfoques considerados por este autor. O primeiro apresenta uma
distribuigéo probabilistica, como o modelo considerado para ambientes previsiveis. Para ambientes
menos previsiveis, o autor afirma que 0 modelo devera refletir um consenso gerencial da amplitude
existente entre trés situagbes, conforme as chances de evolugdo de cada possivel posicao.
Finalmente, o autor afirma que em ambientes turbulentos ou néo previsiveis, 0 modelo ndo devera

apresentar probabilidades entre o espago considerado possivel de evolugéo.

1. Ambientes Previsiveis 2. Ambientes Parcialmente Previsiveis

Probabilidade
Probabilidade

I Mais Provavel

Altamente Provavel

Menos Provavel

!

f 20 l

3. Ambientes Imprevisiveis

Menos Provavel Altamente Provavel

! ?

Figura 78 - ANSOFF, H. igor e McDONNELL, Edward /mplanting Strategic Management. Londres: Prentice Hall, 2
edigdo, 1990. p. 99

Desta maneira, Ansof”® apresenta uma arvore de decisdo para a adogdo do modelo de

posicionamento pontual ou de disperséo, conforme o nivel de turbuléncia apresentado pelo meio

#5 ANSOFF, H. Igor e McDONNELL, Edward /mplanting Strategic Management...
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ambiente. Para ele, em uma escala de 1 a 5, a partir do nivel 3 de turbuléncia, a empresa devera

considerar 0 modelo de dispersdo para suas analises de posicionamento.

Segmentaciio Estratégica

Nivel de Turbuléncia
Acima de 3

Nivel de Turbuléncia
delal3

Posicionamento Posicionamento
em Ponto Disperso
Comprometimento Imediato: Regido de Incerteza?
Escolha e Implementagéo
do Posicionamento
Competitivo
Grande Pequena
Urgeéncia de Resposta?
Baixa l
Comprometimento Gradual:
Implementagio passo a passo planejado a: v
. Reduzir incerteza ‘ ) diato:
. Manter Altemativas Abertas gomﬁlromeht;mlento Im - ato:
. Assegurar resposta em tempo adequado Scotha & mp ementagao
_ do Posicionamento
Competitivo

Figura 79 - ANSOFF, H. Igor e McDONNELL, Edward /mplanting Strategic Management. Londres: Prentice Hall, 2
edigdo, 1990. p. 101

Caso imaginarmos uma linha do tempo, este conceito evidenciaria, assim, uma situagéo presente

bem parecida com o modelo do posicionamento pontual, uma vez que é um dado atual, presente e
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real. Ja a visualizagéo futura do que podera ser este posicionamento, ndo sera um ponto, mas uma
regido possivel de posicionamento. Assim, quanto mais avangarinos no tempo, provavelmente maior
sera esta regido, identificando o nivel de incerteza sobre as condigdes futuras do ambiente. A figura
abaixo oferece a visualizagdo grafica deste conceito.

A
Caracteristicas

Oferecidas

Evolugao e Monitoramenito

Presente

Tempo

Figura 80

As necessidades de reposicionamento que surgem ao longo do tempo, representadas pelas
pequenas flechas na figura acima, sao frutos, entéo, de alteragdes vindas no meio ambiente externo

e interno a empresa.

Ao se analisar esta logica frente & arvore de deciséo de Ansoff, apresentada anteriormente,
percebe-se facilmente os riscos que uma empresa podera estar correndo ao ter que se
comprometer imediatamente com uma determinada decisdo de posicionamento em condi¢bes de

grande turbuléncia (nivel acima de 3) e, ao mesmo tempo, de incerteza.
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Segundo os conceitos adotados de J. Pine II”®, tais mudangas podem ser percebidas segundo
Fatores Industriais e Fatores de Demanda, qué, aliados a aspectos do Macroambiente, indicam o
nivel de turbuléncia experimentado por uma determinada empresa. Este autor também concorda
que, quanto maibr 0 nivel de mudangas, maior serd a necessidade da empresa estar

constantemente adaptando e customizando suas ofertas ao mercado.

Segundo Jain”’, as mudangas ambientais podem estimular ou provocar a necessidade de
reposicionamento caso: a) um concorrente se posicionar muito préximo do produtos da empresa,
criando efeitos adversos na sua participagéo de mercado, b). mudangas nas preferéncias dos
consumidores, ¢) segmentos ou} grupos de consumidores surgindo, oferecendo novas

oportunidades, d) baixa desempenho do atual posicionamento.

Como ja discutido, pelos conceitos de posicionamento de Ghemawat?™®, pode-se depreender que a
necessidade de reposicionamento pode surgir de duas principais constatagdes: a primei(a_ da
verificagdo ou visualizagao futura de uma relagdo de margem e volume néo adeduada e, segundo,
da ndo consecugdo ou alteragbes de seus objétivos de marketing, est.es Ultimos estritamente
relacionados a prépria relagcdo de margem e voiume obtida pela empresa. Uma empresa pode,
assim, adotar uma estratégia de reposicionamento para atender necessidades ou estratégias
- especificas de marketing, como por exemplo: um reforgo a imagem institucional, melhoria do
posicionamento de outros produtos da mesma linha, aumentar a lealdade 3 marca, aumentar a

participagdo do mercado, sair do mercado, entre outros.

78 PINE 1, B. Joseph, Mass Custumization: The New Frontier in Business Competition...
77 JAIN, Subhash C. Marketing Planning & Strategy, Cincinnati: South-Westem, 4° edicao, 1993
78 GHEMAWAT, Pankaj Commitment: The Dynamic of Strategy...
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Em Gitima instancia, cada um dos objetivos mercadoldgicos refletem, desta forma, uma determinada
relagéo de mdrgem e volume que devera ser analisada segundo os niveis de retorno ou
investimento planejados pela empresa. A figura a seguir integra de forma esquemética a relagéo

. L f. e _ . . . a2
existente entré os conceitos acima discutidos.

Fatores Macroambientais

Fatores Industriais ‘ ‘ Fatores de Demanda -

| Necessidades e Expectativas dos
Consumidores

d

-Concorrentes

. Posicionamento dos j@

Valor Superior Percebido @ E’osicionamento da Empresa}

N

Consecugéo de Objetivos de
Marketing

‘Manutengdo ou Reposicionamento

Figura 81

Percebe-se, entdo, que a relagéo ehtre turbuléncia ambiental e posicionamento competitivo é,
sobretudo, uma relagéo de impacto, onde fatores ambientais influenciam e orientam a definigéo do
que poderé ser ofertado pela empresa frente aos seus concorrentes. Quantq maior eéta turbuléncia,
mais dificil sera a visualizagéo clara e precisa dos posicionamentos futuros, e tantq maior sera a.

probabilidade das empresas estarem continuamente reposicionando suas ofertas. Outra implicago
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pode ser percebida através dos conceitos de Pine 1%, Como segundo este autor, quanto maior o
nivel de turbuléncia maior a necessidade de customizar os produtos, tanto maior sera o nimero de
“subsegmentos” que a empresa estara atendendo, ou seja, a “bola” tende a se subdividir em “bolas”

menores.

Esta constatagdo reafirma a tese de que a constru¢do de cendrios é, realmente, uma técnica
adequada a ambientes desta natureza, uma vez que suporta a empresa na visualizagdo de

diferentes alternativas para o seu posicionamento.
7.3 )Turbuléncia Ambiental e Sistemas de Monitoramento

Como discutido, as mudangas ambientais trazem para as empresas uma série de implicagdes
estratégicas que podem determinar o seu sucesso ou fracasso competitivo. Em condigbes de
turbuléncia ambiental, estas implicagbes se agravam na medida em que as mudangas sdo mais

complexas e incertas.

Uma das implicagdes mais visiveis € a necessidade de mudar a forma com que a empresa percebe
e traduz as caracteristicas e tendéncias ambientais. Sistemas de monitoramento, antes
preocupados em controlar objetivos mercadoldgicos e estratégicos, tragados nos ciclos de

planejamento, ndo se mostram mais adequados em ambientes com grandes e rapidas mudancas.

TS PINE II, B. Joseph, Mass Custumization: The New Frontier in Business Competition...



220

Flexibilidade e rapidez na detecg&o, processamento e analise de sinais e tendéncias s&o, cada vez
mais, fatores criticos para um bem sucedido sistema de monitoramento. Para tanto, e a exemplo do
relacionamento v)entre, turbuléncia ambiental e posicionamento competitivo, €é - necessario
compreender como as condi¢bes de mudanga externa podem afetar o desenho de um determinado

sistema de monitoramento.

Por esta razdo, o propdsito maior deste topico é consolidar a compreensdo de como ambientes
turbulentos impactam a forma com que os sistemas de monitoramento sdo desenhados, a fim de
poder perceber algumas caracteristicas especfficas para a estruturagéo do modelo aqui objetivado.

Um dos primeiros passos deste entendimento pode ser encontrado em Subhash Jain®, cujos
resultados de sua pesquisa, explorados no Capitulo 5) acima, indicam que as empresas que
esperam ter um sistema de monitoramento que seja efetivo, em ambientes de alta competi¢éo e
turbuléncia, devem partir para o que considera de fase “pré-ativa” dos sistemas, os quais possuem

caracteristicas como:

A Realizagao de previsdes sobre caracteristicas ambientais do seu futuro,

Esforgo deliberado e estruturado,

Coletar informagdes especificas para suas analises,

Possuir uma metodologia preestabelecida,

Ser uma investigagéo estratégica para estar competitivamente a frente da concorréncia.

20 JAIN, Subhash C. Environmental Scanning in U.S. Comporations. Long Range Planning...
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Assim, estas caracteristicas devem ser contempladas quando da estruturagdo do Sistema de
Monitoramento do Posicionamento Competitivo, de forma a contemplar aprendizagens e estar
alinhado com caracteristicas de sistemas adotados por grandes empresas preocupadas em se

manter competitivas em ambientes desta natureza.

Assim, em se falando de aspectos operacionais, parece haver um consenso entre ou autores, que
sistemas inseridos neste contexto deverdo possuir um processo formal e estruturado de

investigacdo, com metodologias bem delimitadas, a fim de poder cumprir com seus propésitos.

Ansof® afirma que, de uma forma geral, sistemas de monitoramento em ambientes com esta
natureza devem ser flexiveis e desenhados para permitir uma resposta da organizagéo frente as
mudangas do meio externo. Para tanto, e agregando conceitos de Stoffels?®, tais sistemas devem
possuir, antes de mais nada, uma estratégia de monitoramento, a fim de identificar seus objetivos e,
principalmente, a area do meio ambiente que estara monitorando, ou seja, sua “Zona Focal’. Além
disso, devera possuir grande capacidade de detecgdo de sinais fracos, tendéncias e eventos
externos que podem impactar a empresa. Esta capacitagéo torna-se importante, na medida em que
o fator tempo, em ambientes com esta natureza, pode ser a linha divisérié entre 0 sucesso ou 0

fracasso competitivo de uma organizag&o®.

2! ANSOFF, H. Igor e McDONNELL, Edward /mplanting Strategic Management...

22 STOFFELS, J. D. Strategic Issues Management - A Comprehensive..

%3 Nota do Autor: Uma andlise muito interessante sobre a sensitividade ou validade das informagdes de mercado em
ambientes de turbuiéncia pode ser encontrado em GLAZER, Rashi e WEISS, Allen M. Marketing in Turbulent
Environments: Decision Processes and the Time-sensitivity of Information. Joumal of Marketing Research. v. XXX,
Novembro, 1993. '
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Outro fator, ndo menos importante, é a capacidade de interpretacéo e analise dos dados. Por serem
caracterizados como meios de alta complexidade e dinamismo, ambientes turbulentos exigem, por
sua natureza, uma capacidade de processamento e analise refinados, a fim de permitir uma tomada

de decisdo rapida e efetiva por parte dos executivos.

Ao relembrarv Simons®™, percebemos que as caracteristicas principais contempladas por este autor
estdo na revisdo continua de premissas e previsdes, na facilidade de compreensdo de seus
resultados, séndo estes disponiveis a mdltiplos niveis organizacionais. J4 Bates®, Wack® e
Slywotzky?® enfatizam a necessidade de se construir uma perspectiva estratégica de como a
empresa esta inserida em seu ambiente competitivo €, de como este evoluira, antes de iniciar
qualquer desenho do sistema, isto porque a empresa podera estar monitorando aspectos que foram

relevantes ou criticos para o seu passado, e n3o para o futuro.

Pode-se, assim, e estando baseado nas consideragdes e analises dos diversos autores explorados
no Capitulo 5) - Sistemas de Monitoramento, descrever as principais caracteristicas que um sisfema
de monitoramento estratégico deve possuir para estar adequado em um ambiente turbulento. A
figura a sequir descreve tais caracteristicas relacionando-as as principais fases de um processo
basico de monitoramento, ou seja, a coleta de dados, o0 processamento, andlise e disseminag&o.
Como se pode perceber pel‘a figura, caracteristicas e elementos dos vérios sistemas explorados

anteriormente aparecem nas diversas fases do processo.

24 SIMONS, Robert Levers of Control: How Managers Use Innovative...

B BATES, C. S. Mapping the Environment : an Operational Environmental Analysis Model. Long Range Planning..
28 WACK, Pierre Scenarios: shooting the rapids. Harvard Business Review..

%7 SLYWOTZKY, Adrian J. Value Migration: How to Think Several Moves Ahead of the Competition....
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Perspectiva Estratégica Futura

Coleta de Dados F Deteccéio de Tendéncias e Eventos Estratégicos
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Figura 82

A partir de uma pefspectiva estratégica de seu negdcio, a empresa pode iniciar, assim, a construgdo
de um sistema de monitoramento estratégico que esteja adequado a ambientes turbulentos, na
medida em que estiver cobrindo cada uma das caracteristicas supra mencionadas. Logicamente, a
figura acima traduz-se sirhplesmente como sendo uma diretriz basica, que consolida as diversas
opinides dos autores pésquisados; necessidades empresariais especificas deverdo ser tratadas

€aso a caso.

Um dos pontos criticos desta relagdo é a construgdo desta perspectiva estratégica. Como os
sistemas de monitoramento estdo na grande maioria das vezes focados em suas dimensdes
competitivas e, normalmente, enfocando apenas o curto prazo, as empresas podem deixar de

detectar ou considerar eventos que poderdo impactar positiva ou negativamente o seu futuro
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estratégico, justaméthte por ndo ter visualizado anteriormente tais possibilidades. Entretanto, € como
qualquer sis‘tem'a'"de informagdo necessita ter um foco para andlise € monitoramento, urﬁa vez que
se torna impossivel querer monitorar todas as variaveis e dimensdes ambientais, pode-se construir,
periodicamente, cenarios estratégicos que suportem e orientem continuamente a delimitagdo de seu

P rnd 4 . .
campo de atuagao, de forma a fornecer exatamente esta perspectiva estratégica para a empresa.

Desta forma e adotando 0s conceitos de Pine I1%8, em linhas gerais, tais cenarios podem envolver
fatores mais gerais do macroambiente, industria e demanda; o sistema de monitoramento, por sua
vez, pode focar de maneira mais rotineira fatores de demanda e industriais mais especificos,
conforme suas necessidades, estando, porém, fnter-re|acionados a tais cenarios. A figura a seguir

ilustra este conceito.

Fatores Macroambientais Cenadrios

Fatores Industriais

Fatores de Demanda

Figura 83

28 PINE |, B. Joseph, Mass Custumization: The New Frontier in Business Competition...
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Logicamente, estas definigdes deverao passar pela determinagao da Zona Focal de Monitoramento:
industrias com fortes relagbes governamentais, por exemplo, poderdo ter a necessidade de

abranger de forma mais profunda e sistematica fatores macroambientais.

Ao se analisar o Sistema de Monitoramehto do Posicionamento Competitivo frente aos Sistemas
anteriormente explorados no Capitulo 5), pode-se notar que seu escopo difere de todos os outros,
apesar de haver faixas bastante comuns. Analisando sua abrangéncia em relagdo aos fétores de
turbuléncia e a cadeia de valor tradicional, nota-se que o Monitoramento do Posicionamento
Competitivo contempla fundamentalmente aspectos ligados & concorréncia na indistria, aos

produtos e servigos ofertados, intermediarios, até chegar no proprio mercado.

Esta constatagdo nédo surpreende na medida em que seus objetivos, apesar de relacionados, séo
bastantes distintos entre os sistemas citados. Desta forma, ao se estruturar este modelo, pode-se
também ter como referéncia caracteristicas e fratamentos analiticos destes outros sistemas. A figura
a seguir ilustra os varios escopos dos Sistemas abordados no Capitulo 5), comparando-os ao
Modelo de Monitoramento ora em desenvolvimento, segundo ndo somente a cadeia de valor, mas |

também aos trés tipos de fatores de turbuléncia.
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Figura 84 ‘
Desta forma, pode-se dizer que a “Zona Focal’ de um Sistema de Monitoramentblpode ser vista pela
extensdo com que envolve 0 ambiente externo & empresa, deste fatores macroambientais até
fatores mais operacionais da sua cadeia de valor. O monitoramento de um posicionamento
competitivo tende a possuir sua extensdo mais voltada ao final da cadeia de valor, devendo, porém,
ser suportado ‘por cenarios mais abrangentes e globais, principalmente em ambientes turbulentos.
Caso, entretanto, variaveis criticas no inicio da cadeia de valor sejam identificadas, o escopo devera |
ser adaptado. Esfa determinagdo serd melhor aprofundada nos tépicos a seguir, adotando-se,

porém o enfoque de cadeia de valor sugerido por Lanning e Michaels?®

%9 | ANNING, Michael J. e MICHAELS, Edward G. A Business is a Value Delivery System. Mckinsey Staff Paper, N°
41, Junho de 1988 In: BRADLEY, Frank Marketing Management: Providing, Communicating and Delivering Value.
Hemel Hempstead: Prentice Hall Europe, 1995
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Cabe ressaltar finaimente que, conforme Stoffels™ afirma, um dos elementos criticos para a
determinagéo desta Zona Focal de monitoramento é a propria turbuléncia ambiental, e, sem esta
definigéo, a estruturagéo do modelo de monitoramento como um todo ficara totaimente prejudicado.
Um aprofundamento desta relagéo é apresentado, a seguir, no topico referente ao processo de

estruturag&o do sistema.
7.4) Posicionamento Competitivo e Sistemas de Monitoramento

A primeira implicag&o que este relacionamento revela é o de ser um processo interativo. Dado que
os diversos componentes de construgdo e determinagdo dos posicionamentos competitivos
existentes no mercado se alteram, ha a'necessidade de mudar também varidveis, componentes e
até maneiras de estar continuamente percebendo tais movimentos. Em outras palavras, da mesma
forma com que os sistemas de monitoramento contribuem para a definigdo de um determinado
posicionamento competitivo, eéte por sua vez, ao estar continuamente se alterando, também molda

0 proprio sistema que 0 monitora.

Um monitoramento efetivo de um posicionamento pressupfe a abrangéncia dos principais fatores
que influenciam sua efetividade e competitividlade. Como ja discutido, tais fatores sdo: os
consumidores, 0s concorrentes e os componentes da cadeia de valor que geram os beneficios aos

consumidores. Ao compreender os movimentos e tendéncias de cada um destes fatores, a empresa

0 STOFFELS, J. D. Strategic Issues Management - A Comprehensive..
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estara suportando todo o seu pensamento e processo de tomada de decisdo estratégicos nos

mercados onde atua.

Com os objetivos aqui propostos, esta compreenséo passa pela discuss&o ndo somente do que
deve ser avaliado de cada um destes componentes, mas também de possiveis indicadores de
desempenho que podem avaliar situagdes competitivas, sinalizar movimentos e tendéncias de

®' argumenta que a avaliagdo de um posicionamento competitivo é

interesse estratégico. Bradiey
bastante proxima a da estrutura de avaliagdo de vantagens competitivas, uma vez que esta propde

dois grandes focos: consumidor e concorrente. A figura a seguir ilustra esta estrutura.

[ FoconaConcorréncia | [ Foco no Consumidor
Julgamentos Gerenciais Julgamentos dos Consumidores
. Anélise dos Ponlos Fortes e Fracos . Critério de Compra
. Nivel Relativo de Recursos . Diferengas entre os Segmentos
. Cadeia de Valor nos Beneﬂbios que procuram
1 |

Anélise Comparativa das
Cadeias de Valor:

. Empresa vs. Concorrente
Configuragao e Custos Totais

e

Superioridade de
Mercado

Analise Comparativa da
Percepgao dos Atributos
Empresa vs. Concorrente

Figura 85 - BRADLEY, Frank Marketing Management: Providing, Communicating and Delivering Value. Hemel
Hempstead: Prentice Hall Europe, 1995, p. 328

' BRADLEY, Frank Marketing Management: Providing, Communicating and Delivering Value...
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Com este enfoque, entdo, é possivel comparar a competitividade da empresa frente a seus
concorrentes tanto na maneira pela qual ¢ valor € criado (analise da cadeia) como na oferta

realizada aos diversos segmentos.

Neste contexto, torna-se necessério determinar as varias posigbes tanto da empresa como da
concorrénéia fos diversos segmentos onde atuam. Vantagens diferenciais percebidas podem
sinalizar focos de atuagdo, pontos fortes e dificuldades de penetracdo em um determinado
segmento. Outro fator importante de ser enfatizado a partir desta estrutura é a capacidade de
resposta da concorréncia. A empresa ao compreender ndo somente a “massa critica” de recursos
disponiveis, mas também os padrbes de comportamentos que seus concorrentes possuem, podera

decidir melhor como devera construir suas posicdes e vantagens diferenciais.

George Day™ consolida esta visdo afirmando que, para um monitoramento do posicionamento

competitivo ndo caia em uma miopia estratégica, devera satisfazer os seguintes requisitos:

1. Evidenciar as reais fontes de vantagens, assim como a maneira pela qual estas se manifestam

através de um valor superior para os consumidores;

2. Refletir uma ponderagado, um balanceamento entre o foco de analise entre os consumidores e 0s
concorrentes. Como comentado, uma atengdo demasiada em apenas um dos aspectos pode ser
levar a empresa em confiar cegamente em qualquer informagdo que esteja disponivel do outro

aspecto, assim como, perder oportunidades e estar vulneravel & ameagas estratégicas;

®2 DAY, George S. Marketing Driven Strategy...
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3. Produzir resultados que agregam valor e que possuam credibilidade, ao invés de, simplesmente,
relatar ou confirmar aquilo que j& & conhecido pela indistria. Segundo este autor, a tendéncia de
empresas em confirmar premissas, dados e interpretagées ¢ uma das grandes explicagdes da
habilidade que novos entrantes normalmente possuem em mudar as regras de competigéo,

mesmo quando estéo trabalhando com informagdes ja vastamente conhecidas;

4. Possuir informagdes robustas sobre fatores criticos de sucesso e fornecer informagdes prévias
ou Unicas sobre novos segmentos e mercados emergentes, ou ainda, sobre mudangas nas
necessidades e prioridades dos consumidores, €, por si s6, uma vantagem competitiva para

aquela empresa capaz de capitalizar uma determinada inovagédo com base nestas informagdes.

Seguindo a estrutura de andlise de posicionamento de Ghemawat®, verifica-se a importancia de se
enfatizar que, o sistema ao conseguir prover informagdes referentes a relagdo de custo/beneficio
que cada uma das empresas possui, ao adicionar um determinado atributo ou beneficio aos seus
consumidores, melhorando assim o seu valor percebido, gerara uma enorme vantagem e facilidade

na tomada de decisao quanto ao que deve e pode ser feito com as ofertas da empresa.

Desta maneira, um sistema de monitoramento para ser efetivo nestes propésitos devera contemplar
0 desempenho atual dos posicionamentos da empresa, identificando pontos de superioridade

competitiva, sinergias entre produtos, necessidades de melhoria ou de reposionamento, como

%3 GHEMAWAT, Pankaj Commitment: The Dynamic of Strategy...
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também, prover tendéncias dos mercados e segmentos, tanto ao nivel dos consumidores e

concorrentes, como das tecnologias e processos para construgao do valor aos clientes.

Pode-se afirmar entdo que, basicamente, 0 que é necessario é um sistema que sinalize a
efetividade do marketing da empresa, especialmente no tocante ao seu posicionamento competitivo.
Bradley*® afirma que se deve ter cuidado ao se analisar a efetividade de agdes e estratégias de
marketing, pois as empresas podem “...estar no lugar certo e momento certo...”, ao invés de serem
reaimente efetivas em suas agdes. Em ambientes altamente competitivos e turbulentos,
especialmente quando os consumidores j& aprenderam como reagir a varias ofertas, a situagdo é
diferente. O fator critico, segundo ele, serd o qudo bem a companhia aplica seus recursos em

comparag&o a seus concorrentes no intuito de conquistar e manter a lealdade dos consumidores.

Este contexto implica na necessidade de explorar a determinagéo dos indicadores de desempenho
que deverdo ser monitorados pelo sistema. Bradley afirma que a efetividade das agdes de marketing
podem ser medidas pelas variagdes na participagéd de mercado, nos lucros, pela satisfagdo dos
clientes e pelo nivel de recompra (lealdade), onde a satisfagdo dos clientes devera ser medida

relativamente ao desempenho dos concorrentes.

George Day™®, por outro lado, afirma que em mercados altamente competitivos, participagdo de
mercado e lucratividade, por exemplo, podem né&o significar bons indicadores da competitividade

futura da companhia, por serem resultados de ages e investimentos passados, além de poderem

4 BRADLEY, Frank Marketing Management: Providing, Communicating and Delivering Value...
#5 DAY, George S. Marketing Driven Strategy...
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estar relacionados a alguma estratégia especifica da empresa. O que Day*® fundamentalmente
argumenta € que tais indicadores podem ser bons sinalizadores de situagdes estratégicas de curto
prazo; ao se adotar uma perspectiva futura, o que importa para o autor é a capacidade relativa da
empresa em possuir as fontes de criagéo de diferenciais competitivos. Em outras palavras, o nivel
de satisfagdo em atributos ou produtos indicam o desempenho atual da empresa, nédo considerando

se ela estara oferecendo um valor futuro superior em relagéo as ofertas concorrentes.

Assim como Jain®’, Urban e Star*® corroboram a idéia de que, para efeitos do monitoramento do
posicionamento competitivo, as empresas deverdo selecionar aqueles indicadores que irdo mais se

caracterizar como sinalizadores de necessidades de reposicionamento.

Desta forma, cabe a construgdo de um modelo de analise do posicionamento competitivo que
consolide conceitualmente as variaveis e relacionamentos para a decisdo de manutengdo ou de
alteragdes neste posicionamento, 0 que pode levar até a necessidade de um efetivo

reposicionamento no mercado.

Este modelo contribui, assim, ndo somente na identificagdo de varidveis e indicadores criticos,
mencionados acima, mas sobretudo, para orientar a avaliagéo da relagdo de impacto das principais

variaveis ambientais e, principaimente, mercadolégicas, no posicionamento de uma empresa.

28 DAY, George S. Marketing Driven Strategy...
7 JAIN, Subhash C. Marketing Planning & Strategy.
8 URBAN, Glen L. e STAR, Steven H. Advanced Marketing Strategy: Phenomena, Analysis...
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A figura a seguir sugere, a0 mesmo tempo que consolida, um modelo para a analise do
posicion‘émento competitivo de uma empresa. Note que a figura, parte de uma visualizagéo atual e
futura do mercado e de seus diversos segmentos, analisando dois principais aspectos: demanda e
Iucratividade. Estes dois fatores iniciais traduzem fatores de atratividade de mercado/segmento, |
podendo serem perfeitamente substituidos por outros que a empresa achar mais adequados aos
seus interesses; por exemplo: taxa de crescimento, gap entre demanda e oferta, agressividade da
concorréncia, etc.. Podendo até criar indices de atratividade por segmento conforme a matriz de

portfolio Mckinsey/GE sugere.

O modelo sugere que para cada ségmento de mercado deve-se analisar 0 quanto cada atributo
contribui para os beneficios desejados pelos consumidores daquele segmento. Notar que o modelo
considera as ponderagdes de Urban e Star’™®, Cravens™, Day™, Jain*? e Bradley*™ sobre a
necessidade da analise comparativa entre os atributos e beneficios, assim-como, envolve a
preocupagao em se anélisar a relagdo de custo beneffdio e margem/volume  argumentada por

Ghemawat™®,

29 URBAN, Glen L. e STAR, Steven H. Advanced Marketing Strategy: Phenomena, Analysis, and Decisions...
%0 CRAVENS, David Strategic Marketing...

% DAY, George S. Marketing Driven Strategy...

%2 JAIN, Subhash C. Marketing Planning & Strategy.

3 BRADLEY, Frank Marketing Management: Providing, Communicating and Delivering Valve...

3% GHEMAWAT, Pankaj Commitment: The Dynamic of Strategy...
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Outro fator critico do modelo é a preocupagdo em visualizar esta analise para o futuro de cada
segmento; pela construcdo de cenarios podem-se desenvolver premissas e andlises sobre
possiveis posicionamentos futuros, dependendo de como os diversos segmentos, assim como os
movimentos competitivos em cada um, comportar-se-8o nos varios cendrios. A Matriz de Retorno -
Estratégia/Cenarios, ilustrada na figura 61 acima, pode também contribuir para a decisdo do
posicionamento, segundo os cenarios construidos pela empresa. Vale ressaltar que estas anélises
de posicionamentos futuros deverdo contemplar cenarios também para o processo de construgio
do valor, sob pena de néo identificar desenvolvimentos tecnolégicos e seus provaveis impactos nos

atributos e beneficios atuais e futuros.

Outra preocupagdo demonstrada € a da inclusdo da analise da capacitagdo interna de realizar
certos movimentos competitivos de posicionamento, ilustrado pela figura 75 acima. Limitantes
tecnoldgicos, financeiros e operacionais podem impedir determinados movimentos por parte da

empresa’®.

Cabe ressaltar que esta analise, quando aplicada em ambientes de negécio, isto €, no marketing
industrial, diversos cuidados dever&o ser tomados. Um dos primeiros e principais cuidados refere-se
a questdo da segmentagéo. Os beneficios e suas respectivas importancias relativas podem variar

conforme as fungGes internas do cliente, ou seja, os diversos departamentos ou fungdes (compras,

%5 Nota do Autor: Um estudo bastante interessante sobre a capacidade de uma empresa poder desenvolver vantagens
e posicionamentos competitivos, assegurando ou tentando maximizar suas capacitagbes e competéncias fundamentais
pode ser encontrado em: HAMEL, Gary. Competence-Based Competition. The Strategic Management Society, John
Wiley & Sons., 1994
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manufatura, engenharia, vendas, efc.), percebem normalmente beneficios distintos, podendo

perceber o valor de determinada oferta nas mais variadas formas®®.

A Desta maneira, através das andlises de competitividade dos posicionamentos descritas acima, a
empresa pode detectar indicadores e variaveis que poderéo sinalizar necessidades de revisao ou
alteragdo de rumo em seu posicionamento, assim como compreender melhor as relagdes de
impacto entre eles. Além disso, vale lembrar que indicadores macroecondémicos e 0s bréprios
objetivos empresariais também podem e, na maior parte das vezes, devem ser levados em

consideragao na identificagdo de tais indicadores.

A decisdo estara sobretudo nas condigdes competitivas do meio em que a empresa esta inserida. O
que n&o pode ser perdido de vista &€ que o posicionamento competitivo é resultado de um processo
multi-facetado de criagdo de valor e, além disso, mutavel ao longo do tempo, e relativo aos olhos

dos consumidores.

3% Nota do Autor; Um estudo muito interessante sobre formas de segmentagéo por beneficios em mercados industriais
pode ser encontrado em: BERRIGAN, John e FINKBEINER, Carl. Segmentation Marketing: New Methods for
Business Markefs. New York; Harper Business.1992.
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1.5) Fatores e Variaveis Criticos para o Modelo

Antes de iniciar a estruturagdo do modelo, cabe, primeiramente, identificar quais sdo os principais
fatores e varidveis que deverdo ser contemplados tanto para a estruturagdo do modelo, como para

serem inseridos enquanto variaveis a serem continuamente monitoradas pelo sistema.

Para a identificacdo de tais fatores, foi desenvolvida uma analise partindo-se dos objetivos
propostos pelo modelo conceitual até aqui discutido, identificando temas centrais, a fim de que, a
partir deste ponto, desdobrar cada tema em seus principais e miiltiplos componentes ou variaveis
influenciadores. Neste momento ndo se procuraram identificar relagdes entre tais fatores ou

varidveis, tampouco prioriza-los ou identificar escalas ou formas de andlise para cada fator.

Assim, para cada tema central para 0 modelo, existe uma lista de varidveis que abrange os
principais conceitos e consideragbes que foram tratados e considerados importantes pelos

conceitos adotados € pela bibliografia até entdo pesquisada.

E importante ressaltar novamente que, caracteristicas competitivas especificas de um determinado
negdcio ou inddstria poderdo ndo estar contemplados aqui, uma vez que este topico, ao ter a
proposigdo de ser uma referéncia ou guia conceitual consistente com os temas e inter-
relacionamentos anteriormente abordados, ndo possui a pretensdo de exaurir de forma irrestrita

particularidades de nenhuma inddstria ou empresa em especifico.
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CONSUMIDOR CADEIA DE VALOR TURBULENCIA AMBIENTAL
Valores Sociais Empresa Zona Focal —|
Segmentos Atuais e Novos i
. Necessidades e Expectativas Tecnologias e Processos Fatores Ambientais
. Importancia Relativa e Critérios | |Pontos de Alavancagem . Macroambientais
. Padrdes de Compra Escassez de Recursos .industriais
. Atratividade dos Segmentos Vantagens Competitivas - Demanda
- Satisfagéo Relativa Fraquezas Competitivas Nivel de Turbuléncia
.Lealdade Relativa Relagéo Margem/Volume Importéncia dos Fatores
Objetivos de Marketing —|Inter-relacionamentos
A - Entrega de Valor Ameagas e Oportunidades
Tendéncias e Cenarios " Atrbutos X Beneficios Impactos
Futuros . Distribuii&o/Acessabilidade . Cadeia de Valor
. Comunicag&o . Empresa
. Imagem de Marca . Concorréncia
. Sinergia entre ofertas . Consumidor
. Concorréncia Tendéncias ¢ Cenarios
Tecnologias e Processos Futuros
Pontos de Alavancagem
Escassez de Recursos
Vantagens Competitivas
Fraquezas Competitivas
Rel. Margem/Volume
| |Objetivos de Marketing
Entrega de Valor
- Atributos X Beneficios
. Distrib JAcessabilidade
.Comunicagao
. Imagem de Marca
. Sinergia entre ofertas
Tendéncias e Cenarios |
Futuros
SISTEMA DE MONITORAMENTO |

Processo Formal / Metodologia Informagdes Especificas / Capacidade Analitica / Uso de Técnicas / Complexidade /
. Rapidez / Flexibilidade / Pespectiva Estratégica

Figura 87



239

Analisando mais criteriosamente a figura acima, percebem-se quatro principais temas escolhidos e
mutualmente inter-relacionados: ConSumi_dor, Cadeia de Valor, Turbuléncia Ambiental e Sistemas de
Monitoramento. A grande diferenga entre estes temas-e os principais relacionamentos descritos no
item 7.1) acima é a Cadeia de Valor. Esta aqui envolve ambos processos de criagao de valor, tanto

da empresa, o “Quadrado”, como a concorréncia, ou o “retangulo”.

Para os trés primeiros temas, deve-se ter sempre uma perspectiva estratégica, traduzida pelos
quadros de tendéncia e cendrios futuros, a fim de que ndo seja um monitoramento pontual, o que,

como ja abordado, estaria adequado para ambientes estaveis e previsiveis, 0 que ndo & o caso.

Outro ponto importante de ser ressaltado é a relatividade nas avaliagbes; como visto, um
posicionamento competitivo é sempre relativo, sobretudo, aos olhos dos consumidores, assim, as
variaveis competitivas mais estritamente relacionadas a esta questéo, estéo sempre evidenciadas
de forma a intuir a necessidade de uma comparagéo ou avaliagdo competitiva. Finalmente, o quarto
tema, Sistemas de Monitoramento, reflete as principais caracteristicas ja descritas na Figura 82

acima.

Desta forma, uma vez estando a estrutura do modelo de monitoramento, apresentada a seguir,
contemplando os movimentos e relagdes existentes entre todos estes conceitos, de forma ldgica e
estruturada, como o sistema exige, 0 modelo estara coerente e conceitualmente abrangendo os

principais fatores influenciadores de mudangas de um posicionamento competitivo.
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'7.6) Processo de Estruturagdo Conceitual do Modelo

Uma vez tendo detectado os fatores ou variaveis mais importantes para a construgédo do Modelo de
Monitorameqt_o, 0 proximo passo sera, entdo, direcionar em linhas gefais de sua construgdo, ou
seja, ehCé&gar 0 principais passos e analises necessarios que uma empresa tera que realizar para
poder désenvolver 0 seu proprio siétema de monitoramento, adaptado as caracteristicas de sua

realidade especifica.

Antes de tudo, cabe 'relembrar 0s propositos basicos que este sistema devera contemplar,
considerando um ambiente competitivo turbulento. Primeiramente, sinalizar o desempenhb atual dos
posicionamentos da empresa, identificando pontos de superioridade competitiva, necessidades de
melhoria ou de reposicionamento e, em segundo lugar, prover tendéncias dos mercados e
segmentos, tanto ao nivel dos consumidores e concorrentes, como das tecnologias e processos

empregados na construcdo do valor para os clientes.

O enfoque adotado para estruturagéo\do modelo segue 0s modelos 'sugeridos anteriormente por
_ Batesé07 e Wack™, Parte da mais ampla perspectiva para ir, a0s poucos, consolidando e refinando
as variaveis e elementos que deverdo ser monitorados, a fim de que nenhuma dimensé&o ou fator
importante ndo seja contemplado logo de inicio. Assim, procura-se entender e estruturar,

primeiramente, o todo, para depois, as partes.

%" BATES, C. S. Mapping the Environment : an Operational Environmental Analysis Model. Long Range P/a/ming.A.
%8 WACK, Pierre Scenarios: shooting the rapids. Harvard Business Review..
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Como qualquer processo de desenvolvimento estratégico, a estruturagdo deste modelo passa
inicialmente, entéo, por uma avaliag&o estratégica da companhia. Esta avaliagéo torna-se critica,
uma vez qué ndo so identifica forgas, condigbes e = premissas estratégicas relevantes para o
negocio da empresa, e que, normalmente, representam os fundamentos da estratégia corporativa da
companhia; rﬁas também suportardo a analise de adequagéo e identificagdo de fatores e variaveis

ambientais que estardo sendo envolvidos no modelo de Pine 11°®.

Vale lembrar que a empresa pode focar este processo de adequagdo somente para os fatores
macroambientais, uma vez que ndo sdo cobertos por este autor, € podem, sim, ter grandes

influéncias dependendo das caracteristicas competitivas do negécio.

A adequagao de fatores industriais ou de demanda podem n&o ser tdo necessarios, uma vez que o
modelo de Pine Il foi testado em uma grande diversidade de industrias. Porém, uma avaliagdo, ainda
que superficial, destes fatores, no sentido de checar sua adequagdo ao negécio da empresa é

recomendavel.

* Um tradicional e bem aceito modelo de Avaliagéo Situacional é apresentado por Day** na figura

abaixo.

S8 PINE II, B. Joseph, Mass Custumization: The New Frontier in Business Competition...
¥ DAY, George Strategic Marketing Planning: The Pursuit of Competitive Advantage. St. Paul: West Publishing
Co., 1984
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Escopo da Avaliagido Situacional

Anilise Ambiental |———»(~ Premissas ™
Ambientais

A)  Macroambiente
. politico/regulatoério
. econdmico
. tecnolégico
. social
B) Ambiente Inddstria e Mercado Ameagas e
. Tamanho Mercado e Potencial Oportunidades
. Comportamento do Consumidor
. Segmentacao
. Fornecedores
. Distribuidores
. Pregos
. Sensitividade de Demanda

Andélise Premissas
Concorréncia Competitivas

. Concorrentes Diretos .
. Potenciais concorrentes

. Produtos Substitutos — Pontos Fortes e
. Integragao p/ frente de Fornecedores Fracos

. Integragéo para tras de Clientes

Recursos e Premissas nos
Competénciais > Recursos —

. Habilidade em Design

. Habilidade em Prover ou Produzir
. Habilidade em Comercializar

. Habilidade em Finangas

. Habilidades de Gerenciamento

IL

Figura 88 - DAY, George Strategic Marketing Planning: The Pursuit of Competitive Advantage. St. Paul: West
Publishing Co., 1984, p. 52
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George Day’" afirma que a Avaliagdo Situacional é uma analise extensiva do ambiente,
concorréncia, e dos recursos e capacitagdes internas para que a empresa possa desenvolver um

planejamento estratégico efetivo. O resultado destas analises é uma série explicita de premissas

"' DAY, George Strategic Marketing Planning: The Pursuit of Competitive Advantage...



243

estratégicas sobre pontos fortes e fracos da companhia, e das ameagas e oportunidades que a

empresa enfrenta ou enfrentara em seu ambiente competitivo.

Como pode ser percebido, o escopo desta avaliagdo é bastante amplo, e conforme este autor

afirma, pode ser adaptado para a grande maioria dos processos de planejamento estratégico.

Desta forma, ao possuir uma ampla visdo do seu contexto estratégico, a empresa pode recorrer,
entdo, 2 lista dos fatores ambientais de Pine I’ para que, uma vez adaptada ao seu contexto
estratégico, possa avaliar o nivel de turbuléncia atual e futuro do ambiente onde esta inserida. Dois
principais aspectos tornam-se fundamentais de serem observados, a fim de que esta adequagédo
seja efetiva. Em primeiro lugar, é necessario ndo se esquecer de criar uma perspectiva estratégica
para a cadeia de valor da indUstria e dos mercados da empresa. Adrian Slywotzky®* afirma que para
a empresa estar competitivamente preparada em seu futuro, ele devera adotar uma perspectiva

estratégica, tentando responder questdes como:

¢ Onde na minha indstria sera possivel realizar lucro?

e Quais sdo os padrdes de mudanga no que os consumidores necessitam, esperam e estdo
dispostos a pagar?

e Quais as caracteristicas competitivas que permitirdo a empresa competir frente a estes padrées

de mudang¢a?

$12 PINE II, B. Joseph, Mass Custumization: The New Frontier in Business Competition...
%13 SLYWOTZKY, Adrian J. Value Migration: How to Think Several Moves Ahead of the Competition...
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Ao responder estas questdes, a empresa podera estar identificando novos fatores que poderéo ser

agregados nesta analise de impacto.

Em segundo lugar, vale lembrar que Pine I*"* sugere, para cada um dos seus fatores, uma escala
de turbuléncia, ou melhor, pontos de referéncia -pafa que a empresa possa avaliar a sua situagao,
fator a fator. Isto pode gerar uma certa dificuldade da empresa identificar estes “polos’ de
turbuléncia para novos fatores que a empresa desejar incluir. Entretanto, pode-se adotar duas linhas
basicas para tratar esta dificuldade: primeiro, relembrando a definigdo adotada por Pine II, de que a
turbuléncia € dada pelo nimero de eventos significativos para a empresa em um determinado
periodo de tempo. Tendo esta definigdo em mente, a empresa pode identificar extremos para sua

variavel.

Outra possibilidade é a de analisar o dinamismo e a complexidade envolvidos pelo fator em questao,
uma vez que sdo, segundo Johnson e Scholes®®, os maiores influenciadores de turbuléncia e
incerteza para uma companhia. Contudo, qualquer que seja o tratamento adotado, o que é
importante de ser lembrado para haver consisténcia conceitual, é que uma referéncia ou
caracteristica de grénde turbuléncia, para Pine li, é aquela que levara a empresa cada vez mais a
ter que customizar seus produtos e servigos, ou ‘melhor, estar constantemente alterando e

adaptando sua oferta para grupos de consumidores cada vez mais diferenciados e especificos.

$4 PINE II, B. Joseph, Mass Custumization: The New Frontier in Business Competition...
%5 JOHNSON, G. e SCHOLES, K. Exploring Coiporate Strategy...
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Desta forma, e conforme argumentado por Stoffels*, para a empresa poder delimitar a “Zona Focal’
de monitoramento do seu sistema ela tera que levar em considerag&o dois principais aspectos. Em
primeiro lugar, o nivel de turbuléncia do fator, uma vez que, quanto mais sua natureza for dinamica e
complexa., maior sera a necessidade de atengdo que a empresa devera ter, a fim de ndo ser

surpreendida com mudangas e descontinuidades geradas ou influenciadas pelo fator.

Em segundo lugar, cabe a empresa identificar dentre estes fatores, aqueles que possuem maior
influéncia e impacto ndo somente no posicionamento competitivo, mas na cadeia de valor como um
todo. Esta identificagdo passa por varios estagios de andlise. Primeiramente, em ambientes muito
turbulentos devem-se explorar os inter-relacionamentos existentes entre os fatores ambientais, a fim
de comegar a compreender a complexidade externa. Sem esta analise, a empresa pode cair no erro
de ndo incluir determinado fator ou dimensao ambiental para sua Zona Focal, sem considerar efeitos

indiretos que outros fatores podem possuir sobre ele.

De posse destas informagfes, a empresa pode entdo gerar cenarios e pressupostos para os
principais fatores ambientais, de forma a poder estimar possiveis niveis de turbuléncia futura. Isto
desenvolvera uma compreensdo mais clara da dinamica e possiveis evolugdes do meio externo,

assim como podera proporcionar insights estratégicos para os executivos da companhia.

%16 STOFFELS, J. D. Strategic Issues Management - A Comprehensive..



246

Vale ressaltar que, conforme Georgantzas e Acar’"” afirmam, este refinamento analitico de multiplos
impactos esta voltado para a compreenséo estratégica em ambientes turbulentos. Situagdes em que
0 meio externo seja estavel e previsivel, ou na escala de Pine II**®, abaixo dos 40 pontos, tais

cuidados sa0 desnecessarios.

O passo seguinte, e de fundamental importancia, é a analise de impacto atual e futuro de cada fator
nos componentes de um posicionamento competitivo e de sua cadeia de valor, de forma a sinalizar

quais s3o as verdadeiras forgas motrizes de mudanca e alteragdes no posicionamento.

Para que esta andlise de impacto sobre o posicionamento competitivo € a cadeia de valor seja
efetiva, é importante mapear em detalhes esta cadeia de valor da empresa, ou seja, quais as
principais atividades, processos e tecnologias que agregam valor aos consumidores. Para tanto, é
necessario se ter em mente duas questdes basicas. A primeira, refere-se as dimensdes dos
beneficios aos consumidores que impactam o posicionamento; a segunda questdo refere-se as
condigdes que levam uma empresa a ter que reposicionar suas ofertas. E facil de perceber que esta
analise devera ser feita para cada um dos segmentos que a empresa atua ou tem interesse em

atuar.

Critérios para necessidade de reposicionamento foram sugeridos por Jain®*® e Ghemawat™ acima.
Segundo a visdo destes autores, 0 que se pode-se afirmar fundamentalmente € que, sem um claro

entendimento de fatores externos como: desejos e necessidades dos consumidores, movimentos do

317 GEORGANTZAS, Nicholas e ACAR, William Scenario-Driven Planning - Learning to Manage Strategic
Uncertainty...

%8 PINE II, B. Joseph, Mass Custumization: The New Frontier in Business Compeltition...

%1% JAIN, Subhash C. Marketing Planning & Strategy...
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mercado e da concorréncia, ndo sera possivel a realizagio de um mapeamento efetivo da cadeia de

valor da empresa.

A segunda variavel a ser analisada nesta matriz de impacto é o préprio desempenho do
posicionamento competitivo. Seguindo as definigées Bradley™', Ghemawat™, Day*®, Jain™, entre
autros, pode-se afirmar que o desempenho atual de um determinado posicionamento competitivo

podera ser observado por:

1. Superioridades Relativas entre os Atributos da sua oferta

2. Nivel de Satisfagdo dos Clientes quanto a sua oferta |

3. Intengéo futura de compra ou recompra (lealdade) como consequéncia de um valor superior.
4. Relagéo de Margem e Volume que gera.

5. Consecugdo de objetivos mercadolégicos pré-determinados. -

6. Reconhecimento de Marca

Os seis fatores acima servem como um guia tedrico. Da mesma forma que uma empresa devera
adaptar a sua cadeia de valor, devera também reconhecer que nao existe aparentemente nenhuma
“receita de bolo” genérica e irrestrita que indique quais séo os fatores avaliadores do desempenho
de um determinado posicionamento; os raciocinios apresentados aqui aliados as caracteristicas de

cada negdécio e ambiente serdo os verdadeiros determinantes para uma escolha correta.

% GHEMAWAT, Pankaj Commitment: The Dynamic of Strategy...

' BRADLEY, Frank Marketing Management: Providing, Communicating and Delivering Value
32 GHEMAWAT, Pankaj Commitment: The Dynamic of Strategy...

BDAY, George S. Marketing Driven Strategy...
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A figura a seguir, sugere entdo esta matriz de impacto, onde cada passo ou fase da cadeia de valor
pode ser analisada por cada um dos diversos fatores ambientais selecionados. Nota-se que, para
cada cruzamento, pode-se incluir um fator de ponderagdo do impacto pelo nivel de turbuléncia

determinado para aquele fator em especifico.

Assim, uma somatéria na horizontal indica aquelas fases e atividades que s&o mais influenciadas
pelo meio ambiente externo. J& somando-se verticalmente, obtém-se aqueles fatores que mais
impactam a criagdo do valor para a empresa. Tais anélises poderdo ser realizadas tanto para a
empresa, como para a concorréncia, a fim de visualizar potenciais vulnerabilidades competitivas.

Matriz de Impacto do Nivel de Turbuléncia na Cadeia de Valor

Fatores Macroecondmicos Fatores de Estuturais Fatores de Demanda

w "3
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* Pode-se adotar varias maneiras de se analisar este impacto numericamente. Exemplos: nota 9 para alto impacto, 3 para
médio e 1 para baixo; nota 2 para impacto direto, 1 para indireto e 0 para a inexisténcia de (aconselhade por Georgantzas e

Figura 89



249

Tem-se, assim, a partir deste instrumento, duas principais vertentes, ilustradas na figura abaixo, que

indicam a importancia de inclusdo do fator na “Zona Focal” de monitoramento.

Impacto na Cadeia de
Valor e no v
Posicionamento a
Competitivo .’

| Importancia para
1 Monitoramento

SR

4’
Nivel de Turbuléncia do
Fator

Figura 90

Cabe ressaltar que, fatores de grande importancia para o posicionamento competitivo, mas de baixa
turbuléncia, talvez néo precisem ser monitorados de forma sistematica. A empresa pode optar por
periodos de tempo mais longos em que investigagdes e pesquisas especificas deverdo ser
realizadas, ou simplesmente adiciona-los em um processo, por exemplo, anual, de construgéo de
cenarios.

Atividades e processos mais susceptiveis aos impactos de alteragdes ambientais deverdo ser
priorizados na avaliagdo de impactos de novos eventos, assim como no processo de disseminagao

de informages e andlises sobre o comportamento do ambiente externo.
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Outra importante relagdo pode ser obtida através dos conceitos de Stoffels™. Ao se tentar delimitar
a Zona Focal para o Sistema de Investigagdo Ambiental. Este autor afirma que os Fatores Criticos
de Sucesso (FCS) estao entre os prihcipais determinantes deste delineamento; o que pode fazer
sentido para os propositos do Sistema de Investigagéd Ambiental proposto por este autor. Na
discuss&o apresentada, fica facil perceber que, para os propdsitos desta Dissertagéo, os FCS's
podem fazer parte de uma avaliagéo inicial como um instrumento orientador, ndo devendo, porém,
serem adotados como os melhores, ou os Unicos, determinantes da Zona Focal de investigag&o.
Isto porque, ao introduzir as variaveis de posicionamento e turbuléncia, algumas importantes

consideragdes surgem a este propésito.

Em primeiro lugar, os Fatores Criticos de Sucesso podem mudar, especiaimente em condi¢cdes de
alta complexidade e dinamismo. Assim, com uma perspectiva apenas do ambiente presente ou
atual, pode-se estar caindo no erro de estar monitorando aspectos ndo mais relevantes para a
organizagdo em um determinado tempo, podendo-se n&o se ater a movimentos ou sinais

estratégicos mais importantes para o futuro da empresa.

Uma segunda consideragéo surge quando se adicionam aspectos especificos sobre turbuléncia, de
forma que, aqueles fatores - ambientéis, industriais ou de demanda - mais turbulentos e de alto
impacto deverdo ter atengéo redobrada na determinagdo da Zona Focal. Componentes e variaveis
atuais e futuros de um determinado posicionamento, assim como, 0s objetivos e prémissas

estratégicos da organizagéo, perfazem outros aspectos que deverdo ser considerados nesta tarefa.

%5 STOFFELS, J. D. Strategic Issues Management - A Comprehensive Guide to Environmental Scanning...
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Conforme Day*® afirma, as maiores fontes de mudanga dos FCS's séo:

a) A Evolugdo do Mercado: podem criar oportunidades de demanda com novas e diferentes

necessidades e prioridades, podendo alterar a estrutura de segmentagéo;

b) Evolugdo Tecnoldgica: podem mudar a natureza do mercado e da competigéo, na medida em

que introduzem novos atributos, fungdes ou produtos;

¢) Mudangas da Cadeia de Valor:novas formas de inferagir ou proporcionaf valor ao mercado pode

afetar as condigbes de sucesso para um determinado negécio.

Ou seja, conforme a visdo de Day, os trés principais fatores geradores de mudanga dos FCS ja
estariam contemplados na visdo aqui proposta, porém com o foco voltado aos propésitos do

monitoramento do posicionamento competitivo.

Desta forma, nao é dificil de perceber o emaranhado de variaveis e inter-relacionamentos para a
“simples” tarefa de determinagdo da Zona Focal de um sistema com os propdsitos aqui expostos.
Pelo exposto, pode-se estruturar, entdo, os principais passos ou blocos de informagdes que

compdem o processo de determinagdo do modelo de monitoramento.

O primeiro passo traz a perspectiva estratégica que deve ser adotada pela empresa para perceber e

adequar os trés principais conjuntos de fatores que podem frazer turbuléncia. Esta perspectiva pode

% DAY, George Strategic Marketing Planning: The Pursuit of Compelitive Advantage...
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ser construida através de uma Avaliagdo Situacional do contexto estratégico da companhia, aliado
a uma visualizag&o do futuro da cadeia de valor da inddstria. Ainda neste bloco, o entendimento dos
multiplos impactos entre os fatores, aliado ao levantamento do nivel de turbuléncia de cada um, séo
também, como visto, importantes elementos para se iniciar o processo de delimitagéo da Zona Focal

de Monitoramento.

| Em um segundo momento, analisa-se o impacto que tais fatores possuem na cadeia de valor e no
posicionamento competitivo da empresa e de seus concorrentes. Estes dois passos comegam,
entdo, a siﬁalizar fatores criticos para serem monitorados pela empresa, pois de um lado verificam-
se elementos externos altamente dindmicos e complekos (inter-relacionados), e de outro varidveis

empresariais de criagao de valor aos consumidores altamente sensiveis a tais fatores. -

Surge, entdo, a preocupagdo de ndo delimitar a area de investigagdo baseada em aspectos
fundamentalmente atuais do ambiente da empresa, mas sim, incorporar uma viséo da turbuléncia
ambiental futura, através de cenarios e pressupostos sobre os fatores mais criticos analisados na

matriz de impacto anterior.

Agregando esta perspectiVa futura aos objetivos e premissas tragados pela empresa, tém-se todos

os elementos e variaveis para se delimitar a Zona Focal de investigagdo do sistema.

Uma vez tendo delimitado a Zona Focal, resta entdo para a empresa selecionar indicadores ou

variaveis que, quantitativa ou qualitativamente, deverdo ser monitorados, segundo uma determinada




253

periodicidade. Este passo é de extrema importancia, uma vez que ser4 através destas sinalizagdes
que a empresa podera tomar agdes corretivas ou preventivas para 0 bom desempenho de seu

posicionamento no presente e no futuro.

E importante mencionar, que o ideal & que estes indicadores estejam conectados ou relacionados a
um sistema de indicadores corporativo maior”. Entretanto, para efeitos desta Dissertagdo o

tratamento desta tematica envolvera somente a questéo do posicionamento competitivo.

Como visto, ao se identificar os fatores mais importantes para o monitoramento, através do seu nivel
de turbuléncia e impacto no posicionamento, pode-se gerar uma série de indicadores a serem
monitorados a partir do préprio fator. Premissas estratégicas e os cenarios futuros também podem

ser fontes de identificagdo de indicadores estratégicos para monitoramento.

Pode-se iniciar este processo de identificagdo de indicadores pelas caracteristicas de desempenho
L A} N

mais importantes do posicionamento competiivo da empresa em seus diversos segmentos de

-mercado. Estas esferas de desempenho deverdo entdo ser “localizadas” pela cadeia de valor, de

forma a monitorar indicadores do proprio processo de criagao de valor para os consumidores.

Por exemplo, na industria farmacéutica, um dos atributos bastante valorizados nos segmentos de

hospitais € a rapidez com que a empresa entrega seus produtos. Este atributo pode entdo ser

327 Nota do Autor: Ainda que Henry Mintzberg, em seu livro “Rise and Fall of Strategic Planning”, argumente que néo é
possivel estruturar um sistema totalmente interligado de indicadores estratégicos, financeiro e operacionais, existe a
possibilidade de construir familias de indicadores que orientem a empresa em suas agdes e objetivos. Uma referéncia
para este tema é THOR, Carl G. 7he Measures of Success: Creating a High Performing Organization. Essex
Junction: Oliver Wight Publications, Inc., 1994

it
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transformado em indicadores de desempenho em termos de dias, nivel de satisfagdo com a rapidez
de entrega, efc., mensurados na ponta da cadeia, isto &, com os proprios clientes. Este mesmo
indicador, podera ser desdobrado em outros indicadores nos processos internos 4 empresa, que
contribuem para que este determinado atributo continue satisfazendo ou superando as expectativas

dos clientes.

Assim, na medida em que, ao se comparar desempenhos com a concorréncia, se tais indicadores
possuirem desempenhos superiores, a empresa terd, entdo, identificado uma vantagem competitiva,
que podera ser sustentavel ou ndo, dependendo das habilidades, capacitagées e investimentos de

ambas companhias - a empresa e de seus concorrentes.

E necessario ressaltar que, em contra partida, quanto maior o nimero de indicadores e variaveis,
tanto maior sera a complexidade e, provavelmente, niveis de investimentos que a empresa tera que
realizar. Estas e outras consideragdes deverdo ser estudadas no processo de impiementagdo do

sistema para o caso especifico de uma empresa.

E fundamental que, para ser um processo sistematico e estruturado, a empresa determine
periodicidades especificas para levantamentos e andlises competitivas mais profundas para cada
um dos fatores. A periodicidade pode ser determinada nao somente pela importancia do conjunto de
fatores a que aquele determinado indicador esta atrelado, mas também, pela percepgao de urgéncia
e dinamismo do indicador. Outros fatores como custo para coleta e acessibilidade deverdo,

logicamente, também ser considerados.
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Uma forma de visualizar todos passos e conceitos aqui abordados, para a estruturagdo do modelo

de monitoramento, € apresentado na figura a seguir.

[ AVALIAGRO E PERSPECTIVA ESTRATEGICA B

Escolha e Analise de Inter-refacionamentos entre

Determmagao do Nivel de Turbuléncia Presente Fatores Ambientais - MICMAC

el Determinagéo de Niveis de Turbuléncia Futuro }—1

Pesdanrdost
Fuioms Andienian W et
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Figura 91
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Em resumo, a empresa, através de uma avaliagdo e perspectiva estratégica inicial de seu negécio,
podera analisar a turbuléncia de seu ambiente, de forma a identificar fatores e variaveis criticos ao

seu posicionamento competitivo atual e futuro.

Esta andlise, em um ambiente altamente complexo e dindmico, passa pelo estudo dos inter-
relacionamentos e efeitos diretos e indiretos que os fatores ambientais possuem na cadeia de valor
e no posicionamento competitivo em si, de forma a identificar os principais fatores que geram
turbuléncia, assim como os principais elementos dentro da cadeia de valor que séo impactados por

estas condi¢des externas.

O processo de estruturagdo descrito contempla, entdo, todos os elementos da lista de Fatores
Criticos para o Modelo, apresentada no item anterior, com excegdo dos fatores conceituais

relacionados ao Sistema de Monitoramento em si, os quais s&o abordados no item que se segue.
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1.7) Diretrizes para o Sistema de Monitoramento

Uma vez tendo construido a ldgica metodoldgica para se estruturar este sistema, pode-se, entdo,
explorar caracteristicas e processos genéricos de coleta, processamento, analise e disseminagéo

de informagGes sobre o posicionamento competitivo que este sistema podera gerar.

Para tanto, uma das melhores formas de se iniciar esta construg&o é entender o conjunto completo
de como um sistema de informagdes funciona. Uma priméira constatagéo € o fato de que o sistema
proposto pode ser considerado um sisterha de inteligéncia estraiégica, uma vez que envolve
varidveis e definicbes que podem impactar ou alterar o rumo estratégico da companhia. Como
Montgomery e Weinberg™ afirmam, Sistemas de Inteligéncia Estratégica podem ser vistos como um
verdadeiro circulo, onde um processo de alimentagdo de dados fornece inpufs para serem

processados, analisados e usados enquanto suporte para tomada de decisao.

A figura a seguir ilustra a visdo destes autores, fornecendo novas informagdes sobre as
caracteristicas de cada passo deste circulo. O interessante nptar € que 0 primeiro estagio do circulo
- Diregdo - estabelece os parametros para que a informagédo se torne necessaria, ou seja, segue a
mesma I6gica do processo de estruturagao aqui apresentado, no item anterior. Outro fato a ressaltar
é a caracteristica adaptativa da estrutura, conforme discutido anteriormente, &€ necessario que todo
sistema de monitoramento, principalmente aqueles inseridos em ambientes de grande turbuléncia,

possuam a capacidade de se adaptar as necessidades estratégicas da companhia, uma vez que ela

% MONTGOMERY, David B. WEINBERG, Charles B. Toward a Strategic Information Systems. Journal of Marketing,
vol. 43, Fall 1979.
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esta continuamente se ajustando as condigdes competitivas externas. Os outros blocos seguem a

mesma estrutura basica de qualquer sistema de informagéo.

Uso

Diregéo:

1. Necessidades de
Informagao

2. Prioridades

3. Indicadores

4. Sistema de Coleta

Feedback
e
¢ ’ Reestruturacéo
Adaptativa

Disseminacgéo:

1. Quem recebe o que?

2. Quando

3. Método

4. Problemas de Distorgéo

VRN

Coleta:
1. Fontes de Informacéo
2. Coleta de Dados

v

Processamento e Anélise:
1. Pertinéncia, confiabilidade e
validade

2. Transformagao de dados
em informacgao

Figura 92 - MONTGOMERY, David B. WEINBERG, Charles B. Toward a Strategic Information Systems. Joumal of

Marketing, vol. 43, Fall 1979.

Em se falando de Sistema de Monitoramento do Posicionamento Competitivo, o que se pode

afirmar, em sintese, é que os seus passos refletem uma “unido direcionada” de uma série de outros

sistemas de monitoramento, ou seja, consolida, a0 mesmo tempo que adapta os principais passos

de outros métodos e sistemas de monitoramento. A consolidagao pode ser percebida, quando, por

exemplo, para se analisar a competitividade de um certo posicionamento, variaveis e informagdes

que perfazem o escopo de um sistema de inteligéncia competitiva sdo utilizados. Outro exemplo,

pode ser percebido quando se verifica a necessidade de detecgao rapida de eventos e tendéncias;
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o Gerenciamento de Eventos Estratégicos, explorado no Capitulo 5), traz grandes contribuigées

conceituais para 0s objetivos aqui propostos.

Entretanto, e como ja discutido, nenhum dos sistemas abordados frata especificamente sobre
particularidades de um posicionamento competitivo. Desta forma, néo basta sé agrupar os varios
modelos, mas sim, a partir da estrutura definida no item anterior, desenvolver um sistema apropriado

para estes objetivos.

Para tanto, propéem-se em linhas gerais, a seguir, as caracteristicas e conceitos do Sistema de
Monitoramento do Posicionamento Competitivo de uma empresa inserida em ambientes turbulentos,
seguindo as principais fases de um sistema de informagdes: coleta, processamento, andlise e

disseminagao.

Como algumas destas caracteristicas ja foram discutidas no item 7.3) acima (Figura 82), cabe, aqui,
explorar como tais caracteristicas estariam, realmente, sendo aplicadas no modelo, a fim de
fornecer uma orientagdo concreta de como aplicar este modelo em um caso de uma empresa em

especifico.

7.7.1) COLETA DE DADOS

Esta fase do sistema tem como objetivo principal fornecer dados e sinalizag6es para a empresa de
forma que possa ser processada e analisada dentro dos objetivos definidos pelo sistema e

necessarios a organizagéo.
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Tendo uma vez a estrutu‘ra conceitual do sistema definida, isto é, sua Zona Focal de investiga§éo e
seus indicadores e variaveis criticos para monitoramento analisados e determinados, a empresa
pode, entéb, buscar identificar quais as melhores fontes de informagao e métodos de coleta para
identificar, ndo s6 o sfafus ou desempenho atual da variavel, mas, também, sinalizar tendéncias
futuras sobre os mesmos. Além destes dois fatores esta fase também devera se preocupar com
eventos-‘éétratégicos que possam surgir e impactar o posicionamento da empresa. Assim, duas
grandes esferas de coleta podem ser identificadas para esta fase: 1) O Desempenho Atual e
Tendéncias dos Indicadores e Varidveis Criticos selecionados e 2) A Detecgdo de Eventos

Estratégicos externos.

Em outros termos, esta fase de coleta de dados, pode ser vista tanto como um processo de
~ investigagdo, um radar de deteccdo de dados e sinais estratégicos que poderédo impéctar 0
posicionamento competitivo da empresa, comb também, um processo pelo qual dados especificos
de mercado s&o pesquisados e coletados com uma determinada periodicidade. Assim, a coleta de
dados possui tanto o lado de ser um processo continuo de investigagdo externa, como o fato de,

eventualmente, utilizar-se de pesquisas focadas para se coletar dados primarios ou secundarios.

Vale a pena acrescentar que esta fase de coleta de dados, além de estar voltada para a Zona Focal
de Investigagdo definida no item anterior, estara, dependendo, das caracteristicas do negacio,
direcionado mais para questdes ligadas a cadeia de valor ou mais orientado para o posicionamento
do produto em si. David Silk**, analisa esta relagdo em uma métriz, identificando exemplos de

industria e onde, provavelmente, estariam focados os seus esforgos de coleta de informagdes.

8 SILK, David Planning IT: Creating an Information Management Strategy. Oxford: Butterworth Heinemann, 1991.
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Matrix de Intensidade de Informagao

Refinaria de Banco
intensidade de Oleo Jomal
Informagéo sobre | o Linhas Aéreas
a Cadeia de Valor | <

[e]
X
[
m
Cimento
Baixo Alto
Intensidade de Informagao sobre o
Produto

Figura 94 - SILK, David Planning IT: Creating an Information Management Strategy. Oxford: Butterworth
Heinemann, 1991, p. 13

Este processo de coleta de dados passa desde a escolha de associagdes, institutos, compra de
estudos e pesquisas, publicagbes e revistas que contenham informagdes sobre as varidveis
selecionadas, até a identificacdo de cientistas ou especialistas em areas especificas que possam
opinar sobre novos desenvolvimentos, tendéncias e estudos que, certamente, fornecerdo novos
insights para a empresa, enriquecendo sua viséo estratégica ambiental. Outra rica e importante
fonte de informagdes é a internet; através dela centenas de milhares de empresas, institutos e

pessoas disponibilizam e trocam informagdes diariamente pelo mundo todo.

Uma questdo critica que deve ser definida pela empresa nesta fase € a periodicidade com que as
informagdes serdo levantadas. Como j& tratado anteriormente, aqueles fatores mais importantes

para o posicionamento competitivo e a0 mesmo tempo mais turbulentos deverdo ser monitorados
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com maior periodicidade. Outros, mais estaveis, poderdo estar contemplados em pesquisas de
mercado focadas ou na construgao de cendrios. Entretanto, cabe definir de forma clara e precisa

quem, como e com qual periodicidade cada varidvel sera tratada, integrada e reportada.

Outra caracteristica ndo menos importante de ser ressaltada é o fato de que esta fase devera ser‘
extremamente dinamica, em dois sentidos basicos. Em primeiro lugar, em interagir com os
resultados das analises e do processo de tomada de decisao, a fim de avaliar o préprio processo de
coleta, identificando novas necessidades de informagdo. Em segundo lugar, ao interagir com os
resultados dos cenarios futuros de forma a identificar também novos fatores que poderdo impactar o
desempenho do posicionamento competitivo. Em outras palavras, ser altamente flexivel e

adaptativa, conforme Montgomery e Weinberg™ afirmam.

f

Finalmente, cabe ressaltar que duas principais orientagbes deverdo ser afribuidas a esta fase:
Clientes e Concorrentes. Como visto, anteriormente, o foco concomitante destes dois componentes

| é fator de sucesso para a competitividade da companhia.

7.7.2) PROCESSAMENTO DE INFORMAGOES

Como o seu proprio nome sugere, a fase de processamento é uma fase intermediaria de
transformagdo de dados em informagdes. Nesta fase, a empresa combina, correlaciona e classifica
os dados, a fim de gerar informagdes que sejam pertinentes, confidveis e, quanto mais precisas,

melhor.
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Segundo Stoffels™' afirma, o processamento de informages deve ser capaz de, primeiramente,
validar os dados coletados, pois as informagGes deverdo ser consistentes e confiaveis; em segundo
lugar, deve possuir a capacidade de condensar os dados, pois, execu‘tivos preocupados com o
posicionamento competitivo de seus produtos e servigos raramente possuem tempo para ler e
apreciar “toneladas” de dados, muitas vezes, desencontrados e desalinhados as suas

necessidades.

Assim, um ponto critco de qualquer fase de processamento é a classificacdo, indexagdo e
armazenamento das informagdes, de forma a permitir um acesso para diferentes propdsitos, ou
seja, um mesmo banco de dados devera possuir condigbes de fornecer as informagGes

necessarias, de diferentes formas, a diferentes usuarios ou departamentos.

Este autor argumenta ainda que a fase de processamento deve ser capaz de integrar e
correlacionar seus dados aos diversos /mpufs dos cenarios futuros, bem como as variaveis criticas
selecionadas durante a estruturagéo do sistema. Sem esta caracteristica, o sistema ficara rigido,
sem a flexibilidade exigida em ambientes de altas taxas de mudanga, bem como a empresa ficara
provavelmente sem a possibilidade de analisar em maior profundidade os diversos impactos nas
variaveis criticas, identificando outras que possam surgir ao longo do tempo. A figura a seguir
apresenta este quadro de relacionamento do processo de sintese e avaliagdo de eventos

emergentes, segundo Stoffels.

% MONTGOMERY, David B. WEINBERG, Charles B. Toward a Strategic Information Systems. Journal of Marketing,
v. 43, Fall 1979.
%\ STOFFELS, J. D. Strategic Issues Management - A Comprehensive Guide to Environmental Scanning...
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Sintetizando e Avaliando Eventos Emergentes

. Classificar, Correlacionar,
Combinar, Integrar, Analisar,
Documentar e Procurar

Identificar » Desenvolver
Vandveis Crificas Cendrios

X .

Avaliar, Analisar e Prionzar -
.Eventos e Informagbes

Figura 95 - STOFFELS, J. D. Strategic Issues Management - A Comprehensive Guide to Environmental Scanning.
Oxford: Pergamon, 1994, p. 89.

Cabe ressaltar que pelos componentes de andlise deste autor, alguns passos, tradicionalmente, néo
pertencem a fase de processamento, e sim, da fase de analise, como é 0 caso da Identificagédo de
Varidveis Criticas. Entretanto, ao reconhecer tais necessidades, a empresa podera desenhar mais

apropriadamente esta sua fase de processamento de dados.

Além do manuseio da informagdo, outra caracteristica importante para ésta fase deve ser a
facilidade de atualizé§éo dos dados que envolvem o sistema, bem como a flexibilidade da exclusao
ou inclusdo de uma nova variéQeI importante de ser processada. Esta flexibilidade e rapidez com
que 0s dados s&o proceésados, e depois disseminados, pode fazer diferenga na tomada da decisao

de posicionamento competitivo de uma empresa.
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Segundo Gerald Albaum®, a empresa deve entéo analisar cc)mb as informagtes fluem na cadeia de
valor e por toda a empresa, de forma a identificar padroes de fluxos de informagdes entre as
diversas &reas € elos da cédeia. Isto & especialmente importante, principalmente em ambientes
turbulentos, pois  as informagdes precisam chegar 4s médos de seus usudrios ou tomadores de

decis&o em tempo adequado e sem ter perdido validade.

Assim, dois grandes objetivos aparecem para o processamento de informagdes deste sistema: 1)
transformar dados em informagées, provendo acesso de uma vasta quantidade de informagdes para
diferentes propdsitos e em tempo adequado e 2) conduzir complexos processamentos para poder
suportar andlises estratégicas que envolvam heterogeneidade e volatilidade dos dados. Para tanto,
é fundamental um suporte da tecnologia da informagao, a fim de suportar a empresa nesta sua
necessidade de trabalhar com grande diversidade, complexidade e dinamismo de dados e

informagdes.

7.7.3) ANALISE DE INFORMAGOES

Segundo Montgomery e Weinberg®™, a andlise de um dado é “...um processo formal pelo qual se
tenta encontrar e medir relagdes entre variaveis. Ainda que, muitas vezes, este processo possa
estar baseado fortemente em procedimentos matematicos e numéricos, ele é, essencialmente, um

processo ldgico, e ndo matematico.”

%2 ALBAUM, Gerald S. Horizontal Information Flow: An Exploratory Study. Journal of the Academy of Management,
March, 1964, p. 21-33.

33 MONTGOMERY, David B. WEINBERG, Charles B. Toward a Strategic Information Systems. Journal of Marketing,
v. 43, Fall 1979.



266

Assim, o processo de analise do Monitoramento do Posicionamento Competitivo passa, sobretudo,
pelo entendimento da légica com que o desempenho do posicionamento competitivo atual é
estabelecido, bem como pela compreenséo e previsdo de como os consumidores e concorrentes se

comportar&o no futuro, para estar sempre a frente em termos competitivos.

Desta forma, o modelo de analise apresentado na Figura 86 acima, pode contribuir neste processo,
assim como todos as outras discussdes e matrizes encontradas em Day**, Urban e Star*®, Jéin336,
Bradley®™, entre outros ja explorados. O importante é ter a percepgdo que o posicionamento
competitivo € um processo encadeado de criagdo de valor aos consumidores e, portanto,

susceptivel a uma grande diversidade de variaveis inter-relacionadas e dinamicas.

Assim, o processo de andlise tem o desafio de possuir a capacidade de lidar com a complexidade e
heterogeneidade das variaveis, assim como com naturezas dinamicas e volateis. A estrutura légica
necessaria, porém, exige também ﬁma perspectiva estratégica por parte dos executivos, ou seja,
ndo basta, em um ambiente turbulento, compreend'er o momento e desempenho atual do
posi'cionamento, deve-se perceber e relacionar sinais, movimentos e tendéncias para poder estar.é

frente competitivamente.

Assim, este processo deve percorrer quatro principais quadrantes ilustrados na figura abaixo, sem
excegao, sob pena de ndo conseguir monitorar 0 seu posicionamento competitivo adequadamente.

Vale ressaltar que, apesar destes quadrantes apontarem para uma anélise por segmento, o

%4 DAY, George S. Marketing Driven Strategy...

%5 URBAN, Glen L. e STAR, Steven H. Advanced Marketing Strategy: Phenomena, Analysis, and Decisions...
%6 JAIN, Subhash C. Marketing Planning & Strategy...

%" BRADLEY, Frank Marketing Management: Providing, Communicating and Delivering Value...
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processo de analise deve envolver aspectos ligados a sinergia entre segmentos, seja ela por por

capacitagbes, alavancagem tecnoldgica, relagdes de atratividade, imagem institucional, etc.

| Segmento de Mercado

Futuro

Presente

Cadeia de Valor Posicionamento
Empresa vs Concorréncia

Figura 96

Outro ponto a ser lembrado é que as andlises, ao suportarem as decisbes que terdo que se

tomadas quanto ao posicionamento competitivo, deverdo, ao mesmo tempo, diminuir incertezas

ambientais que a organizagao pode possuir.

Uma das respostas que um processo de analise também deve tentar responder € a visualizagéo de
possiveis movimentos e reagdes da concorréncia dado uma determinada agao estratégica de

posicionamento que a empresa pode adotar.
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Nesta Dissertagéo duas principais técnicas de analise foram um pouco mais aprofundadas no intuito
de capacitar a empresa a enfrentar um mundo mais turbulento: a técnica do MICMAC para envolver
a complexidade de mdltiplos inter-relacionamentos, e a construgéo de cenarios como um verdadeiro

processo de aprendizagem sobre como o ambiente pode evoluir, procurando compreender padrdes

de comportamento e a ldgica do ambiente, a0 mesmo tempo que diminui a incerteza empresarial.

Entretanto, uma empresa ndo, necessariamente, precisa recorrer a estas duas técnicas; outras,
exploradas no Capitulo 6), também se apresentam adequadas para ambientes com esta natureza.
Entretanto, a literatura pesquisada demonstra uma tendéncia mais favoravel ao uso destas duas

ferramentas acima como suporte a processos de decisdes estratégicos.

Em suma, a fase de analise deve procurar sintetizar e interpretar os dados e informagdes
processados, de forma a ser capaz de sinalizar alternativas, oportunidades e ameagas que o
ambiente da empresa apresenta ao desempenho atual e futuro de seu posicionamento competitivo.
Por estar envolvendo uma grande diversidade de variaveis, esta fase deve utilizar-se de

ferramentas e técnicas adequadas a interpretar situagdes dinamicas e complexas.

Quatro principais areas de andlise precisam ser observadas: a cadeia de valor e o posicionamento
competitivo, no momento presente e no futuro, a fim de sinalizar alteragbes ou ajustes na cadeia de
valor ou no préprio posicionamento, para criar e/ou sustentar ﬁm valor percebido superior na 6tica
dos consumidores. A relagao entre o posicionamento e a estratégia genérica adotada pela empresa,

ou, em outras palavras, a interligagdo entre o plano de decisdes mercadolégicas e o plano
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estrategico corporativo é, sem sombra de divida, outra faceta que os processos de andlise e

consolidacéo das informagdes terdo que tratar.
7.7.4) DISSEMINAGAO

Qualquer sistema de informagdo ndo possui beneficios por si s6. Somente o uso efetivo das
informagdes e analises geradas pelo sistema € que pode traduzir os investimentos realizados na

construgao do sistema em retorno para a empresa.

Desta forma, quanto mais adequadas, em qualidade e tempo, estiverem as informagbes para as
pessoas que tomam as decisdes internamente nas empresas, melhores serdo os resultados para a
companhia como um todo. Assim, o0 passo critico nesta fase estd exatamente na ligagéo entre a
qualidade da informagéo (pertinéncia, confiabilidade e validade) com a qualidad/e' da decisédo de
posicionamento. Aqui, cabe ressaltar que, através da analise de impacto entre os fatores de
turbuiéncia e a cadeia de valor, aquelas atividades e processos internos mais susceptiveis as
alteragdes ambientais deverdo possuir uma atengéo espeéial, especialmente neste momento de

adequagao de necessidades, periodicidades, efc..

Isto leva a considerar alguns aspectos relevantes para esta fase de disseminag&o. Primeiramente,
quais as informagdes requeridas por cada um dos envolvidos na cadeia de valor da empresa?
Como ou de que forma elas deverdo ser apresentadas? Qual a periodicidade necessaria? Que tipo

de informagao devera ir, e para quem? Até que nivel hierarquico as informagées devem chegar?
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Quais informagdes para cada nivel? Enfim, uma infinidade de indagagdes podem ser realizadas a

cada vez que um sistema deste for ser implantado.

Desta forma, a fase de disseminagdo abre as portas para questes centrais como: niveis de
centralizagéo das informagdes, processos de comunicagédo intra-organizacional, interligagdo com
outros sistemas de informagdes, etc. Questdes estas que, apesar de serem fundamentais para uma
boa implementacgdo, ultrapassam os limites do escopo desta Dissertagdo, conforme exposto na

Figura 2 acima.
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8) CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Apds tér proposto o modelo conceitual de estruturagso do Sistema de Monitoramento cabe a este
capitulé ndo somente consplidar uma visdo geral do que foi apresentado, procurando explorar
implicagdes a implantagéo deste sistema, mas também, discorrer brevemente sobre alguns temas
de estreito relacionamento com a tematica central de posicionamento e turbuléncia aqui enfocados,
de forma a propor novas éreas de andlise e desenvolvimento que provavelmente serdo necessarios

para o0 ambiente empresarial no futuro.

A revolugdo tecnolégica na informatica, nas telecomunicagdes, na biotecnologia, efc., aliada a um
processo incessante de integragdo econdmica é a principal forga motriz que estd levando o
ambiente competitivo das empresas a se tornar, de uma forma geral, t4o intenso e ivmprevisivel que
as empresas ndo podem mais basear seu sucesso em suas formulas passadas, permanecendo

estaticas e imutaveis em seu posicionamento e interagéo estratégicos com o seu meio externo.

Em um ambiente com estas carapteristicas e, tendo como pano de fundo as discussfes de
posicionamento competitivo e turbuléncia ambiental, uma das primeiras implicagdes que o processo
de éstruturagdo conceitual do modelo trouxe é que a dindmica competitiva possui um forte
componente de relatividade entre seus participantes. Qualquer que seja 0 movimento estratégico de
uma empreéa, ele estara sempre sendo comparado e avaliado a movimentos da concorréncia,
sendo esta relatividade ou superioridade competitiva, em dltima instancia, avaliada pelos

consumidores.
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Conforme Richard D'Aveni®® afirma, o aspecto mais importante desta nova arena competitiVa ndo é
0 estabelecimento de uma estratégia genérica adequada, mas sim, as mudangas desta dinamica
competitiva entre as firmas competidoras. Dest_a forma, a empresa ndo somente precisa conhecer
profundamente o $eu mercado, sabendo se posicionar corretamente, mas, além disso, ter a
habilidade de administrar com sucesso esta série de interagGes e relatividades que o ambiente he

impGe.

Um Sistema de Monitoramento do Posicionamento Competitivo, adequado a esta natureza
ambiental, vem justamente contribuir para aumentar ou fortalecer esta habilidade, ao sinalizar para a

empresa necessidades de mudangas em suas posi¢des no mercado, tanto atuais como futuras.

Para tanto, esta contribuigdo devera estar baseada na flexibilidade e rapidez de detectar, processar
e analisar mudangas ambientais multi-facetadas, complexas e dinamicas, principalmente naquelas

varidveis estratégicas criticas ao correto desenvolvimento e oferta de valor aos consumidores.

A estruturagéio conceitual do Sistema de Monitoramento passa entdo pela identificagdo e
compreensdo da dinamica do posicionamento competitivo, do processo‘ de criagdo de vvalor aos
consumidores e da visualizagdo de futuros alternativos para a empresa poder se posicionar
competitivamente a frente de seus concorrentes. Estes frés objetivos basicos do sistema levam,

consequentemente, a necessidade de identificagdo e andlise destas variaveis criticas, mencionadas

%8 D'AVENI, Richard A . HyperCompetition: Managing the Dynamics of Strategic Maneuvering. New York: The Free
Press, 1994. .
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acima, de forma a delimitar areas de investigagdo (Zona Focal), importancias e formas de

monitoramento, entre outros aspectos ja mencionados.

Caso o proposito fosse listar as caracteristicas basicas deste processo de estruturagéo e do sistema
de monitoramento como um todo, alguns elementos se sobressairiam. Em primeiro lugar, a
necessidade de se iniciar por uma perspectiva estratégica ampla da companhia, do negécio e do
futuro da cadeia ou processo de construgio de valor aos consumidores. Em segundo, a
identificagdo do nivel de turbuléncia de alguns fatores ambientais selecionados, que, aliado ao
levantamento da cadeia de construgdo de valor da empresa, poderdo indicar varidveis criticas a
serem monitoradas pelo sistema. Uma outra caracteristica basica recai sobre a necessidade de se
ter um foco simultaneo em dois grandes “participantes”: 0s consumidores e a concorréncia em s.ua
interagdo e relagdo competitiva com a empresa, ou seja, o conjunto entre a “bola, o quadrado e
retangulo’. Em suma, o monitoramento deveré envolver o conjunto de elementos que impactam ou

poderdo impactar a percepgiéo relativa de valor das ofertas por parte dos consumidores.

Um atengdo especial deve entdo ser dada na relag@o custo beneficio para ambos, empresa e
consumidores. Para a empresa, um fortalecimento de seu posicionamento através da melhoria de
uma determinada dimens&o ou atributo pode acarretar em custos que inviabilizem tal movimento,

pelo fato de que os consumidores poderédo ndo estar dispostos a pagar por aquilo que irdo receber.

Desta forma uma implicagédo importante de ser analisada é a percepgéo de valor de cada atributo,
assim como do conjunto da oferta na ética dos consumidores, evidenciando muitas vezes a

necessidade de segmentar o mercado pelo valor dos beneficios percebidos. Tais beneficios,
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traduzidos em atributos, devem entéo ser desdobrados pela cadeia de valor, a fim de que fatores

criticos possam ser desenvolvidos e monitorados pela empresa.

O que pode se concluir é que como a dindmica do mercado €, por assim dizer, intensa e
imprevisivel, a habilidade de escolha do melhor posicionaménto passa, necessariamente, pela
identificacdo dos caminhos atuais e futuros do processo de entrega de valor aos consumidores. Ou
seja, deve envolver a analise dos processos e tecnologias que produzem e transformam atributos e

caracteristicas dos produtos e servigos em beneficios para os consumidores.

Esta analise devera também identificar forgas ou fraquezas competitivas, percebendo atratividades
de mercados e segmentos, atuais e inexistentes, a fim de suportar o desenvolvimento de vantagens
competitivas que permitam a empresa sustentar a superioridade deste posicionamento, na maneira

mais efetiva possivel.

Dois pontos correlacionados se sobressaem desta conclusdo. Um primeiro relacionado aos
caminhos atuais e futuros da entrega do valor, e um segundo, da construgdo de vantagens

competitivas a partir da visualizagéo de atratividades em mercados atuais e inexistentes.

O primeiro fator, o caminho da construgdo do valor, recai sobre como beneficios sé&o transformados
em caracteristicas especificas dentro dos processos internos da empresa para que possam ser

fratados e desenvolvidos de maneira mais técnica. Técnicas como o QFD™® (Quality Function

%% Nota do Autor: aprofundamento sobre o tema pode ser encontrado vastamente em livros sobre qualidade. Entre eles
sugiro: AKAO, Yoaji. @QFD: Manual 1: Introduction to Qualily Deployment. Tokio: JUSE, 1990.
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Deployment) foram desenvolvidas com esta finalidade, ou seja, traduzir necessidades em

especificagdes técnicas de produto e processo.

Um outro questionamento muito pertinente ¢é realizado por Dorothy Leonard-Barton*®, quando
reflete sobre como as capacitagdes de uma organizagao se desenvolvem e evoluem ao longo do
tempo; aspectos ou sistemas fisicos sdo mais faceis de serem percebidos, entretanto habilidades,
valores ou os chamados “ativos invisiveis” sdo muito mais dificeis de serem percebidos ou

gerenciados.

Pode ndo transparecer a primeira vista, mas as implicagdes estratégicas desta problematica s&o
maltiplas e complexas. Primeiramente, pelo fato de que a empresa, ao perseguir uma maior
proficiéncia em capacitagdes e competéncias especificas pode criar uma rigidez e miopia
estratégica que podera impossibilitar a flexibilidade necessaria para se manter competitiva em
ambientes de grande turbuléncia. A autora cita o exémplo da IBM, que ao abandonar
desenvolvimentos na arquitetura RISC, originada em seus proprios laboratorios, perdeu a
flexibilidade necessaria para se adaptar s mudangas da cadeié de valor da sua inddstria, que
evoluiu dos poderosos mainframes para sistemas menores de minicomputadores, até chegar na era
dos computadores pessoais.

|341

Assim, a afirmagdo de Prahalad e Hamel™' de que é justamente o foco em competéncias

fundamentais que dara a empresa a alavancagem estratégica necessaria em seus varios mercados,

%0 BARTON-LEONARD, Dorothy. Wellsprings of Knowledge: Building and Sustaining the Sources of Innovation.
Boston: Harvard Business School Press, 1995.

¥ HAMEL, Gary e PRAHALAD, C.K. The Core Competence of the Corporation. Harvard Business Review. May/June,
Ne 3, 1990. '
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ndo se aplica quando se trata do desenvolvimento de novas competéncias para servir novos
mercados e beneficios. Em seu livro*?, estes autores até adotam uma matriz, apresentada na figura
a seguir, sugerindo a necessidade de se construir novas competéncias fundamentais para

mercados totalmente novos.

Estabelecendo Agenda para Competéncias Fundamentais

Quais sdo as novas Quais s30 as novas
& competéncias que teréo competéncias que terdo
= § que ser criadas para que ser criadas para
g 3 proteger ou expandir os poder participar em
2 negdcios atuais? novos mercados no
=
2 futuro?
<
! g . -
35 Quais séo as Quais s30 0S NOVOS
21, Oportunidades de produtos e servigos que
‘ g @ melhorar nossa posigao poderso ser criados a
o\ Z com as competéncias partir das mesmas
atuais? competéncias?
Atual Novos
Mercados

Figura 97 - HAMEL, Gary e PRAHALAD, C.K. Competing for the Future - Breakthrough Strategies for Seizing
Control of your Industry and Creating the Markets of Tomorow. Boston: Harvard Business School Press, 1994, p.227

"Desta forma a empresa devera ter a habilidade de balancear investimentos e esforgos em sua
cadeia de valor, a fim de continuar competitiva no futuro, configurando, em outras palavras, em um

gerenciamento de portfélios de competéncias.

%2 HAMEL, Gary e PRAHALAD, C.K. Competing for the Future - Breakthrough Strategies for Seizing Control of
your Industry and Creating the Markets of Tomorow...
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O segundo fator, a atratividlade em mercados atuais e inexistentes, surge exatamente desta
problematica de visualizar novas oportunidades e novos mercados. Quando produtos j& séo
conhecidos, as empresas podem identificar beneficios e necessidades mais facimente, ainda que

muitas vezes possam nao ser articulados ou expressos com tanta facilidade.

Em outras palavras, isto significa que podem existir necessidades e expectativas, ou beneficios e,
consequentemente, dimensdes e atributos para o posicionamento que sdo “desconhecidos” pelos
consumidores, principalmente por uma inabilidade ou desconhecimento do que tecnologicamente é

possivel de ser oferecido.

Ou seja, na analogia do “quadrado e a bola’, pode haver beneficios e expectativas que
“ultrapassam” os limites da “bola” por ndo estarem articulados ou expressos. Exemplos disto s&o os

casos do Post-itda 3M, do Walkmanda Sony, do Ar-condicionado em automéveis, entre outros.

Uma oufra constatagdo pode ser realizada, ao relacionar este processo de identificagdo e
articulagéo das necessidades aos conceitos de satisfagdo e lealdade discutidos avnteriormente
através de Bradley®® e Woodruff e Gardial®™. Shiba, Graham e Walderi345 exploram este
relacionamento através dos conceitos do professor Noriaki Kano da Tokio Rika University, ilustrado

a seguir.

% BRADLEY, Frank Marketing Management: Providing, Communicating and Delivering Valve...

% WOODRUFF, Robert B. ¢ GARDIAL, Sarah F. Know your Customer: New Approaches to Understand Customer
Value and Satisfaction...

%5 SHIBA, Shoji, GRAHAM, Alan e WALDEN, David. A New American TQM: Four Practical Revolutions in
Management. Portiand: Productivity Press, 1993.
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Diagrama de KANO
Satisfagdo dos
Clientes i
y Dimensdo Unica

a
Atrativo (delighters): .
Afributos inesperados ou '
bastante atrativos que . Proporcional:
aumentam substancialmente a ‘ quanto maior a
satisfagao, a partir do momento ! funcionalidade
que se tornam funcionais ’ maior a satisfagio

Funcigné;idade | Funcionalidade
“msemeccscnaaaaa »> do Produto
do Produto

Mandatério (Must be):

A melhoria do atributo néo
impacta na satisfagéo, mas
a sua nao funcionalidade
causa dissastifagéo

)
Dissatisfagdo
dos Clientes

Figura 98 - SHIBA, Shoji, GRAHAM, Aian e WALDEN, David. A New American TQM: Four Practical Revolutions in
Management Porfland: Productivity Press, 1993, p.229

Ao se agregar as afirmacdes de Bradley**® Woodruff e Gardial®” de que quanto maior o nivel de
aténdimento das expectativas dos consumidores maior o seu nivel de satisfagdo e,
consequentemente, tanto maior sera sua lealdade, aos conceitos do diagrama de Kano acima,
percebe-se que ha diferengas entre atributos que podem gerar ou aumentar a satisfag&o (Atrativos)
e atributos que podem gerar dissatisfagdo (Mandatdrios), caso ndo atendidos, ou néo funcionais. H4

ainda atributos cuja relagao de funcionalidade e satisfagao é proporcional (Dimenséo unica).

%6 BRADLEY, Frank Marketing Management: Providing, Communicating and Delivering Value...
% WOODRUFF, Robert B. e GARDIAL, Sarah F. Know your Customer: New Approaches to Understand Customer
Value and Satisfaction...
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Desta forma, um bom posicionamento sera aquele que sabera balancear as relacdes de custo
beneficio entre a melhoria dos atributos, aumentando o valor percebido pelos consumidores, 0 que
se dara entre atributos atrativos ou de dimensao Unica. Assim, investimentos em melhorias de
desempenho em atributos mandatérios provavelmente pouco adicionara em valor,
consequentemente, ndo gerara uma relagdo de margem/volume adequada nos conceitos de

Ghemawat™®, ou provavelmente nao atendera aos objetivos de marketing da companhia.

Desta forma, uma outra conclusdo cabivel de ser apresentada é que o Sistema de Monitoramento
do Posicionamento Competitivo devera compreender o tipo de relagdo que cada um dos atributos
possui com a satisfagéo e lealdade dos Clientes, a fim de detectar alteragdes nestas relagdes. Por
exemplo, o caso do Ar-condicionado, que antes poderia ser um atributo “Atrativo’, hoje passa a ser
quase “Mandatdrio” até em carros mais populares. Outro exemplo, é a introdugdo do mouse nos
softwares de computagéo, 0 que era inimaginavel, hoje, um consumidor ndo concebe mais comprar
um sistema que ndo possa ser operado via mouse. Assim, pode-se intuir que existe .uma certa
tendéncia natural dos consumidores de perderem satisfagdo com um determinado atributo ao longo

do tempo, no sentido de que n&o seja mais novidade ou um atrativo.

A implicacdo estratégica do tema da Dissertagdo com a questdo da inovagdo surge exatamente
neste ponto, ou seja, no desenvolvimento e aplicagdo de hovas tecnologias ou processos em
atributos que atendam novas dimensdes ou necessidades que, apesar de desejadas, muitas vezes
nao fdram nem expressas ou articuladas pelos consumidores. Assim, quanto mais rapida e efetiva

for esta deteccdo e transformagéo de uma necessidade nédo expressa em uma oferta ao mercado,

%8 GHEMAWAT, Pankaj Commitment: The Dynamic of Strategy..
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I

provavelmente maior ser4 a vantagem competiiva da empresa. Ha de se considerar que esta
voracidade pela inovagao podé trazer prejuizos na medida em que a concorréncia pode aprender
com os erros do lider e .penetrar mais tardiamente no mercado, vporém, com investimentos
significativamente menores. A tecnologia de “prototipagem rapida” vem justamente auxiliar as

empresas heste dilema.

Uma consequente implicagdo deste contexto recai sobre a natureza da informac}éo que devera ser
monitorada; pode-se intuir que quanto mais recente for a tecnologia que suporta determinado
produto ou atributo e, quanto mais desconhecidos os mercados potenciais onde esta tecnologia
poderd ser aplicada, maior serd a necessidade de se desenvolver cendrios futuros, e,
provavelmente, suportados por outras técnicas e ciéncias mais direcionadas a descoberta destas

necessidades e expectativas nao articuladas e expressas.

Desta forma, e como mencionado anteriormente, o foco presente ou de curto prazo do
monitoramento do posicionamento competitivo pode estar mais voltado as questdes relativas a
relagﬁéo de produtos e mercado atuais ou conhecidos. Sua orientagdo futura devera abordar
aspectos ligados ao aparecimento de novas tecnologias, novos mercados, segmentos e dimensoes
de valor.

Assim, uma interessante hipétese que poderia ser levantada é que a competicdo entre as émpresas
inseridas em ambientes desta natureza ocorre em trés niveis: um primeiro relacionado a competicao

do melhor posicionamento-dos produtos e servigos que oferece ao mercado, um segundo nivel de
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competigéo voltado a ter superioridade ou até dominar a cadeia de valor da sua industria, € um

terceiro nivel, focado na competi¢éo pela criagéo ou descoberta de novos mercados e negdcios.

Finalmente, pode-se concl_uir, entdo, que as empresas deste final de século terdo que estar ndo
mais orientadas somente ao produto, ou a tecnologia ou a concorréncia. A aclamada companhia
“orientada ao consumidor’ (customer-driver), tem que ser, sobretudo, orientada aos beneficios
atuais e futuros que estes cbnsumidores valorizam ou irdo valorizar, pois serdo eles, expreséos,
articulados ou ndo, que irdo direcionar o posicdo estratégica de uma companhia em ambientes de
intensa competicdo e mudangas. Parafraseando as terminologias, as empresas deverao, em Ultima

instancia ser benefit-driven.

Uma série de possiveis investigagbes e pesquisas podem surgir a partir das consideragbes e
conclusdes acima descritas. Assim, a seguir sdo apresentadas algumas que foram consideradas,

em um primeiro momento, mais pertinentes aos propdsitos e conclusdes desta Dissertagédo: -

1. Como se frata de um modelo conceitual ainda ndo testado empiricamente, a aplicacéo e
adequacao do processo de estruturagédo do sistema de monitoramento, aqui proposto, em uma
empresa e industria especifica pode ser considerada a maior sugestdo de pesquisa e

desenvolvimento futuro desta tematica.

2. Uma segunda sugestdo recai sobre um aprofundamento da relagéo de valor percebido entre
atributos de um produto e a sua imagem de marca. Por exemplo, quanto tempo uma imagem de

alta qualidade de uma determinada marca permanece na mente dos consumidores, gerando



282

‘maiores receitas a esta empresa, mesmo possuindo atributos tecnicamente inferiores a outras

marcas? Quais as principais variaveis ou estratégias que podem acelerar este processo?

. A criagéo de um processo de pesquisa e andlise que desvende necessidades e expectativas ndo
expressas ou articuladas pelos consumidores é, sem sombra de davida, um pertinente e valioso

caminho a ser pesquisado.

. O estudo do tempo e varidveis que impactam os consumidores a mudarem sua atitude quanto a
determinado atributo, por exemplo, qual o tempo, € como se da o processo de mudanga de
percepgéo e atitude de um atributo primeiramente considerado “atrativo”, no modelo de Kano,

para “mandatério”.

. Pesquisar sobre os aspectos operacionais e organizacionais da implantagdo deste sistema, no
sentido identificar melhores formas de organizagdo, sistemas de informatica de suporte,
estruturagdo de banco de dados, enfim, aspectos mais voltados a implantagdo ‘“fisica” e

operacional do sistema em uma empresa.

. Pesquisar sobre a necessidade de integragio de posicionamentos competitivos em miiltiplos
mercados internacionais, ou seja, o processo de globalizagdo de produtos e marcas é realmente

eficiente e necessario a ponto de poder haver posicionamentos competitivos globais?

. Analisar o impacto de sucessivos movimentos de reposicionamento de mercado na mente do

consumidor. Reposicionamentos muito significativos podem afetar o perfil completo dos |
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consumidores, podendo descaracterizar a personalidlade de uma determinada marca? Por
exemplo, 0 novo Taurus da Ford em seu modelo 96, mudou, vale dizer, propositadamente,
totalmente o perfil de seus consumidores, levando até a uma dissatisfagdo de um mercado antes

praticamente cativo.

8. Pesquisar sobre a tendéncia de se customizar produtos para segmentos cada vez menores e
diferenciados e sua relagéo com o perigo da “canibalizagéo” de produtos. Se;,conforme Pine 1
afirma, com um aumento da turbuléncia as empresas tem que estar cada vez mais adaptando e
customizando suas ofertas, poderé haver, entéo, sobreposicbes em atributos e beneficios que
poderéo gerar competicao entre as ofertas de uma mesma empresa. Exemplo recente é 0 caso
do carro compacto Ka da Ford, que pbsicionado para um plblico alvo bastante especifico,
cbmpete mesmo assim em vendas com o Fiesta, também da Ford. Ainda 'que 0 processo de-
canibalizagdo possa ser proposital, ou estratégico,'existe pouco conhecimento ou metodologias
para analises de impacto no mercado e na emprésa sobre estes movimentos, espécialmente a0

considerar a insergdo em ambientes turbulentos.

Percebe-se, assim, que as tematicas principais desenvolvidas nesta Dissertagdo contribuem
também para o desvendar de um vasto e valioso campo de pesquisa que pode e deve ser

explorado, pelo mundo académico e empresarial, nos préximos anos.

¥ PINE I|,. B. Joseph, Mass Custumization: The New Frontier in Business Compelition...
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