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RESUMO

O estudo sobre mudanca organizacional na adocao de estratégias tem crescido de
importancia tanto na academia como no meio empresarial. Isso ocorre,
principalmente, devido ao acirramento da competitividade e das constantes
mudancas do ambiente externo. Esta pesquisa teve como objetivo analisar as
mudancas adotadas por uma pequena empresa de confeccdo na formulacdo de
estratégias de diferenciacdo. Para isso, a pesquisa realizada caracteriza-se como
qualitativa descritiva, em um estudo de caso longitudinal, com a metodologia de
Pettigrew (1987), analisando as trés dimensdes das mudancas estratégicas:
processo, contexto e conteddo, dos momentos em que houve significativas
mudancas. Desta forma, procurou-se buscar o entendimento do comportamento
estratégico com o modelo de Miles e Snow (1978), e o processo de formulacao de
estratégias com os modelos de Mintzberg (1973) e Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000), dando suporte para a compreensdo na adocéo de estratégias genéricas de
Mintzberg (1988). No caso desta pequena empresa, pode-se concluir que nos
momentos que a mesma teve comportamento prospector, elaborando estratégias no
modo empreendedor, com caracteristicas da escola empreendedora, ampliou suas
estratégias de diferenciacdo: de imagem, de design e qualidade. Em contrapartida,
geralmente, quando a empresa teve uma postura reativa, de modo adaptativo, com
caracteristicas da escola ambiental, pouco ampliou as estratégias de diferenciacao.



ABSTRACT

The study on organizational changes in adoption of strategies has been increasing its
importance in such a way in the academy as in the enterprise way. Mainly, because
of the competitiveness and the constant changes of the external environment. This
research has as objective to analyze the changes made by this small company of
clothes, in the process to created differentiation strategies. Therefore, this study was
developed using a qualitative descriptive research in a longitudinal case of study,
with Pettigrew's (1987) methodology, analyzing the three dimensions of the strategic
changes: process, context and content in the moments where it had highly
expressive changes. By this way, it was searched the understanding of the strategic
behavior using the model of Miles and Snow (1978), and the strategy formulation
process with the models of Mintzberg (1973) and Mintzberg, Ahlstrand and Lampel
(2000), to support the understanding in adoption of generic strategies by Mintzberg
(1998). In this small company particular case, it could be concluded that in the
moments this company itself had a prospector behavior, creating strategies in the
entrepreneurial way, with school entrepreneurial characteristics, its differentiation
strategies increased in these points: image, design and quality. On the other hand,
generally, when the company had this reactive position, in the adaptative way, with
school environmental characteristics, almost not extended its differentiation
strategies.
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1 INTRODUCAO

A acirrada competicdo do atual mercado forca as empresas a obter vantagens
competitivas, na percepcdo de seus clientes, frente a concorréncia. Logo, é
importante que as empresas obtenham um diferencial sustentavel para assegurar a
sua sobrevivéncia.

Nesse contexto, impde-se a necessidade de elaboracdo de estratégias
adequadas para auxiliar as empresas a obter vantagem competitiva sustentavel,
tendo em vista que tais estratégias podem promover um padrdo na tomada de
deciséo, ainda mais quando a empresa redefine o modo de atuacdo no mercado.

Entretanto, cabe assinalar que a redefinicho do modo de atuar exige
mudancas nas estratégias da organizacdo e isso ndo é algo simples de se obter,
pois se faz necessario alterar, em boa parte dos casos, determinados padrbes
culturais, formas de tomadas de decisdes e pressupostos basicos internalizados ao
longo do tempo. Pettigrew (1987) assinala, a este proposito, que o devido
entendimento sobre a mudanca estratégica deve abordar trés dimensdes: o
processo da mudanca, o contexto da mudanca e o conteido da mudanca.

Ainda para o melhor entendimento da mudanca, convém destacar as idéias
sobre o comportamento estratégico de Miles e Snow (1978), 0 processo de
formulacdo de estratégias com os modelos de Mintzberg (1973) e Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000); desta forma, dando suporte a compreensdo na ado¢ao
de estratégias genéricas da tipologia proposta por Mintzberg (1988).

Nesse escopo, 0 presente trabalho tem como objeto de estudo a reflexao
sobre as mudancas estratégicas na adocdo das estratégias de diferenciacdo em
pequenas empresas de confeccdo no estado de Santa Catarina, procurando
contribuir para o incremento da ciéncia administrativa e da pratica organizacional.

Para isso, inicialmente sdo apresentados a contextualizacdo do tema, a
problematica e os objetivos gerais e especificos do estudo. Em seguida, expde-se 0
embasamento tedrico para a abordagem do tema e, posteriormente, a metodologia
adotada para que se possa avangar na compreensdo de como ocorrem as
mudancas em pequenas empresas que empregaram estratégias de diferenciacao,

contidos nas analises, resultados e conclusdes deste trabalho.
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11 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

De acordo com o SEBRAE - Servico de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (2005), os empreendimentos de pequeno porte sdo responsaveis pela
geracado significativa de postos de trabalho em todas as economias do mundo. Na
América Latina, o segmento é responsavel por metade das ocupa¢des remuneradas.
No Brasil, 35 milhdes de pessoas estdo ocupadas em setores da economia e em
micro e pequenas empresas, e em 2002, o nUmero de micro e pequenas empresas
no setor formal urbano (excluindo o setor governamental) é de 4,88 milhdes,
representando 99,2% do total de 4,918 milhGes de empresas. E ainda no setor
formal, as MPES (micro e pequenas empresas) empregam 56,1% da forca de
trabalho que atua no setor formal urbano. Na economia informal, as MPEs
representam 9,5 milhdes de empreendimentos, envolvendo trabalhadores por conta
propria e pequenos empregadores com 1 a 5 empregados.

As MPEs sao, atualmente, ainda segundo o SEBRAE (2005), o grande
gerador de ocupacédo, porque a grande empresa, pela necessidade de aumentar a
produtividade, exigéncia da globalizagdo, automatiza-se cada vez mais e, assim,
emprega menos, ao contrario do que acontece na pequena empresa.

J& a industria de confeccdes, de acordo com o BNDES — Banco Nacional de
Desenvolvimento (1996), é notoriamente constituida por um grande numero de
empresas, sendo uma caracteristica internacional do setor, fruto da sua grande
atratividade. A atracao é explicada pelas reduzidas barreiras tecnoldgicas existentes
a entrada de novas empresas no mercado, ja que o equipamento basico utilizado
consiste na maquina de costura e a técnica € amplamente divulgada. Também por
isso, 0s investimentos exigidos ao ingresso de uma nova unidade na inddstria nao
sao proibitivos, evidentemente, em se tratando de empresas de menor porte.

J& a sobrevivéncia deste tipo de empresa € viabilizada devido aos aspectos
estruturais, como: a diversificacdo da demanda, que cria nichos de mercado
antieconbmicos para as maiores firmas, e a flexibilidade exigida pela indlstria de
vestuario, por estar submetida a executar um grande niamero de modelos durante
todo o ano devido ao langcamento das colecdes. Isto favorece as pequenas
empresas por terem uma maior capacidade de ajuste e simplicidade administrativa

(GOLDE, 1996). Além disso, a existéncia de unidades de menor porte é funcional
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para as maiores, pois estas amortecem as pressdes de demanda, sendo as
primeiras atingidas pelos choques.

As pesquisas setoriais do BNDES (1996) apontam que as regides sul e
sudeste do Brasil concentram grande parte da industria de confecc¢éo, cuja producéo
responde por 87% dos confeccionados téxteis. Os estados de Sao Paulo e Santa
Catarina sdo os que mais se destacam nesse cenario, todavia, outros estados
comecam a apresentar um crescimento significativo, caso de Minas Gerais e Ceara.

Em Santa Catarina, o destaque da industria de confeccdo da-se pelo
tradicional atendimento a demanda domeéstica e ao mercado exterior, principalmente
pelas grandes empresas. Sobressai-se também o papel das peguenas empresas
que, cada vez mais, se organizam em grupos, conglomerados, arranjos, para poder
competir com as grandes. No entanto, algumas (inclusive, agrupadas) nao
conseguem se destacar com diferenciais competitivos, em virtude de sua ineficiente
gestdo administrativa, juntamente com outros problemas inerentes as pequenas.

Apesar do papel fundamental que desempenham as pequenas empresas nas
guestdes econdmicas e sociais, ndo diferente das pequenas empresas de confeccao
do Estado de Santa Catarina, em geral, as mesmas nao possuem uma
administracdo estratégica formalizada. A falta de profissionalizacdo, ou mesmo de
incapacidade administrativa de seus gestores, provoca sérios problemas na vida
destas organizacdes, uma vez que suas decisbes estratégicas sao baseadas no
empirismo. Segundo Rossetto e Rossetto (2001, p.7), “[...] muito embora o
empirismo pareca ser verdade, na literatura faltam estudos que possam esclarecer
melhor a postura estratégica de pequenas e médias empresas”. Cochia e Machado-
da-Silva (2003), corroborando com tal perspectiva, destacam que face ao importante
papel que as pequenas empresas representam para a economia de um pais, estas
constituem terreno fértil de estudo ainda pouco explorado. A literatura sobre
administracdo estratégica é ampla e auxilia, de muitas formas, as grandes
organizacdes, mas no que tange as pequenas empresas, deixa a desejar.

Da mesma forma, Bethlem (2003) afirma que a area de estratégia, em seus
diversos aspectos, como conceituagao, formulagdo, planejamento, processo e
implementagéo, vem sendo estudada extensivamente nas ultimas décadas, contudo,
tais estudos ainda séo pouco explorados no que se refere as pequenas empresas.

Mas cabe destacar que alguns pesquisadores, preocupados com esta

situacdo, vém contribuindo para diminuir tal escassez. No ambito internacional,
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pode-se citar os estudos em pequenas empresas como o de Bhide (1986), Hart e
Banbury (1994), Bhide (1994), Dean e Sharfman (1996), Mccarthy e Leavy (2000),
Byers e Slack (2001), Graham (2002), Kald (2003), Mccarthy (2003), que abordam
questdes como mudanca de posicionamento estratégico; escolha e decisdes em
estratégias genéricas; formulacdo de estratégias;, gerenciamento estratégico;
adaptacdo; dentre outros. Ja em ambito nacional, pode-se citar, no aspecto da
formulacdo de estratégias, alguns estudos, como os de Cancellier (1998) e
Hoffmann (1997). Com relacdo ao tema mudancas, cabe mencionar os estudos de
Bandeira-de-Mello (1997) e Rossetto (1998), além dos trabalhos, ainda sobre as
pequenas empresas, de Hayashi Jr.; de Baraniuk e Bulgacov (2003), de Silva,
Brandt e Costa (2003) e de Gimenez et al. (1999), dentre outros, que procuram
compreender e contribuir para a ciéncia administrativa e, consequientemente, para a
pratica empresarial das pequenas empresas.

Independente do empirismo e no que se refere a relevancia do tema, pouco
explorado, pode-se observar que algumas empresas de pequeno porte da industria
de confeccdo em Santa Catarina sobressaem-se das demais. A priori, nota-se que
algumas empresas mudaram seu modo de atuar ao adotar estratégias de
diferenciacao que, provavelmente, proporcionaram-nas vantagens competitivas.

Neste sentido, coloca-se a seguinte questdo: Como uma pequena empresa
de confeccdo promoveu mudancas na adocao de estraté  gias de diferenciacéo?

Parte-se da seguinte ocorréncia: no passado, determinada empresa atuava
no mercado com um posicionamento definido, ou nédo, e, ao longo do tempo,
elaborou e implementou estratégias de diferenciacdo que modificaram sua forma de
atuar. Essa mudanca é o cerne da questéao.

Portanto, o intuito deste trabalho é analisar as mudancas nas dimensdes,
mencionadas por Pettigrew (1987), de processo, contexto e conteddo; além de
buscar compreender o comportamento e o processo de formulacdo de estratégias na

adocdao de estratégias de diferenciacdo em uma pequena empresa de confeccgao.

1.2 OBJETIVO GERAL

Analisar as mudancas adotadas por uma pequena empresa de confec¢cdes na

formulacdo de estratégias de diferenciacao.
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1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

» Identificar a estratégia genérica de diferenciacdo adotada pela empresa.

e Caracterizar 0 processo, 0 contexto e o0 conteudo das mudancas
estratégicas promovidas pela empresa.

» ldentificar os comportamentos estratégicos adotados pela empresa.

« Compreender o processo de formulacdo de estratégias ocorrido na

empresa.



15

2  FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta fundamentacao tedrica esta estruturada em quatro topicos: o primeiro
procura conceituar, de maneira evolutiva, o termo estratégia; o segundo topico
aborda tipologias, definicbes e classificacbes de estratégias genéricas no
posicionamento competitivo das organizacdes, que buscam vantagem competitiva; o
terceiro apresenta uma reflexdo sobre o processo de formulacéo de estratégias, com
diferentes definicbes, e sobre como as estratégias se formam. E, por fim, busca-se

tratar do modo como as organiza¢gdes promovem mudancas atraves das estratégias.

2.1 ESTRATEGIA

Neste topico, € descrita uma breve evolugcdo histérica dos conceitos de
estratégia, tipologias e classificacfes, para que se possa melhor compreender as
estratégias organizacionais.

Em tempos passados, o uso do termo estratégia estava relacionado ao
emprego militar. Trata-se de um termo criado pelos antigos gregos, que significava
um magistrado ou um comandante-chefe militar.

Cummings (1994), relatando o passado, afirma que strategos era uma
combinacdo de stratos, voltados a “exército” e “conducédo”, diante de inimigos a
serem enfrentados.

Ainda no campo militar, Clausewitz (1994) aponta que as estratégias
deveriam levar em conta o ambiente e a geracdo de vantagem para vencer a guerra,
e ndo necessariamente, destruir o opositor.

A discussdo dos aspectos militares de estratégia, de acordo com Quinn
(1980), esta nas mais antigas literaturas do mundo. Posteriormente, tais conceitos
foram ampliados para 0s meios organizacionais, uma vez que a palavra estratégia
se viu incorporada ao mundo dos negdlcios e comecou a ser utilizada pelas
organizacdes para significar a maneira pela qual se comportavam e agiam frente ao
seu ambiente.

Autores como Chandler e Ansoff, no inicio da década de 60, contribuiram
para este uso, pois associaram o termo estratégia ao ajustamento da organizacdo ao

ambiente, ao destacar que as decisbes da empresa deveriam ser planejadas para
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viabilizar mudancas frente ao ambiente, a estrutura e aos processos organizacionais.
Diante disto, muitos estudiosos buscaram definicbes e tipologias para o
entendimento das estratégias empresariais.

Andrews (1980) afirma que a estratégia empresarial consiste no padrdo de
decisbes em uma empresa, que determina e revela seus objetivos, propdésitos ou
metas, produzindo assim as principais politicas e planos para a obtencdo dessas
metas, definindo ainda a escala de negécios em que a empresa deve se envolver, 0
tipo de organizacdo econdmica e humana, a natureza da contribuicdo econémica e
nao-econbmica que pretende proporcionar aos seus acionistas, funcionarios e
comunidades.

Por sua vez, Ansoff (1983) se distancia dos tradicionais sistemas de
planejamento estratégico e propde o emprego do termo “administracéo estratégica”.
Esta alteracdo pretendia ampliar os horizontes dos sistemas de planejamento
tradicionais iniciados nos anos 50, que se tornaram ferramentas usuais nas
organizacoes.

Mintzberg (1973) ressalta que ndo se pode definir estratégia de forma
simplificadora, tendo em vista a complexidade que envolve as decisdes estratégicas.
Mintzberg (1987) contribui para o esclarecimento do termo quando aponta a
necessidade de uma abordagem mais ampla para estas definicées, criando, desta
forma, “Os 5 Ps da Estratégia”, referindo-se a multiplicidade de definicbes. Neste
sentido, o autor (1987) afirma que a estratégia € um plano, um pretexto, um padrao,
uma posicdo e uma perspectiva, considerando a possibilidade de inter-relagcbes

entre eles:

» Estratégia como um plano — algum tipo de curso de acdo conscientemente
engendrado, uma diretriz ou um conjunto de diretrizes para lidar com uma
determinada situacdo, com duas caracteristicas essenciais: Ssao
preparadas previamente as acbes para as quais se aplicam, e sédo
definidas conscientes e deliberadamente.

» Estratégia como um pretexto (manobra) — oriundas das estratégias como
um plano, sdo manobras planejadas também conscientemente e

deliberadamente para ludibriar os competidores/adversarios.
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» Estratégia como padrdo — abrange o comportamento resultante, sendo
gue a estratégia é a consisténcia no comportamento, seja pretendida ou
nao, isto €, um padrdo em um fluxo de ac¢des.

» Estratégia como posicdo — uma maneira de colocar a organizagao frente
ao ambiente, tornando-se uma forca de mediacdo ou “harmonizacao”.
Nota-se a relevancia entre o contexto interno e externo.

» Estratégia como perspectiva — altamente dependente da coalizdo
dominante, na qual o conteudo das estratégias consiste ndo apenas em

uma posicao escolhida, mas na maneira enraizada de ver o mundo.

As definicbes de estratégias sugeridas por Mintzberg (1987), sejam como
plano ou como padréo, podem ser independentes umas das outras, pois os planos
podem nao ser atingidos, enquanto os padrdes podem surgir sem suspeita. Neste
sentido, pode-se afirmar que as estratégias como planos sdo pretendidas e os

padres como as estratégias, realizadas, conforme ilustra a Figura 1.

Estratégia
Deliberada
o
Estratégia f; Estratégia
Planejada ;/4 Realizada
Estratégia Estratégia
N&o-realizada Emergente

Figura 1 — Mudanca estratégica para a diferenciacao
Fonte: Mintzberg (1987)

Com relacdo a inter-relacdo da definicdo de estratégia como perspectiva ou
como posi¢do, convém destacar que esta pode ser compativel como plano e/ou
padrdo. Neste sentido, encontram-se varios relacionamentos entre as definicdes,
pois nenhum relacionamento isolado, nem qualquer definicdo Unica, assumem
precedéncia sobre os demais. Nota-se, entdo, que as cinco definigcdes citadas sao
inter-relacionadas e complementares.

Cabe notar que as classificacdes de Mintzberg (1987) possuem dois extremos

de um continuum, as estratégias planejadas e as estratégias emergentes, resultando
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em “ndo realizacdo” ou “realizagdo” das estratégias. Em sintese, de acordo com esta
tipologia, quando a empresa possui uma estratégia ja planejada, chama-se de
estratégia pretendida; porém, quando ela € executada, chama-se estratégia
deliberada; ja quando a organizacéo deixa de implementa-la, € entdo definida como
estratégia ndo realizada. Pode acontecer de a empresa realizar agfes que nao
estavam previstas, o que se denomina de estratégia emergente, ou seja, € o padrao
de comportamento estratégico da empresa estabelecido ao longo do tempo.

Neste enfoque, Mintzberg (1987) aponta alguns tipos de estratégias, umas

deliberadas e outras, em grande parte, emergentes:

» Estratégia Planejada — intencdes precisas sdo formuladas e articuladas
por uma lideranca e apoiadas por controles formais. Este tipo sé&o
altamente deliberadas.

» Estratégia Empresarial ou empreendedora — as intencdes existem como a
visdo pessoal e ndo articuladas a um unico lider, adaptaveis a novas
oportunidades. Estas sdo relativamente deliberadas, podendo também ser
emergentes.

» Estratégia ldeoldogica — as intencbes existem como a visdo coletiva de
todos os membros da organizacdo, controladas formalmente. Estas sao
relativamente deliberadas.

» Estratégia Guarda-Chuva — uma lideranga com controle parcial das acdes
definindo metas estratégicas ou limites em campos de atuacéao.
Consequientemente, estas sdo parcialmente deliberadas (fronteiras de
atuacdo) e também parcialmente emergentes (padrdes intrinsecos) — ou
deliberadamente emergentes.

» Estratégias de Processo — a lideranca controla os aspectos processuais da
estratégia, deixando o contexto da estratégia para outros. Novamente,
estas sdo consideradas parcialmente deliberadas (relativamente ao
processo) e parcialmente emergentes (relativo ao conteudo), logo
deliberadamente emergentes.

» Estratégia Desconectada — os membros das subunidades mais distantes

da organizacdo produzem padrbes nos fluxos de suas proprias acoes,
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muitas vezes até divergindo dos propositos da organizacdo. Logo, séo
deliberadas para os que as originam.

» Estratégia de Consenso — através de ajustes mutuos, varios membros
convergem em padrbes que permeiam a organizacdo na auséncia de
intencdes centrais, logo, s&o emergentes em sua natureza.

» Estratégia Imposta — o ambiente externo dita padrées em acbes ou
imposicbes diretas. Essas estratégias sdo organizacionalmente

emergentes, embora possam ser interiorizadas e tornadas deliberadas.

Mintzberg (1987) conclui que a estratégia ndo € apenas uma idéia de como
lidar com um inimigo em um ambiente de concorréncia ou de mercado, como é
tratada por grande parte da literatura. Devem ser levadas em consideracdo questdes
fundamentais sobre organiza¢cées como instrumentos para a percepcéao coletiva de
acdo. Por isso, torna-se necessario o uso de varias definicbes, principalmente no
gue tange a compreensdo dos processos pelos quais as estratégias se formam.
Com este intuito, o processo de formulacdo de estratégias sera abordado mais
especificamente no terceiro topico deste embasamento teorico.

Ansoff & McDonnell (1993) apontam que a estratégia, na gestado
organizacional, deve ter um enfoque sistematico que visa a posicionar e a relacionar
uma empresa a seu ambiente, de modo que garanta 0 sucesso continuado e a
cologue a salvo de eventuais surpresas.

Hax (1994) sintetiza muito dos conceitos de estratégia ao definir suas
dimensdes. O referido autor aponta que tal processo deve prover um senso de
unidade, direcdo e propdsito para auxiliar as mudancas necessarias impostas pelo

ambiente, e propde, entdo, seis dimensdes criticas nas definicbes de estratégia:

e Estratégia como um coerente, unificado e integrativo padrdo de decisao
(visdo de experiéncias do passado) — trata-se da forca principal que prové
os planos e acdes padrdes, para serem cumpridos baseados nos objetivos
basicos do empreendimento. Logo, a estratégia é consciente, explicita e
pré-ativa.

» Estratégia como um meio de estabelecer o propésito de uma organizacao

em termos de seus objetivos em longo prazo (visdo de futuro) — visao



20

estratégica classica, como um modo de amoldar os objetivos e metas a
longo prazo explicitamente, dando importancia aos recursos necessarios.

» Estratégia como uma definicho do dominio competitivo de uma empresa
(visdo de planejamento estratégico) — as preocupacdes centrais desta
perspectiva consistem na definicdo do negdcio da empresa e em onde ela
guer chegar com uma visao de logo prazo.

» Estratégia como uma resposta para oportunidades de ameacas externas e
para forcas e fraguezas internas como meios de alavancar vantagem
competitiva (visdo de planejamento estratégico) — a forca motriz desta
perspectiva € alcancar uma vantagem sustentavel a longo prazo, sobre os
competidores da empresa.

» Estratégia como um sistema ldgico para diferenciar tarefas administrativas
incorporadas, negocio, e nivel funcional (visdo de processo) — 0s
diferentes niveis hierarquicos tém responsabilidades administrativas
distintas em termos de contribuicdo na definicAo das estratégias,
considerando-s que 0s niveis de decisdes estratégicos sao: estratégia
incorporada (organizacdo como um todo), estratégia empresarial (unidade
empresarial) e estratégia funcional (desenvolvimento das capacidades
funcionais).

» Estratégia como uma definicdo do econdmico e contribuicdo de nao
econdmico que a empresa pretende fazer para seus stakeholders
(coalizdo dominante) — nesta perspectiva, a principal forca motriz é o
interesse dos stakeholders, beneficiando direta e indiretamente o0s

envolvidos.

Porter (1996) enfatiza que estratégia € a escolha deliberada de um conjunto
de atividades para proporcionar valores objetivados pela organizacdo, alinhando,
assim, a empresa ao mercado.

Por sua vez, Grant (2002) afirma que a estratégia pode ser vista como o meio
pelo qual a empresa dispde de seus recursos e capacidades dentro do seu ambiente
de negdcios, com o objetivo de alcancar suas metas.

Tendo em vista 0 exposto, nota-se uma mudanca no enfoque estratégico
organizacional utilizado amplamente nos meios académicos e administrativos, pois

nos tempos atuais, segundo Zaccarelli (2000), deixou-se de usar o termo
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planejamento estratégico, administracdo estratégica, dentre outros, cedendo espacgo
ao uso do termo “estratégia”, seja com relacdo a conceituacdo, formulacao,
planejamento, processo e implantacdo (BETHLEM, 2003).

Para sintetizar, segue o Quadro 1, com as principais definicdes e tipologias

relatadas neste trabalho.

Autores

Defini¢cdes e Tipologias

Cummings (1994)
Clausewitz (1994)

Strategos — emprego militar — geracdo de vantagem para vencer a
guerra e hdo necessariamente o0 opositor.

Ansoff (1965)
Chandler (1962)

Associam a estratégia ao ajustamento da organizagao e o ambiente
— Planejamento Formal.

Andrews (1980)

Ansoff & McDonnell (1993)
Grant (2002)

Miller (1992)

Padrdo de decisbes, para objetivos, propdsitos ou metas,
produzindo principais politicas e planos. Enfoque sistematico que
visa a posicionar e relacionar uma empresa a seu ambiente.

Ansoff (1983)

Distancia-se dos tradicionais sistemas de planejamento estratégico
e passa a propor o termo “Administracao Estratégica”.

Mintzberg (1987)

“Os 5 Ps da Estratégia” (estratégia pretendida, deliberada, nao
realizada, emergente e realizada):

a) Estratégia como um plano;

b) Estratégia como um pretexto (manobra);

c) Estratégia como padréo;

d) Estratégia como posicao;

e) Estratégia como perspectiva.

Porter (1996)

Escolha deliberada de um conjunto de atividades para proporcionar
valores objetivados pela organizagdo, alinhando assim a empresa
com o mercado.

Hax (1994)

a) Estratégia como um coerente, unificado e integrativo padrédo de
deciséo (visdo de experiéncias do passado);

b) Estratégia como um meio de estabelecer o proposito de uma
organizacdo em termos de seus objetivos em longo prazo
(viséo de futuro);

c) Estratégia como uma definicdo do dominio competitivo de uma
empresa (visdo de planejamento estratégico);

d) Estratégia como uma resposta para oportunidades de ameacas
externas e para forcas e fraquezas internas como meios de
alavancar vantagem competitiva (viséo de planejamento
estratégico);

e) Estratégia como um sistema légico para diferenciar tarefas
administrativas incorporadas, negdcio, e nivel funcional (visao
de processo);

f) Estratégia como uma definicdo do econdmico e contribuigédo de
ndo econémico que a empresa pretende fazer para seus
stakeholders (coalizdo dominante).

Zaccarelli (2000)
Bethlem (2003)

Deixa-se de usar o termo planejamento estratégico, administracao
estratégica, dentre outros, preponderando o uso do termo
“estratégia”, seja com relacéo a conceituacéo, formulacéo,
planejamento, processo e implantacao.

Quadro 1 — Defini¢cdes de estratégia

Fonte: Adaptado de Cummings (1994);Clausewitz (1994); Ansoff (1965); Chandler (1962); Andrews
(1980); Ansoff & McDonnell (1993); Grant (2002); Miller (1992); Ansoff (1983); Mintzberg (1987);
Porter (1996); Hax (1994); Zaccarelli (2000); Bethlem (2003).
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Diante do exposto, pode-se afirmar que, apesar de alguns pontos
discordantes, a estratégia é entendida enquanto um meio de ligacdo entre a
organizacdo e o ambiente. As principais discordancias nas definicbes séo relativas

ao conteudo e ao processo de formacéo das estratégias.

2.2 ESTRATEGIAS GENERICAS

Para o entendimento de como as organiza¢des se posicionam no mercado na
busca de vantagem competitiva, este tdpico aborda as tipologias encontradas na
literatura, conhecidas como estratégias genéricas.

O conceito de estratégias genéricas € oriundo da concordancia de alguns
autores (PORTER, 1986; MINTZBERG, 1988; DAY, 1990) diante da possibilidade de
se definir uma tipologia de estratégias adotadas pelas empresas que buscam
competir adequadamente no mercado.

Na década de 80, Michael Porter, estudando a industria norte-americana,
propds uma tipologia composta por trés estratégias genéricas: lideranca no custo
total, lideranca na diferenciagéo e enfoque, conforme ilustra a Figura 2.

Nessa tipologia, nota-se que a palavra lideranga provoca a idéia de que as
empresas que apresentam melhor desempenho sédo aquelas que conseguem aplicar
uma (Unica) estratégia das trés genéricas existentes. Ou seja, a empresa que
empregar uma estratégia hibrida — “meio termo” - ndo tera sucesso e certamente
nao sera lider (PORTER, 1986).

Custo mais baixo Diferenciacéo
Alvo Lideranca em Lideranca em
Amplo Custo Diferenciacédo
Escopo
Competitivo
Enfoque em Enfoque em
Alvo Custo diferenciacéo
Estreito

Figura 2 — Estratégias genéricas de Porter
Fonte: Porter (1986)
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Mintzberg (1988) salienta que enquanto Ansoff enfocava as extensdes de
estratégia de negocios, Porter dava destaque a identificacdo de estratégias de
negocios em primeiro lugar, acreditando, assim, que as familias de estratégias

podem ser divididas em cinco grupos gerais, a saber:

» Localizando a esséncia do negdcio;
» Distinguindo a esséncia do negécio;
» Desenvolvendo a esséncia do negécio;
» Estendendo a esséncia do negdcio;

* Reconfigurando a esséncia do negdcio.

Mintzberg (1988) ressalta ainda que localizar, distinguir e desenvolver a
esséncia do negdécio é altamente relevante para as organizacfes, sendo que
estender e reconfigurar sdo consequéncias possiveis e posteriores. O mesmo autor
alerta que apesar de haver uma hierarquia logica, as estratégias nao se
desenvolvem, necessariamente, dessa maneira nas organizacgoes.

Com relacéo as tipologias de estratégias genéricas, Mintzberg (1988) propde
uma nova tipologia de estratégias genéricas, oriunda dos conceitos de diferenciacao
e de um conjunto de estratégias de escopo. Para o autor (1988), as estratégias

geneéricas de diferenciacao sao:

» Estratégias de diferenciacéo por preco;
» Estratégias de diferenciacdo por imagem;

» Estratégias de diferenciacédo de suporte;

Estratégias de diferenciacdo por qualidade;

Estratégias de diferenciacéo de design;

» Estratégias de ndo-diferenciacao.

Ja as estratégias de escopo, que visam atender uma determinada fatia de

mercado, para Mintzberg (1988), séo:

» Estratégias de ndo-segmentacao;

» Estratégias de segmentacao;
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» Estratégias de nichos; e,

» Estratégias personalizadas.

Ainda no intuito de identificar tipologias de estratégias genéricas voltadas ao
mercado, Day (1990) amplia as idéias porterianas definindo trés dimensdes para o

posicionamento competitivo:

« Enfase no valor para o cliente;
« Enfase nos custos;

« Enfase no escopo de cobertura do mercado.

Nota-se, na tipologia de Day (1990), que o autor evita o0 emprego da palavra
“lideranca” e emprega a palavra “énfase”. Contrariamente a Porter, Day (1990)
afirma que as empresas podem adotar estratégias relacionadas, dando énfase a
uma delas, que devem ser prioritariamente percebidas pelos clientes.

Para sintetizar, segue, no Quadro 2, as principais idéias dos autores na

abordagem de suas tipologias de estratégias genéricas.
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Autores

Defini¢cdes e Tipologias

Porter (1986, 1992, 1996,
1998)

a) Estratégia de Lideranca no custo total ¢é centrada na idéia de
gue a empresa deve concentrar seus esforcos para que seus
custos totais sejam menores que os de seus concorrentes,
tornando-se um mecanismo de defesa da empresa contra a
rivalidade, principalmente em mercados com alta competicao de
precos.

b) Estratégia de lideranca em diferenciagdo  ocorre quando uma
empresa procura ser Unica em sua indUstria ao longo de
algumas dimensbBes amplamente valorizadas pelos seus
clientes.

c) Estratégia de lideranca em segmentacdo  ou enfoque esta
baseada, em dirigir esforcos da empresa para atender
necessidades de um nicho especifico de mercado.

« Enfoque no custo
« Enfoque em diferenciacdo

Mintzberg (1988)

a) Estratégias de Diferenciagao
» Estratégia de diferenciagao por preco
« Estratégia de diferenciacao de imagem
« Estratégia de diferenciacdo de suporte
« Estratégia de diferenciacao por qualidade
» Estratégia de diferenciacao de design
« Estratégia da ndo-diferenciacao

b) Estratégias de Escopo
» Estratégia de ndo-segmentacao
» Estratégia de segmentacao
» Estratégia de Nichos
» Estratégias personalizadas

Day (1990)

Dimensdes de posicionamento competitivo:
« Enfase no valor para o cliente
e Enfase nos custos
» Enfase no escopo de cobertura do mercado

Quadro 2 — Tipologias - Estratégias genéricas
Fonte: Elaborado a partir de Porter (1986, 1992, 1996, 1998); Mintzberg (1988) e Day (1990)

Nestas tipologias abordadas, pode-se observar certa congruéncia nas idéias

dos referidos autores. Para uma abordagem mais aprofundada das tipologias

abordadas, sera empregada, aqui, a seguinte tipologia: estratégias de custos,

estratégias de diferenciacdo e estratégias de segmentacdo. Com base nos trés

autores revisados.

2.2.1 Estratégias de custos

De acordo com Porter (1986) a estratégia de lideranca no custo total é

centrada na idéia de que a empresa deve concentrar seus esfor¢os para que seus

custos totais sejam menores que 0s de seus concorrentes, tornando-se um

mecanismo de defesa da empresa contra a rivalidade, principalmente em mercados

com alta competicdo de precos.
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Portanto, a estratégia de lideranca de custos se da através da acdo de
empresas que procuram aumentar sua participacdo no mercado. Nesta Otica, Day
(1990) afirma que a busca aplicada pela posicdo de menor custo € premiada por
lucros superiores desde que os precos sejam médios para o mercado. Esses lucros
nao sdo obtidos caso a qualidade percebida seja visivelmente inferior a média e os
clientes exijam descontos maiores que a vantagem nos custos. Quando se tem uma
lideranca em custos, a empresa lider € quem determina e desafia os concorrentes a
encontrar outras formas de competir.

Porter (1986) afirma que se uma empresa pode sustentar a lideranga no custo
total, entdo, ela serd um competidor acima da média em sua indUstria, desde que
possa comandar 0os precos na média da industria ou perto dela. Alguns requisitos
basicos para se obter a lideranca em custos sao: instalacdes eficientes e produtos
padronizados, grandes volumes de venda, busca de escala e experiéncia,
eliminacéo de clientes marginais e cortes nos custos gerais e desperdicios. Portanto,
algumas fontes genéricas sdo: a busca pela economia de escala, tecnologia
patenteada, acesso preferencial a matérias-primas, dentre outras.

A lideranca em custos proporciona, entdo: protecdo contra rivalidade e
clientes, podendo baixar o pre¢co mais que 0S concorrentes; protecdo contra
fornecedores, devido a maior flexibilidade na absorcédo dos precos dos insumos; e
maiores barreiras de entrada.

Porter (1992) afirma que a lideranca em custos, como estratégia genérica, é a
mais clara de todas as trés, mas as fontes de uma vantagem no custo variam de
indUstria para indastria, bem como dependem da estrutura organizacional.

A estratégia de lideranca de custos, proposta por Day (1990), é muito proxima
das idéias de Porter, quando afirma que o corte de custos bem sucedido, ou seja,
aquele que elimina custos desnecessarios, hdo pode ameacar o valor para o cliente,
alertando que a lideranca geral em custos pode ser uma estratégia arriscada,
especialmente quando h& varias empresas com a mesma escala e as mesmas
intencdes, e cada uma delas considera o ponto de participacdo de mercado como
sendo vital para a manutencéo da utilizagdo da capacidade. Os riscos ficam ainda
maiores se a lideranga em custos for obtida com instalagbes e sistemas
especializados e inflexiveis, que resistem a adaptacbes as mudancas de

necessidades.
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Day (1990) ainda alerta que a maior parte das empresas pode tentar cortar
custos quando sofre ameacas. Reducdes bruscas no orgcamento de pessoal,
propaganda ou treinamento raramente perduram por longo tempo, uma vez que 0s
custos tendem a subir novamente, tdo logo as pressdes imediatas sejam aliviadas.
Destaque-se que estratégias deste tipo precisam estar internalizadas na cultura e na
politica organizacional para perdurar por longo tempo.

Mintzberg (1988), na proposicdo de suas tipologias de estratégias genéricas,
parte das idéias de Porter, mas diverge em muitos pontos. Um deles € o que inclui a
lideranca por preco como uma forma de diferenciacdo, ou seja, uma relagdo com o
preco baixo € mais uma forma de a empresa se diferenciar das demais. Idéias
compartilhadas por Levitt (1986), que também considera o preco como um elemento
diferenciador.

A medida que os estrategistas passaram a prestar maior atencdo a analise
dos clientes, comecaram a reconsiderar a idéia de que conseguir baixos precos ja
nao era a melhor maneira de concorrer no mercado (PORTER, 1986). Em virtude

disto, difundiu-se a possibilidade da adocéo de estratégias de diferenciacao.

2.2.2  Estratégias de diferenciacao

Porter (1986) afirma que a estratégia de lideranca em diferenciacdo ocorre
quando uma empresa procura ser Unica em sua industria ao longo de algumas
dimensbes amplamente valorizadas pelos seus clientes. Ela seleciona um ou mais
atributos que muitos compradores numa indUstria consideram importantes,
posicionando-se singularmente para satisfazer estas necessidades.

A diferenciacdo € uma estratégia competitiva genérica que proporciona
vantagem competitiva através do fornecimento de produtos ou servigos vistos como
anicos em alguma(s) qualidade(s) desejada(s) pelo consumidor. Neste enfoque, a
diferenciacdo provém de atividades especificas que uma empresa executa ou
oferece de modo percebido pelo cliente, seja na cadeia de valores seja no
produto/servico final.

Porter (1986) ressalta alguns requisitos basicos para se obter a lideranca em
diferenciacdo: marca, tecnologia, confianca, servicos, dentre outros. Pode-se
afirmar, entdo, que a lideranca em diferenciacdo proporciona: protecdo contra a

rivalidade através da lealdade dos clientes, que permitem precos com prémios;
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protecdo contra clientes poderosos, pois nao permitem comparacado do atributo
diferenciavel; protecdo contra fornecedores, devido a maior flexibilidade na absorcao
dos precos dos insumos; e altas barreiras de entrada. As empresas que conseguem
se distinguir de seus concorrentes através da diferenciacdo desfrutam de lucros
invejdveis e, em geral, usam esses lucros adicionais para reforcar seu
posicionamento no mercado.

Complementando as idéias de Porter, Levitt (1986) argumenta que a
diferenciacdo nao esta limitada a oferecer ao consumidor o que ele esta esperando;
a logica é proporcionar ao cliente aquilo que o surpreenda, ou seja, atributos
diferentes dos concorrentes, cuja légica é atingir um desempenho superior em
alguma area considerada importante na percepc¢ao do cliente.

A extensa divulgacdo da tipologia de Michael Porter vem recebendo, nos
meios académicos e empresariais, grande atencdo e algumas criticas. Mintzberg
(1988), por exemplo, afirma que a maioria das tipologias de estratégica possui
limitagcbes conceituais, inclusive a tipologia porteriana, referindo-se a inadequacao
ao ambiente empresarial atual e a impossibilidade de descrever todos os diferentes
tipos de estratégias. As estratégias genéricas descritas por Porter no inicio da
década de 80 nao seriam, portanto, coletivamente exaustivas.

Para contribuir, Mintzberg (1988) prop6e uma nova tipologia de estratégias
genéricas, com um nivel de detalhamento mais aprimorado do que as propostas por
Porter, oriundas dos conceitos de diferenciagdo e de um conjunto de estratégias de
escopo ou segmentacao, a serem detalhados no proximo topico.

A propdsito das Estratégias de diferenciacdo, Mintzberg (1988) salienta que
uma organizacao se distingue das demais através de uma diferenciacdo que pode

se dar de seis maneiras:

a) Estratégia de diferenciacdo por preco — a forma mais basica de diferenciar
um produto (ou servigo) € simplesmente cobrar um preco mais baixo que o
praticado pelos concorrentes, podendo recuperar as reduzidas margens

no ganho com a escala.

Nota-se que diferenciacdo por preco € diferente de minimizacdo de custos,
sugerido por Porter (1986), pois neste caso, a estratégia apoia-se na criacdo de um

produto ou servigo intrinsecamente mais barato.
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A diferenciac@o por pre¢o naturalmente impulsiona a estratégia funcional de
reduzir custos, assim como a diferenciacdo de produto estimula as estratégias
funcionais de melhorar a qualidade e criar inovacao. Neste sentido, Mintzberg (1988)
aponta que Porter deveria ter chamado a sua estratégia “lideranca em diferenciacao”
de “lideranca de produto”, pois uma empresa poderia cortar custos ao mesmo tempo
em que mantivesse 0S precos equivalentes aos da concorréncia, sem
necessariamente reduzir servicos ou caracteristicas, e 0s clientes continuariam

atraidos pelo preco.

b) Estratégia de diferenciacdo de imagem — desenvolvimento de uma
imagem no produto ou na empresa que se distingue das demais, muitas

vezes, conseguida com intensos esforcos de marketing.

Nessa perspectiva, percebe-se uma aproximagdo com 0S conceitos de
sinalizacao de valor de Porter (1992), e ainda na percepcao de valor pelos clientes
de Day (1990).

c) Estratégia de diferenciacdo de suporte — sem alterar o produto, trata-se de
agregar ao produto principal algo a mais para diferencia-lo. Ou seja, algo
que, de certa forma, amplia o tipo de servico ou uso (prazo de entrega,
financiamento proprio, assisténcia técnica, brinde). Mintzberg (1988)

também denomina esta estratégia de diferenciacéo periférica.

Neste enfoque, Levitt (1986) levanta uma questdo interessante, quando
afirma que nao existe nada que se possa chamar de commodity. Sugere ainda que
sempre existe uma base para se obter outra forma substancial de diferenciacéo,
especialmente através de suporte.

d) Estratégia de diferenciacdo por qualidade — ligado diretamente as
caracteristicas do produto, que o tornam melhor, isto é, nao
fundamentalmente diferente, mas melhor. Um exemplo é tornar o produto

com desempenho superior ou possibilitar maior durabilidade ao mesmo.
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Day (1990) enfatiza que a elevacao da qualidade € um caminho inicial e
primordial para a criagdo de um valor superior para o cliente. O autor exemplifica
citando o caso do éxito na adocdo de tais estratégias por parte da industria
japonesa.

Na perspectiva do cliente, a respeito da qualidade, a empresa deve se atentar
para os atributos dos produtos, como desempenho, caracteristicas, confiabilidade,

durabilidade, assisténcia, estética e a propria qualidade percebida.

e) Estratégia de diferenciacdo de design — oferecimento de produto ao
mercado com caracteristicas distintas daquelas dos produtos
concorrentes, ou seja, a oferta de algo realmente diferente, que traz algo

mais ao “design dominante”, visando proporcionar caracteristicas unicas.

Porter (1986) afirma que qualquer que seja o valor oferecido por uma
empresa a seus clientes, estes, em geral, encontram dificuldades para avalia-lo com
antecipacdo. O mesmo ndo ocorre na diferenciacdo de design, pois nesta estratégia
0 produto se torna mais atrativo, principalmente quando os clientes possuem um
nivel de exigéncia maior, percebendo valor e, consequentemente, se demonstrando
dispostos a pagar um “preco-prémio” por isso (DAY, 1990). Com relagdo ao termo

“preco-prémio”, Porter (1986) afirma que é todo o beneficio oriundo da diferenciacao.

f) Estratégia da ndo-diferenciacdo — muito observada na pratica, quando a
empresa/produto ndo tem qualquer base para a diferenciacdo de maneira

deliberada.

Nota-se que, nesta perspectiva, o campo competitivo fica livre para 0s
imitadores. Day (1990), na proposicdo de sua tipologia de estratégias genéricas,
referindo-se a diferenciacdo, enfatiza o valor superior para o cliente, que significa,
acima de tudo, distinguir-se dos concorrentes, identificando a melhor provedora dos
atributos percebidos por esses clientes.

Como ja abordado, a palavra “énfase”, utilizada por Day (1990), diz respeito a
escolha de uma diferenciacdo que ofereca valor superior ao cliente, versus esforcar-
se pelo mais baixo custo entregue a um determinado escopo atendido. Saliente-se

que as opcgdes ndo sdo excludentes, tendo em vista que ha uma interdependéncia
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das estratégias genéricas que interagem de forma complexa, por isso cabe a
organizacdo dar “énfase” a uma estratégia genérica, para assim, poder focalizar
seus esforgos nessa opgao.

Day (1990) ainda coloca que a variedade de dimensdes oferece uma
infinidade de maneiras para diferenciar produtos ou servicos, de forma que
adicionem valor para os clientes. Com a variedade, sucedem-se as escolhas
estratégicas. Raramente é possivel perseguir a superioridade em todas as
dimensbes ao mesmo tempo, tendo em vista que a escolha deve ser feita com base
nas dimensdes ou atributos mais importantes para o segmento alvo.

Entretanto, Day (1990) alerta para o possivel fracasso de estratégias para
diferenciar empresas através de oferta de valor superior ao cliente, pois podem ser

atribuidos a uma, ou mais, das seguintes armadilhas:

» Diferenciacdo sem significado — acontece quando o0s pontos de
superioridade ndo sdo importantes para os clientes, pois ndo ha beneficios
para eles, seja em melhor desempenho ou em custos menores.

» Diferenciacdo antiecondmica — quando uma empresa se dispde a realcar o
valor para o cliente, trabalhando do mercado para tras, isolando os custos
incorridos. A adicdo de caracteristicas ou ampliagdo da linha de produtos
pode onerar sensivelmente os produtos, excedendo o valor percebido pelo
cliente, e geralmente, s6 notado pela empresa no futuro.

» Diferenciacao invisivel — a empresa pode ser superior a concorréncia com
respeito a valores importantes, mas se o cliente ndo estiver consciente de
gue existe uma diferenciacdo, ou ndo achar nela algum valor, entédo, a
estratégia tera falhado, geralmente, decorrente de problemas de

comunicacéo ou de sugestbes de uso insuficiente para os clientes.

Tais idéias sdo congruentes com a colocacao de Levitt (1986), o qual afirma
gue as pessoas usam as aparéncias e impressdes externas para fazer julgamentos
a respeito de realidades, e quando o desempenho é dificil de avaliar, os clientes
precisam ser lembrados a respeito de por que compraram o produto ou servico, para
garantir que continuem comprando.

Por fim, Porter (1986) afirma que o componente final da estratégia de

7

diferenciacdo é a sustentabilidade. A diferenciagcdo ndo resultard em um preco-
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prémio em longo prazo, a menos que suas fontes permanecam valiosas para o
comprador e ndo possam ser imitadas pelos concorrentes. Assim, uma empresa
deve encontrar fontes duradouras de singularidade protegidas por barreiras contra a

imitacao.

2.2.3 Estratégias de segmentacéo

A estratégia de segmentacdo ou foco estd baseada em dirigir esforcos da
empresa para atender necessidades de um nicho especifico de mercado (alvo
estratégico), definido em termos geograficos ou em termos de tipo de consumidor. A
estratégia de segmentacdo implica a possibilidade de aplicar uma abordagem de
lideranca de custo ou de diferenciacdo no segmento de mercado escolhido.

De acordo com Porter (1986), o enfocador seleciona um segmento ou um
grupo de segmentos na industria e adapta sua estratégia para atendé-lo, excluindo
0S outros e otimizando sua estratégia para 0os segmentos alvos, procurando obter
uma vantagem competitiva em tais segmentos. Portanto, pode-se determinar dois

tipos de enfoques:

* Enfoque no custo: procura uma vantagem de custo em seu segmento-
alvo.
* Enfoque em diferenciacdo: procura uma vantagem de diferenciagcdo no

seu segmento-alvo.

Para que isso se justifique, o segmento-alvo deve ter compradores com
necessidades incomuns, ou o sistema de producao e entrega que atenda da melhor
forma, tendo em vista que o segmento-alvo deve diferir de outros segmentos da
industria.

As estratégias de escopo (segmentacédo) de Mintzberg (1988) constituem a
segunda dimenséo para distinguir a esséncia do negocio, uma vez que os produtos
elou servicos oferecidos se fazem pelo escopo ou pela extensdo do mercado
abrangido. O escopo também pode ser denominado de segmentacao (marketing) e,
ao enfocar o mercado atendido, adota a perspectiva do produtor internalizado na
organizacdo. A estratégia de escopo € identificada pelo autor em quatro modelos

distintos, mas ndo excludentes:
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a) Estratégia de ndo-segmentacdo — tamanho Unico. A organizacao tenta
captar uma grande parcela do mercado com uma configuracdo basica do

produto.

Ao discorrer sobre empresas que nao segmentam, Day (1990) afirma que “ser
grande” e atender a um mercado abrangente, sem segmentar, significa agir de
maneira focalizada na esséncia do negdcio, introduzindo o termo “massa focalizada”
ou capacidade de dominar um setor ou atividade com os melhores recursos e
qualificagcbes mais perceptiveis que qualquer outra empresa. Assim, as economias
de escala tém, normalmente, seu efeito maximo sobre os custos relativos em
mercados de volume. Neste contexto, Day (1990) distingue a segmentacdo de
clientes da focalizagdo na esséncia do negdcio, ou seja, nos processos internos da

empresa, fundamentais para se atender um mercado de massa.

b) Estratégia de segmentacdo — enorme possibilidade de segmentacdo
diante das preferéncias mercadolégicas. Serve para os grandes mercados,

nao seletivos, como para os altamente seletivos.

Mintzberg (1988) distingue uma escala para essa segmentacao, podendo ser
uma  simples estratégia de  segmentacdo  hiperfina/seletista  (nicho
especifico/especializado) ou uma segmentacdo abrangente (atendimento a varios
segmentos).

c) Estratégia de nichos — neste tipo, as estratégias enfocam um Unico
segmento, como o oferecimento de produtos altamente padronizados para

um anico nicho, ou um nicho geografico.

Nenhuma organizacéao pode vender de tudo para todos. Com essa afirmacéo,
Mintzberg (1988) alerta para o fato de que todas as estratégias sdo, de certa forma,
voltadas para determinados nichos, caracterizados tanto pelo que excluem quanto
pelo que incluem. Portanto, a estratégia totalmente abrangente ndao pode ser

chamada de estratégia.
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d) Estratégias personalizadas — a personalizacdo € o limite final da
segmentacao, uma vez que desagrega o mercado a ponto de cada cliente

constituir-se em um unico segmento.

A estratégia personalizada envolve toda a cadeia de valor. Mintzberg (1988)
divide essa estratégia em duas modalidades: a personalizacdo pura, na qual o
produto € desenvolvido do inicio ao fim especialmente para um cliente, e a
personalizagdo padronizada, na qual produtos sao montados a partir de
componentes padronizados e, depois, complementados com adicionais a gosto do
cliente.

A tipologia de estratégias de segmentacdo, proposta por Day (1990),
pressupbfe que as empresas focalizem seu segmento alvo para afastar os
concorrentes da ampla cobertura, necessitando ajustar-se constantemente para
otimizar o atendimento a esse segmento e criando, desta forma, valor superior para
o cliente.

Day (1990) aponta que uma empresa pode focalizar trés dimensbes de
segmentacdo em um mercado, buscando uma variedade de cenarios geograficos,

gue sao:

* Especialista em nicho: método Unico de venda e distribuicdo, no qual ha
um contato muito “intimo” com os clientes.

* Especializacdo no produto: somente um produto € vendido a todos os
segmentos de mercado.

» Especializagdo no mercado: atende a todas as necessidades dos clientes.

Nota-se, no entanto, que cada uma das estratégias de foco, apontadas por
Day (1990), implica em uma forte dependéncia a um segmento especifico de clientes
e/ou de tipo de produto, aumentando assim a exposicdo da empresa a riscos e a
limitagdo de seu potencial de crescimento. O autor ainda coloca que 0s especialistas
de sucesso geralmente comegcam a se infiltrar em areas intimamente relacionadas
para poder organizar suas forcas.

Portanto, com relacdo a tipologia proposta por Day (1990), pode-se afirmar

que a estratégia de segmentacdo explora diferencas entre segmentos, atingindo
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uma identidade estreita com os clientes, promovendo, entdo, a criacdo de valor
superior para o cliente, fato este tdo explorado na referida tipologia.

As estratégias genéricas de Porter (1986), Mintzberg (1988) e Day (1990)
divergem em alguns pontos, mas, de certa forma, sdo evolutivas, dando margem a
criticas e ajustes.

Por exemplo, Mintzberg (2000), com a disseminacao de sua tipologia, faz
contraposicdes ao modelo porteriano, afirmando que tal modelo separa o
pensamento da acdo e ndo da a devida importancia a formulacao estratégica, feita
no topo da organizacdo através da andlise formal. Afirma ainda que seu foco é
estreito, orienta-se somente para o econbmico e quantificavel, ndo dando
importancia ao social e ao politico, ou mesmo ao econémico ndo quantificavel.

Mintzberg (2000) complementa que o contexto relacionado ao modelo
porteriano € o das grandes empresas tradicionais, que atuam em industrias maduras
e estaveis, nas quais o poder de mercado € maior, a concorréncia, menos eficaz e o
potencial de manipulacdo politica, mais alto. O processo estratégico porteriano é
pouco interativo, dando énfase ao “fazer” e ndo ao “interagir” e ao “aprender”.
Algumas empresas fazem a analise competitiva, outras saem e criam seus
mercados e nichos. Portanto, os processos de formulagdo e de implementagao
estratégica devem se transformar em um processo continuo de aprendizagem a
partir do qual podem surgir as estratégias criativas.

As principais criticas de Day (1990) ao modelo porteriano sdo no sentido de
gue a empresa, para atingir o sucesso, nao precisa ser lider, ou seja, ndo necessita
escolher uma Unica estratégia de custos, diferenciagdo ou segmentacdo. Ela pode
atingir o éxito dando énfase a uma delas para criar um tema de posicionamento,
conseguindo, dessa forma, criar valor superior para os clientes, conforme ilustra a

Figura 3.
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A COMPETICAO DIFERENCIACAO

ENFASE NA DIFERENCIAGAO

Figura 3 — Posicionamento competitivo — Modelo 3D d e Day
Fonte: Adaptada de Day (1990)

A combinacdo das dimensdes para produzir o tema de posicionamento, no
entanto, ndo sao independentes e, freqientemente, interagem de forma complexa.
Seja qual for a dimensao, uma empresa que decida competir com valor superior para
o cliente ou com menor custo entregue ainda precisa achar uma forma de se
distinguir favoravelmente da concorréncia. Caso contrario, o cliente ndo tera razées
para consumir desta, voltando-se para a alternativa com menor preco para um
desempenho adequado, ou pagando um extra por beneficios percebidos e
significativos. Assim, releva-se a finalidade do tema posicionamento, o qual traduz
as generalidades das escolhas estratégicas em distingbes que tenham significado
para o cliente.

Day (1990) complementa que a diversidade de formas, a partir da qual uma
empresa pode conquistar uma vantagem competitiva através de sua estratégia
genérica, derruba rapidamente qualquer generalizacdo ou prescricdo facil. As
respostas dependem de decisbes criteriosas a respeito da estratégia genérica, do
tema de posicionamento e de apoios funcionais. Henderson (1998) ainda afirma que
o resultado final das decis6es sobre o impulso estratégico genérico e o tema global
do posicionamento estabelece diretrizes claras para os programas de apoio que
estruturam as atividades do dia-a-dia de uma empresa.

Nesse sentido, Day (1990) aponta que uma estratégia competitiva especifica
como uma empresa pretende competir nos mercados que escolhe atender. Ela deve
prover um elo conceitual que d& um significado comum a todas as atividades e
programas funcionais separados. Estratégias eficazes sédo claras em seus intento e
direcdo. O excesso de sutileza e de complexidade faz com que os ingredientes

essenciais ndo sejam compreendidos ou influenciados pela organizacéo.
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Mintzberg (2004) afirma que, com o intuito de alcancar as dimensdes da
vantagem competitiva, torna-se necessaria a definicdo de estratégias que servirdo
de rumo para o caminhar da organizacgao, pois, como ja abordado, o conceito basico
de estratégia esta relacionado a ligacdo da empresa ao seu ambiente, seja atraves
de um plano seja de um padrao procedimental ao longo do tempo.

Segundo Porter (1992), a vantagem competitiva € determinada pelo modo
como uma empresa escolhe e implementa uma estratégia genérica referente a seu
posicionamento. A vantagem competitiva ndo pode ser analisada em relacdo a
empresa como um todo, mas sim, a partir das suas inUmeras atividades distintas,
compondo a forma como ela executa seus projetos, sua producao, seu marketing,
seus procedimentos de entrega e no suporte ao seu produto.

A Cadeia de Valor torna-se fundamental para, de uma forma sistematica,
analisar as atividades executadas pelas empresas e como elas interagem na
tentativa de descobrir fontes de vantagem competitiva. Portanto, uma empresa
obtém vantagem quando executa suas atividades estrategicamente importantes de
uma forma mais barata, ou melhor que a praticada pela concorréncia, permitindo que
o cliente possa identificar os beneficios.

Corroborando com as idéias anteriores, Day (1990) define vantagem
competitiva como a superioridade, no mercado, a partir de uma combinagcédo de
valores percebidos pelos clientes. Essas vantagens posicionais geneéricas derivam
da superioridade comparativa nas habilidades e recursos que a empresa pode
empregar. O valor superior para o cliente € criado quando os beneficios auferidos,
devido ao desempenho superior, valem mais que o pre¢co mais alto que ele tem de
pagar. E € este valor que faz com que o cliente compre o produto de determinada
empresa e ndo da concorrente.

Henderson (1998) cita que os competidores que conseguem seu sustento de
maneira idéntica ndo podem coexistir. Por este motivo, diversas organizacbes
garantem sua fatia de mercado através da diferenciacdo. Esta diferenciacdo, nao
somente na o6tica de produtos, e sim das vantagens diferenciais, acaba gerando uma
vantagem competitiva que visa buscar uma superioridade frente a concorréncia.

De acordo com Hooley (1996), a vantagem competitiva deve ser identificada
pela empresa em comparacdo a de seus concorrentes e, principalmente, na otica
dos seus clientes. A empresa deve sempre verificar o comportamento dos produtos

e mercados no qual esta atuando, para que tal vantagem competitiva seja mantida.
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Logo, 0s ajustes entre as areas que compdem um negocio e a sua perfeita interagéo
constituem fatores chaves para o sucesso, tanto na O6tica do cliente ou das
vantagens sustentadas. Os desafios competitivos demandam empresas ajustadas
nao apenas a seu mercado, mas também que possuam um perfeito ajuste entre
suas funcgdes internas, com objetivos comuns em direcdo ao sucesso corporativo.

Ghemawat (2000) coloca que as empresas que possuem vantagem
competitiva tém indices de lucratividade acima da média do setor. Nesta Gtica, o
autor define uma analise bem mais criteriosa para a vantagem, apontando duas
dimensbes basicas de lucratividade para andlise de portfélios, que sao: posicao
competitiva e atratividade ambiental, esta Uultima também denominada de
atratividade da industria. Desta forma, destaca-se que para as empresas possuirem
vantagens competitivas, faz-se necessario possuir posicdo competitiva e atratividade
ambiental. O objetivo destas analises é sugerir maneiras pelas quais as empresas
possam se adaptar aos cendrios em que operam ou até molda-los, com o intuito de
alcancar ou manter a vantagem competitiva, sempre na Otica da atratividade
ambiental e o conhecimento do seu posicionamento, este a partir de sua estratégia
competitiva.

Desta forma, pode-se observar que a adocdo de estratégias genéricas,
adequadas ao objetivo principal da organizagéo, pode trazer vantagens competitivas
sustentavel, ou seja, oferecer algo que o cliente perceba, e, que faz com que esse

cliente adquira produtos ou servicos da empresa, e ndo de seus concorrentes.

2.3 PROCESSOS DE FORMULACAO DE ESTRATEGIAS

Este topico apresenta os conceitos, as tipologias e as metaforas que servem
para possibilitar a melhor compreensdo de como se formam as estratégias nas
organizagoes.

As organizacfes, na tomada de decisdes importantes, necessitam adotar
caminhos estratégicos. De maneira prescritiva, Mintzberg (1973) contribui para o
entendimento do processo de formacgéo de estratégias, afirmando que tal processo
depende diretamente do modo como as estratégias podem ser formadas, seja
implicita ou explicitamente, determinando trés modos: o modo empreendedor, 0

adaptativo e o planejado.



39

e Modo empreendedor - dominado pela procura ativa de novas
oportunidades, geralmente centralizada no principal executivo da
organizacdo com a predominancia de incertezas ambientais. Nota-se certo
risco neste modo, em virtude da forma intuitiva que o empreendedor
adota.

* Modo adaptativo - em funcdo da complexidade ambiental, a organizacao
se adapta de maneira incremental as nuances do mercado, geralmente
imperando as acdes reativas.

* Modo planejado - de maneira pro-ativa, as acfes sdo previamente
planejadas em um sequencial (processo) l6gico. Também conhecido como

planejamento formal ou racional.

J& Idenburg (1993), referindo-se ao processo de formulacdo de estratégias,
de certa forma corrobora com as idéias anteriores e, de maneira complementar,
divide o processo em quatro modos: 0 planejamento racional, o planejamento como
um guia de processo de aprendizagem, o modo incremental e a estratégia

emergente. Estes modos sao explicados a sequir:

* O planejamento racional — utiliza o planejamento estratégico como fonte
geradora de estratégias e decisdes de maneira sistematica, com o intuito
de alcancar os objetivos atingiveis.

* O planejamento como um guia de processo de aprendizagem — as
mudancas sao decorrentes da percepcao ambiental e, principalmente, do
nivel de envolvimento constante das pessoas da organizacao.

* O modo incremental — posiciona-se entre processos e objetivos, com uma
auséncia de planejamento e postura mais reativa.

* A estratégia emergente - possibilita a existéncia de estratégias sem
vinculos formais ou sequéncias metodologicas. Portanto, neste modo, ha

pouca orienta(;éo, tanto nas metas quanto nOS processos.

Independente do modo de formulacdo estratégica, Quinn e Voyer (1994)
enfatizam a importancia do comportamento dos gerentes neste processo de criacao,

alertando que o planejamento, por si s0, ndo capta a esséncia da formacédo de
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estratégia, como era vista no passado. Embora o planejamento ainda exerca um
importante papel no desenvolvimento de novos dados e nas estratégias, ha outras
derivacdes dali decorrentes.

Quinn e Voyer (1994), contrapondo, em parte, a tipologia sugerida por
Idenburg (1993), enfatizam que o ponto de vista incremental ndo pode ser Unico nos
padrées comportamentais, pois pode parecer incremental na superficie, mas logico
na base, seja nas questdes de proatividade seja na reatividade das a¢des. Enfim,
seus relatos dao mais énfase as questdes do aprendizado interativo no processo de
formulacéo de estratégias, uma vez que a formulacéo e a implementacéo interagem
no fluxo continuo de eventos da organizacao.

Neste sentido, Quinn e Voyer (1994) disseminam a idéia da “incrementacao
l6gica” na formacdo de estratégias, apontando que os processos de mudanca de
estratégia séo tipicamente fragmentados, evolucionarios e intuitivos, pois a
verdadeira estratégia evolui & medida que as decisdes internas e eventos externos
fluem juntos para criar um novo e amplamente compartilhado consenso para as
providéncias a serem tomadas.

Ainda criticando as abordagens dos sistemas de planejamento formal, Quinn
e Voyer (1994) enfatizam que tais sistemas enfocam fatores quantitativos e
relativizam fatores qualitativos, organizacionais e de poder. Os mesmos autores
complementam que o planejamento formal pode dar uma contribuicdo, mas deve ser
apenas uma pequena parcela no fluxo continuo de eventos que criam estratégia
organizacional, principalmente no que tange ao apoio que tais processos formais
dao ao poder comportamental do estrategista.

Em seus estudos, Quinn e Voyer (1994), reconhecendo os pontos fortes e
fracos das abordagens da literatura no processo de elaboracdo de estratégias,

identificaram que:

* Abordagens classicas de planejamento estratégico ndo descrevem 0s
processos estratégicos.

* As estratégias eficientes tendem a surgir de forma incremental e oportuna,
a medida que subsistemas da atividade organizacional sao incorporados
em um padrao coerente.

A lbgica subjacente a este processo € a melhor abordagem para as
grandes empresas.
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* Em virtude dos limites cognitivos e de processo, essa abordagem pode ser
administrada e ligada de maneira mais bem descrita como “incrementacao
l6gica”.

* A incrementacdo € uma técnica gerencial intencional e eficiente para
melhorar e interagir tanto os aspectos analiticos como 0s aspectos

comportamentais da formacgéo da estratégia.

Quinn e Voyer (1994) ainda afirmam que, embora as decisdes de “dados
contundentes” dominem a literatura, existem varios tipos de mudancas “suaves” que

afetam a estratégia:

» O design da estrutura da organizacao;

* O estilo caracteristico da administracao da empresa;

* Asrelacdes externas da empresa;

* Aquisicoes, alienacdes ou questdes de controle divisional;

* A postura e os relacionamentos intencionais da empresa;

* A capacidade inovadora da organizacgéo;

* Os efeitos do crescimento da organizacdo sobre a motivacdo de seu
pessoal;

* Valor e mudancas esperadas, seus efeitos sobre o trabalhador e os
relacionamentos profissionais da organizacéao; e

* Mudangas tecnolégicas que afetam a organizacao.

A maioria das empresas emprega subsistemas diferentes para lidar com a
mudanca estratégica, sendo que um unico processo formal analitico ndo da conta de
lidar com todas as variaveis estratégicas. Entretanto, o planejamento pode fazer
parte da incrementacéo, haja vista que a maior parte do planejamento acontece “de
baixo para cima”, aliado ao fato de que os executivos desejam que a maioria dos
planos tenha “vida”, ja que norteiam suas decisdes diarias. Portanto, neste caso, 0
planejamento formal usado adequadamente pode fazer parte da l6gica incremental.

Nesta Otica, Quinn e Voyer (1994) concluem que a estratégia lida com o
desconhecido. Envolve muitas forcas impossiveis de serem previstas, tendo em vista

que 0s processos nao sdo isolados e nem sequenciais, cCOmoO 0O Proposto no
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planejamento formal. A incrementacédo légica procede flexivel e experimentalmente
nas idéias gerais para comprometimentos especificos. Estes comprometimentos
diminuem o indice de incertezas e permite que a empresa se beneficie das
informacdes que surgem. A incrementacdo légica significa boa administracao,
consistente e ativa, pois permite aos executivos mesclar analise, politica
organizacional e necessidades individuais em uma Unica e coesa dire¢cdo. Os
executivos que operam com tal l6gica, de modo incremental, moldam as “sementes”
do entendimento, da identidade e do comprometimento no proprio processo que cria
as estratégias, tendo em vista que a formulacdo e a implementacdo da estratégia
interagem no fluxo continuo de eventos da organizag&o.

Em virtude de evolucbes nestas discussdes, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000) fazem uso de metaforas para melhor compreender o processo de formacgao

de estratégias, criando dez “escolas de pensamento”:

1. A escola do design: a formacdo da estratégia como um processo de
concepcao — 0 processo € racional, analitico e, de maneira simplificada,
auxilia o raciocinio do estrategista.

2. A escola de planejamento: a formacao de estratégia como um processo
formal — consiste em etapas pré-determinadas, com a utilizacdo de
ferramentas, dando énfase ao controle, resultando na elaboracdo de
acOes planejadas.

3. A escola de posicionamento: a formacao de estratégia como um processo
analitico — processo racional e analitico determinando a arena de
competicdo em que a organizacdo atua diante das for¢cas competitivas.

4. A escola empreendedora: a formacdo de estratégia como um processo
visionario — processo pouco analitico e informal, influenciado pelo principal
executivo diante de sua percepcédo ambiental e visédo de futuro na busca
de novas oportunidades e crescimento.

5. A escola cognitiva: a formacado de estratégia como um processo mental —
aspectos cognitivos do estrategista frente ao objetivismo e o
interpretativismo.

6. A escola de aprendizado: a formacdo de estratégia como um processo
emergente — devido a complexidade ambiental, o processo torna-se

emergente, permitindo o aprendizado nas tomadas de decisoes.
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7. A escola de poder: a formacdo de estratégia como um processo de
negociagao — aspectos politicos de poder influenciam o processo decisorio
diante dos interesses da coalizdo dominante da organizacdo e seus
stakeholders.

8. A escola cultural: a formacéo de estratégia como um processo coletivo —
de acordo com as crencgas e valores, 0 processo € resultante da interacao
social dos evolvidos. A estratégia reforca os credos e influencia fortemente
na formacéo de padrées de comportamento.

9. A escola ambiental: a formacé&o de estratégia como um processo reativo —
perspectivas sobre o determinismo ambiental que restringe ou
impulsionam a¢des da organizacao, aproveitando ou modificando recursos
ambientais para implementar estratégias.

10. A escola de configuracdo: a formacdo de estratégia como um processo
de transformagdo - configura diversas escolas, mas com mais

proximidade as escolas do Design e Planejamento.

Verifica-se certo inter-relacionamento entre as escolas para competir em
ambientes de fortes turbuléncias e adversidades. Neste sentido, Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000) enfatizam que, apesar de muitas vezes distintos, o
processo de estratégia combina varios aspectos das diferentes escolas, com
inclinacdes na pratica decisoria. Para este cruzamento entre as escolas, deve-se
priorizar aspectos referentes a complexidade, a integracdo, a especificidade
(genérica ou ndo), ao controle, ao envolvimento (pessoas), a mudanga, a op¢ao
(escolha) e, por fim, ao nivel de conhecimento.

Conforme se verifica na Figura 4, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
mapeiam as irregularidades nas varias abordagens da formacéo de estratégia ao
longo de duas dimensdes: a primeira € o ambiente externo variando de
compreensivel a confuso; e a segunda dimenséo, 0os pontos do processo interno,
variando de racional a natural. Nota-se que 0s quatro cantos estdo preenchidos,
sendo que as escolas de planejamento e posicionamento séo vistas como processos
racionais em ambientes supostamente controlaveis, com a cognitiva no canto oposto
e proximo as abordagens de aprendizado, com processos mais naturais ou
organicos em ambientes considerados imprevisiveis. Nos outros dois cantos, o

espirito empreendedor é um processo aberto em um ambiente que pode ser
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controlado, ao passo que a escola ambiental espera que a organizacao responda de
forma racional a um ambiente que ela n&o pode controlar. Todas as outras escolas
se encaixam em posicdes intermediarias, mas independente das posi¢coes
mapeadas, todo processo de estratégia precisa combinar varios aspectos das

diferentes escolas.

Imprevisivel
Confuso
Aprendizad
2
c 2
Eo
<
Configuraca
Poscionament
Compreensivel - | Desian | | Empreendedo
. Planejament
Controlavel
Racional Processo Natural

interno

Figura 4 — Mapeamento da formacao de estratégia
Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)

Ainda no espectro da formulacdo de estratégias, Porter (1986) aponta
“caminhos” para a elaboragcdo de estratégias de diferenciacdo de duas maneiras
basicas: a primeira, mais singular, consiste na execucdo das atividades de valor
existentes; e a segunda, a partir da reconfiguracdo da cadeia de valor de modo que
intensifique a singularidade.

Neste sentido, para que uma empresa se torne mais singular em suas
atividades de valor é preciso que manipule os condutores de singularidade, pois um
diferenciador deve, simultaneamente, controlar o custo da diferenciacdo de modo
que ele traduza um desempenho superior.

De maneira prescritiva, Porter (1986) aponta algumas etapas que podem

auxiliar a formulacao de estratégias em empresas que queiram se diferenciar:
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Determinar quem é o verdadeiro comprador: identificar o comprador que
interpreta critérios de uso, bem como critérios de sinalizacao.

Identificar a cadeia de valores do comprador e o impacto da empresa
sobre ela: o impacto direto e indireto de uma empresa sobre a cadeia de
valores de seu comprador determinara o valor criado pela empresa para o
cliente, pela redugcédo de custo ou melhora de seu desempenho. Uma
empresa precisa compreender com clareza todas as maneiras como ela
afeta ou pode afetar a cadeia de valores de seu comprador, e de que
modo possiveis mudancas nesta cadeia irdo afetar a equacéo.

Determinar critérios classificados de compra do comprador: a analise da
cadeia de valores do comprador permite que seus critérios de compra
sejam determinados. Estes critérios tomam duas formas: critérios de uso e
critérios e sinalizagdo. A singularidade em satisfazer critérios de
sinalizacao permite a realizag&o de valor.

Avaliar as fontes existentes e em potencial de singularidade na cadeia de
valores de uma empresa: a diferenciacéo pode surgir da singularidade por
toda a cadeia de valores de uma empresa. A empresa deve determinar
quais atividades de valor afetam cada critério de compra, em seguida,
identificar suas fontes existentes de singularidade em relacdo a seus
concorrentes, bem como novas fontes potenciais de singularidade, pois as
guestdes de singularidade afetam a sustentabilidade da diferenciacao.
Identificar o custo de fontes de diferenciacdo existentes e em potencial: 0
custo da diferenciagdo é uma funcdo dos condutores dos custos das
atividades. A empresa gasta deliberadamente mais com algumas
atividades para ser singular. Certas formas de diferenciacdo ndo sdo muito
dispendiosas e a sua busca pode até reduzir o custo, fato este, as vezes,
negligenciado pela empresa.

Escolher a configuracdo de atividades de valor que crie a diferenciacéo
mais valiosa para o comprador em relacdo ao custo da diferenciagdo: um
bom entendimento da relagéo entre cadeias de valores da empresa e do
comprador permitira que uma empresa selecione a configuracdo de
atividade que crie a maior defasagem entre o valor para o comprador e o

custo da diferenciacdo. Estratégias de diferenciacdo de maior sucesso
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acumulam multiplas formas de diferenciacéo por toda a cadeia de valores
e abordam critérios de uso e de sinalizacao.

7. Testar a estratégia de diferenciacdo escolhida quanto a sustentabilidade: a
diferenciacdo s6 ird resultar em um desempenho superior se for
sustentavel contra a erosdo ou imitacdo. A sustentabilidade surge da
selecdo de fontes estaveis de valor para o comprador e da diferenciacao,
de forma que envolve barreiras contra a imitagdo ou quando a empresa
conta com uma vantagem de custo sustentavel na diferenciacao.

8. Reduzir o custo em atividades que nao afetem as formas de diferenciacéo
escolhidas: um diferenciador de sucesso reduz agressivamente o custo
em atividades sem importancia no valor para o comprador. Isto ndo so
melhorara a rentabilidade, mas também reduzira a vulnerabilidade de
diferenciadores ao ataque de concorrentes orientados para 0 custo,
porque o0 preco-prémio (beneficios da diferenciacdo) torna-se

demasiadamente alto.

Nota-se que a prescricao de Porter (1986) necessita de uma sintonia muito
afinada com os parceiros (cadeia de valor). A identificacdo e analise dos pontos e
critérios propostos tornam-se fundamentais para a empresa que queira se
diferenciar.

O Quadro 3 sintetiza as principais idéias e tipologias dos autores

pesquisados, a fim de se apresentar, de maneira panoramica, tais entendimentos.
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Autores Defini¢cdes e Tipologias

Mintzberg (1973) e Modo empreendedor
¢ Modo adaptativo
* Modo planejado

Idenburg (1993) e O planejamento racional

* O planejamento como um guia de processo de
aprendizagem

¢ O modo incremental

« A estratégia emergente

Quinn e Voyer (1994) Enfatizam a importancia do comportamento dos gerentes no
processo de criacdo de estratégias, através de uma incrementagéo
I6gica.

Mintzberg, Ahlstrand e 1. A escola do design: a formacdo da estratégia como um

Lampel (2000) processo de concepcao.

2. A escola de planejamento: a formagdo de estratégia como um
processo formal.

3. A escola de posicionamento: a formacédo de estratégia como
um processo analitico.

4. A escola empreendedora: a formacédo de estratégia como um
processo visionario.

5. A escola cognitiva: a formacédo de estratégia como um processo
mental.

6. A escola de aprendizado: a formacao de estratégia como um
processo emergente.

7. A escola de poder: a formagédo de estratégia como um processo
de negociagéo.

8. A escola cultural: a formagéo de estratégia como um processo
coletivo.

9. A escola ambiental: a formacdo de estratégia como um
processo reativo.

10. A escola de configuracdo: a formacao de estratégia como um
processo de transformacéo.

Quadro 3 — Tipologias — Formulagdo de estratégias
Fonte: Adaptado de Mintzberg (1973); Idenburg (1993); Quinn e Voyer (1994); Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000)

Mais recentemente, Mintzberg (2004) fez severas criticas ao planejamento
formal no processo de formulacdo de estratégias, afirmando que o planejamento
estratégico, como processo racional, nunca foi a melhor maneira para a geragéo de
estratégia, pois ndo esta de acordo com a funcéo e as necessidades dos geradores
de estratégias nas empresas. Ressalva que o planejamento tem um importante
papel no desempenho das organizacdes, mas sO quando planos e planejadores
estiverem bem combinados com o contexto apropriado. E o autor ressalta que a
dificuldade consiste justamente em sintonizar a complexidade deste contexto.

As criticas de Mintzberg (2004) as definicbes de estratégias que levam ao
consenso de se constituir um elo entre a organizacdo e o ambiente, cada vez mais
complexo e turbulento, frente as tipologias de formulacdo de estratégias de
Mintzberg (1973), Idenburg (1993), Quinn e Voyer (1994), Mintzberg, Ahlstrand e
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Lampel (2000), dentre outros, levam a entender que, na atualidade, os processos de
formulacéo de estratégias mais usuais sdo aqueles que envolvem, talvez de maneira
inter-relacionadas, a casualidade, a intuicdo, o aprendizado, a cognicdo e a
incrementacédo. Isso considerando que a imprevisibilidade (confuso) e a naturalidade
(organico), propostas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), estdo cada vez

mais presentes no mundo organizacional.

2.4  MUDANCA ESTRATEGICA

Neste topico procura-se compreender a dificuldade que as organizacdes tém
para promover mudancas e as possibilidades de isso acontecer a partir das
estratégias, quando se aborda o contetdo, o processo e o contexto da mudanca.

As organizacbes ndo sao compostas de fendmenos claros, objetivos e
simples. As necessidades de mudancas dos novos tempos tornam-se relevantes
para o entendimento dessa esfera organizacional, uma vez que nas empresas as
pessoas compartiiham, em maior grau, ambiglidades, paradoxos, conflitos,
ambivaléncias, que constituem marcas inelutdveis da pds-modernidade,
principalmente no que tange ao relacionamento estratégico organizacional com o
ambiente.

Em uma visdo ampla, as mudancas ocorrem em virtude dos fatores internos e
externos as organizacdes que afetam o seu funcionamento, portanto ndo somente
pelos individuos, mas também pelas circunstancias ambientais.

Nesta oética, Feuerschitte (1997), em seus estudos, destaca que a mudancga
organizacional desenvolve-se sob a orientacdo de paradigmas mecanicistas, que
destacam a tecnologia, o tamanho e a estrutura da organizacdo em termos da sua
configuracdo diante das pressfes mais imediatas do ambiente. Esses fatos
desencadeiam mudancas nas organiza¢fes, que podem encaminhar, ai sim, nos
individuos e nos grupos a alteracdo de determinadas dimensfes da estrutura
organizacional. A autora ainda complementa que as mudancas estruturais parecem
ser realizadas como mecanismo estratégico de controle administrativo, que afeta os
componentes basicos do arranjo formal da organizacdo, entre os quais, as relacdes
de subordinacéo, a distribuicdo de cargos e tarefas, além dos sistemas de fluxo de

informacao, que sedimentam 0s processos interativos.



49

Motta (2002), associando o individuo e o ambiente, sintetiza cinco principais
formas de se ver a realidade administrativa e promover possibilidades de mudancas

organizacionais, no aspecto cultural:

1. A mudanga como um novo compromisso ideoldgico - a mudancga € vista
COmMo a aquisicao de novos compromissos valorativos.

2. A mudanca como um imperativo ambiental - a mudanca € vista como uma
necessidade provocada pelo ambiente no qual se inserem a organizagao e
seus membros.

3. A mudanca como uma reinterpretacdo critica da realidade - a mudanca é
vista como um processo consciente de se criar uma nova realidade
organizacional.

4. A mudanca como uma intencdo social - a mudanca é vista como um
processo consciente de se alterar as relagdes sociais.

5. A mudanca como transformacéo individual - a mudanca é vista como um

processo consciente de se criar uma nova visao de si proprio.

Motta (2002) afirma que nas andlises paradigméticas fundamentadas nas
teorias organizacionais se tornam mais evidentes as crencas e preferéncias,
superposicoes e fragilidades sobre como ver e interferir na realidade administrativa,
pois 0os paradigmas de mudanca possuem limites, como: ndo sdo totalmente
coerentes e nem mantém uma consisténcia interna inviolavel. O autor sustenta que,
se assim fossem, seriam permanentes, mas nota-se que sao compostos de
premissas normalmente ndo examinadas e, portanto, vulneraveis e temporarias.

Miles e Snow (1978), analisando os comportamentos dos individuos e de
empresas que promovem mudancgas, destacam que elas acontecem pela efetividade
da adaptacdo organizacional frente as percep¢des de coalizées dominantes sobre
condicbes ambientais e das decisfes tomadas no que diz respeito ao modo como a
organizacao lidara com estas condicoes.

Neste escopo, Miles e Snow (1978) identificam quatro tipos de
comportamentos estratégicos que variam de acordo com a dinamicidade do
processo de adaptacado estratégica frente ao ambiente organizacional, caracterizado
pela sua complexidade e incerteza. A postura comportamental dos executivos,

oriunda de suas percepcoes, pode ser: prospectora, analista, reativa e defensiva.
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* Prospectora: caracterizada por empresas que, continuamente, buscam
oportunidades mercadologicas, experimentando respostas as inclinacbes
emergentes do ambiente.

* Analista: as empresas operam dois tipos de dominio produto-mercado,
segundo Ansoff (1979): um relativamente estavel e o outro em permanente
mudanca, ou seja, em areas mais turbulentas os executivos observam
atentamente as novas idéias dos concorrentes, adotando-as rapidamente
se aparentarem promissoras.

* Reativa: os gestores seguidamente percebem as alteragcbes ambientais e
as suas incertezas, mas sao incapazes de responder efetivamente a elas.

» Defensiva: as empresas tém um estreito dominio produto-mercado, e seus
executivos sdo altamente especializados em uma limitada area de

operacdes, ndo procurando novas oportunidades fora de seu dominio.

Tais variagdes sao advindas da percepcdo que o0s executivos das
organizacdes tém sobre o ambiente e, com base nesta percepc¢éo, tomam decisdes
fazendo escolhas estratégicas, tornando-as ou mantendo-as competitivas (MILES e
SNOW, 1978).

Pettigrew (1989) aborda as dificuldades de promover mudancas nas
organizacfes ao afirmar que a administragdo é muito mais que um simples processo
analitico de racionalizacdo e que a administracdo estratégica pode auxiliar em tal
problematica, ao descrever técnicas para identificar a estratégia em uso, ao analisar
ambientes, recursos e lacunas, ao desvendar e avaliar alternativas estratégicas, e ao
escolher e implementar resultados cuidadosamente analisados e pensados.

Logo, a mudanca promovida pela administracdo estratégica deve ser vista
como um processo humano complexo em que todos desempenham sua parte: a
percepcao diferenciada, as buscas por eficiéncia e poder, as habilidades de
lideranca visionaria, a duracdo das mudangcas e processos sutis que,
gradativamente, preparam o momento propicio de apoio para a mudanca e, entéao, a
implementacao vigorosa da mudanca.

Ao tratar dos niveis culturais, Pettigrew (1989) ressalta que € mais facil ajustar
as manifestagfes de cultura do que modificar o nucleo de crengas e pressupostos

basicos de uma organizacdo. Portanto, na opinido deste autor, a pesquisa
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teoricamente correta e praticamente Gtil sobre a tomada de decisdo e mudanca
estratégica deve desenvolver a interacdo continua entre idéias, sugerindo que a
mudanca estratégica seja estudada em trés dimensdes: o processo da mudanca, o

contexto da mudanca e o conteudo da mudanca, conforme ilustra a Figura 5.

Interno
Contexto
(por que mudou) Externo
Conteldo Processo
(o que mudou) (como mudou)

Figura 5 — Estrutura analitica da mudanca estratégi  ca
Fonte: Pettigrew (1987)

Rossetto (1988) utilizou em sua obra a classificacdo de Pettigrew (1987),
correlacionando idéias de outros autores, as quais esclarecem o entendimento do

processo de mudanca organizacional da seguinte forma:

a) O processo da mudanca (como mudou) - processo é uma seqiéncia de
eventos que descreve como as coisas mudam através do tempo.
- A natureza da mudanca — magnitude: a natureza da mudanca estratégica
refere-se a magnitude da mudanca ou como a mudanca ocorreu, seja
revoluciondria ou incremental (GINSBERG e GRANT apud ROSSETTO,
1998).
- A natureza da mudanca — frequéncia: a mudanca sera descrita como
ondas de mudancas e continuidade, saltos e pausas ou um fenémeno
empurra-puxa (MINTZBERG e WATERS apud ROSSETTO, 1998).

Resgatando o que ja foi abordado, Mintzberg (1973) afirma que a mudanca
revolucionaria é caracterizada como passos dramaticos para frente, geralmente
devido as incertezas do ambiente, ja a mudanca incremental ou adaptativa
caracteriza-se como uma seérie de pequenos passos, em gue novas estratégias sao

formadas gradualmente.
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b) O contexto da mudanca - o contexto em que ocorrem as mudancgas (por
gue mudou): o contexto pode ser dividido em externo e interno
(PETTIGREW e WHIPP apud ROSSETTO, 1998):

- Contexto externo - formado pelas condi¢cdes econémicas, competitivas,
politicas e sociais do ambiente, onde a pressdo externa faz com que a
organizacdo adote uma postura empreendedora e tente modificar seu
ambiente ou adotar uma postura adaptativa de ajustamento.

- Contexto interno - espa¢o no qual vao surgir as idéias de mudanca
constituida pela estratégia atual, recursos, cultura, competéncias e

processo politico.

Nota-se, entdo, que a mudanca estratégica, para ser entendida, deve ser
examinada considerando-se ndo somente as mudangas ambientais, mas também

fatores internos a organizacao.

c) O conteudo da mudanca (o que mudou) - as dimensdes apropriadas da
estratégia se dao em funcdo do nivel de estratégia. A mudanca no
conteudo é definida pelas mudancas nos seguintes niveis estratégicos:
corporativo, negécio e cooperativo ou funcional (TOPPING apud
ROSSETTO, 1998).

- Corporativo - envolve um realinhamento do dominio produto/mercado da
organizagao.

- Negécio - é definida como uma modificacdo das decisbes competitivas
(preco  ou qualidade) dentro de um dominio especifico de
produto/mercado.

- Cooperativo ou funciona - envolve uma variacdo no grau de
interdependéncia ou cooperacdo entre uma organizacdo e outras

organiza¢cdes no ambiente.

De maneira pragmatica, Pettigrew (1990) identifica cinco condi¢cbes exigidas

para que qualquer mudanca planejada e adaptac&o ocorram:



53

» Exercicio de lideranca para colocar o “projeto de mudanca” na agenda
e manté-lo 1a;

e O reconhecimento cabal de que as pessoas sao o ativo através do
gual a mudanca é criada,;

» Consisténcia na organizagao do imperativo empresarial de mudar;

* Expressao da estratégia em termos operacionais e acionaveis; e

» Coeréncia de acao entre todos os membros da geréncia.

Heidjen (2004) afirma que um dos fatores primordiais para a mudanca cultural
e, posteriormente, para a mudanca estratégica € o planejamento de cenérios, uma
vez que esse planejamento contribui para a operacionalizacdo da maioria dos
fatores no nivel cognitivo institucional. Como exemplo, cita 0s seguintes casos:
arregimentar as pessoas na organizacdo com poder para agir, criar ampla
consciéncia dos imperativos externos de mudanca, guiar a formulagdo de planos
operacionais, e criar coeréncia na a¢do da direcao através do desenvolvimento de
consenso na equipe de gestao.

Tecnicamente, a estratégia lida com a continuidade, e ndo com a mudanca.
Com esta afirmacéo, Mintzberg e Quinn (2001) justificam que a estratégia preocupa-
se em impor padrfes estruturais de comportamento em uma organizagdo. Caso
assumam a forma de inten¢des antecipadas, tornam-se estratégias deliberadas ou
acOes. Entretanto, os autores complementam que, na atualidade, administrar a
estratégia € administrar a mudanca, pois se torna necessario reconhecer quando
uma alteracdo de natureza estratégica € possivel, desejavel, necesséaria e, em
seguida, agir com mecanismos de mudanca continuada.

Pode-se afirmar que as causas das mudancas sao diversas, por iSso as
organizacfes devem promover alinhamentos estratégicos para novos eventos, pois
algumas mudancas exigem transi¢des rapidas, e outras, mais lentas. De toda forma,
as modificacdes sdo necessarias.

Em sintese, Mintzberg (1989) coloca que as mudancas normalmente
envolvem fatos relacionados a estratégia e sua formacgdo, estruturas e sistemas,
poder e cultura e os varios contextos nos quais esses elementos se inter-relacionam.

Miller (1992) afirma que a estratégia € o ajustamento da empresa ao seu

ambiente, em geral, em constante mutacdo, quase sempre com a empresa alterando
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suas proprias caracteristicas, tendo em vista este ajustamento. Assim, todo o
processo de implantacdo e acompanhamento das estratégias empresariais ocorre
em circunstancias de constantes mudancas.

Partindo deste principio, ndo se deve considerar a estratégia somente como
um plano fixo ou determinado, mas, sobretudo, como um esquema que pode orientar
as decisbes empresariais. Para tanto, a estratégia deve ser, sempre que possivel,
algo original e criativo, a fim de poder tornar a empresa competitiva, otimizando a
exploracdo de possiveis oportunidades que o ambiente venha proporcionar (DAY,
1990; MINTZBERG, 2000).

Day (1990) ressalta trés ingredientes basicos necessarios para que uma
empresa trace com sucesso um curso estratégico para atravessar a turbuléncia do
mercado e se torne pré-ativa na mudanca ou até na moldagem dos eventos e do
comportamento dos concorrentes em seu beneficio. O primeiro € uma visdo ou tema
estratégico que expresse a natureza da empresa e concentre a energia de todas as
partes da organizacdo na tarefa de superacdo dos concorrentes. O segundo
consiste em uma orientacdo para o mercado, em que as crengas e valores que
permeiam a organizagao enfatizem a necessidade de se colocar na dianteira. E, por
altimo, destaca-se que uma empresa de sucesso precisa de um processo saudavel
para a formulacdo e escolha da melhor estratégia a luz dos problemas enfrentados
por ela.

Pode-se observar que na elaboracdo de estratégias como um plano ou um
padrdo, Mintzberg (2004) enfatiza a necessidade do envolvimento do
comportamento ou da postura organizacional. Portanto, neste estagio, € possivel
fazer uma inter-relacdo das tipologias abordadas no que se refere as estratégias, ao

processo de formulacéo e a mudanca, conforme ilustra o Quadro 4, a sequir.
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Escolas Estratégia Processo Basico Mudanca
. . Cerebral, simples e
Design Perspectiva planejada, informal, arbitrario, Ocasional, quéantica

Unica

deliberado (prescritivo)

Planejamento

Planos decompostos
em subestratégias e
programas

Formal, descomposto
em subestratégias e
programas

Peridédica, incremental

Posicionamento

Posicdes genéricas
planejadas, manobras

Analitico, sistematico,
deliberado (prescritivo)

Aos poucos, frequente

Perspectiva pessoal

Visionario, intuitivo, em
grande parte,
deliberado (como

Ocasional, oportunista,

Empreendedora | (visdo) e tnica como uarda-chuva, embora |revolucionaria
nicho 9 a-chuva, u
especifico emergente)
(descritivo)
N&o frequente
. Mental, emergente NI
- Perspectiva mental ) (enfrenta resisténcia ou
Cognitiva R (dominante ou forcado) .
(conceito individual) (descritivo) construida
mentalmente)
. Continua, incremental,
Aprendizado Padrdes, Unica E&?&ggr}féégﬁ{\%‘?l’ com critérios quanticos
ocasionais
P&?&g:g posIcoes Conflitivo, agressivo,
Poder Fc)oo erativos confuso, emergente Frequente, pouco a
perativos, (micro), deliberado pouco
maquinagdes abertas e (macro) (descritivo)
ocultas
: . Ideoldgico, for¢cado, Né&o frequente
Cultural Er?ircs;)ectlvas coletiva, coletivo, deliberado (enfrenta resisténcia
(descritivo) ideolégica)
- - Passivo, imposto e, por | Rara e quantica, aos
Ambiental Posicoes especificas isso, emergente poucos (teoria de

(nichos), genéricas

(descritivo)

contingéncias)

Configuracéo

De qualquer escola

Interativo, episoédico,
sequenciado, dentre
outras das escolas

Ocasional e
revolucionaria (outra
vez incremental)

Quadro 4 — Dimens6es de conteldo e processo das esc

olas

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)

A proposito dos aspectos de mudancas

relacionadas as escolhas

estratégicas, mais precisamente, a intencdo empresarial de mudar seu tema de
posicionamento a partir da adocdo de estratégias de diferenciacdo, Day (1990)
afirma que toda empresa precisa reavaliar constantemente sua identidade no
mercado, referindo-se a diferenciacdo ou a singularidade (PORTER, 1986).
Promover mudancas, neste caso,

pode ser um ato motivado pelo

reconhecimento de que a posi¢cao ou o tema esta cedendo a pressao competitiva ou
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nao possui mais significado para os clientes, ou ainda que os resultados do
desempenho séo insatisfatorios (DAY, 1990).

Day (1990) complementa que o processo de mudanca deve ser elaborado por
uma forca tarefa da empresa, com fungdes intimamente envolvidas, propiciando,
assim, uma compreensao comum a respeito da real necessidade da mudancga, de
como foi escolhido o novo tema de posicionamento e de como cada funcao deve
apoiar a mudanca de rumo.

Imbuir pessoas na mudanca de organizacdes € o ingrediente chave para a
geracdo de entusiasmo e superacdo dos inevitaveis problemas de implementacao,
sustenta Day (1990), idéia corroborada por Feuerschitte (1997), Motta (2002),
Pettigrew (1989), Miller (1992), dentre outros.

Com o intuito de sintetizar as principais idéias e tipologias dos autores

pesquisados sobre a mudanca organizacional, segue o Quadro 5.

Autores Defini¢cbes e Tipologias

Motta (2002) e« A mudanca como um novo compromisso ideolégico
A mudanca como um imperativo ambiental

A mudanca como uma reinterpretagédo critica da realidade
e« A mudanca como uma intencao social

A mudanca como transformacdao individual

Miles e Snow (1978) Tipos de comportamentos estratégicos que variam de acordo com a
dinamicidade do processo de adaptagdo estratégica frente ao
ambiente organizacional:

e Prospectora

e Analista

* Reativa

» Defensiva

Pettigrew (1989) A mudanca promovida pela administracdo estratégica, nas
dimensoes:
a) O processo da mudanca (como mudou)
- A natureza da mudanca — magnitude
- A natureza da mudanca — freqiiéncia
b) O contexto da mudanca (por que mudou)
- Contexto externo
- Contexto interno
¢) O contelido da mudanca (o que mudou)
- Corporativo
- Negocio
- Cooperativo

Pettigrew (1990) » Condi¢cBes exigidas para que qualquer mudanca planejada e
adaptacdo ocorram:

« Exercicio de lideranca para colocar o “projeto de mudanca’ na
agenda e manté-lo 13;

« O reconhecimento cabal de que as pessoas séo o ativo através
do qual a mudanca é criada;

» Consisténcia na organizacdo do imperativo empresarial de
mudar;

« Expressdo da estratégia em termos operacionais e acionaveis;

» Coeréncia de acdo entre todos os membros da geréncia.
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Miller (1992)

A estratégia € o ajustamento da empresa ao seu ambiente, em
geral, em constante mutacdo, quase sempre com a empresa
alterando suas proprias caracteristicas (mudancas), tendo em vista
este ajustamento. Assim, todo o processo de implantacdo e
acompanhamento das estratégias empresariais ocorre em
circunstancias de constantes mudancas.

Day (1990)

Ingredientes basicos para a mudanca estratégica de maneira pro-
ativa na mudanca:

» Visdo ou tema estratégico, que expresse a natureza da empresa
e concentre a energia de todas as partes da organizagdo na
tarefa de superacdo dos concorrentes.

- Orientacdo para o mercado, na qual as crencas e valores que
permeiam a organizacdo enfatizam a necessidade de se colocar
na dianteira.

» Processo saudavel para a formulacdo e escolha da melhor
estratégia a luz dos problemas enfrentados por ela.

Quadro 5 — Mudanca organizacional
Fonte: Elaborado a partir de Motta (2002); Miles e Snow (1978); Pettigrew (1989); Pettigrew (1990);

Miller (1992); Day (1990).

Em sintese, pode-se observar a importancia dos temas abordados para o

entendimento da obtencédo de vantagem competitiva organizacional, na adocéao de

estratégias atraves do processo de formulagdo, na promocdo de mudancas

estratégicas e na identificacdo do posicionamento competitivo mais adequado.

Entende-se que estes relatos ddo suporte ao estudo proposto, a fim de se

analisar a mudanca em seu processo, contexto e conteldo em pequenas empresas

de confeccao, que adotaram estratégias de diferenciacao.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo € apresentada a metodologia utilizada para o estudo das

mudancas estratégicas adotadas por uma pequena empresa de confecgao.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O estudo descreveu as mudancas estratégicas que ocorreram ao longo da
existéncia da empresa de confeccdo Alfa (nome ficticio), que utiliza a mesma
nomenclatura para designar a sua razao social, 0 nome fantasia e também a marca
que explora.

Neste sentido, para os fundamentos metodolégicos adotou-se uma
caracterizacao qualitativa para esta pesquisa. A opg¢éo por tal procedimento deu-se
pelo proposito da definicAo do problema, situacbes complexas ou estritamente
particulares, dentro dos objetivos desta (TRIVINOS, 1987; YIN, 2001; BLACK, 1999).

Flick (2004) afirma que a pesquisa qualitativa descreve uma perspectiva do
processo inter-relacionado com o0 assunto em estudo e Schwandt (2000)
complementa que a pesquisa qualitativa ndo € simplesmente um tipo de teoria,
metodologia ou filosofia sociais, mas sim um espaco para criticas nas ciéncias
sociais, construido na compreensdo do que outro ser humano esta fazendo ou
dizendo. Ja para Merriam (1998), a pesquisa qualitativa contempla um conjunto de
formas de pesquisa que ajuda a entender e explicar o significado de fendmenos

sociais.

3.2 DESIGN, PERSPECTIVA E UNIDADE INVESTIGADA

Para ajudar no entendimento de fenémenos sociais, como mudanca,
comportamento estratégico, formulacdo de estratégias e adocdo de estratégias
genéricas, utilizou-se o estudo de caso Unico.

Yin (2001) afirma que em uma investigacdo empirica de um estudo de caso, o
pesquisador investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida
real, especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estao

claramente definidos.
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Autores como Caceres (1998), Yin (2001), Trivifios (1987) e Stake (2000)
ressaltam que o estudo de caso € uma estratégia de pesquisa muito comum nas
investigacdes qualitativas, conforme se propds. Os autores ainda destacam a vasta
utilizacdo em pesquisas alternativas nas ciéncias sociais, nas quais se podem
demonstrar situacdes em casos Uunicos, como: levantamentos, experimentos,
pesquisas histéricas e analise de informa¢des em arquivos, dentre outros.

O estudo de caso permite uma investigacdo para Se preservar as
caracteristicas holisticas (TRIVINOS, 1987) e significativas dos eventos da vida real,
tais como: ciclos de vida, processos organizacionais e administrativos, mudancas
ocorridas, relagdes internacionais e a maturagao de setores.

Mais especificamente, Yin (2001) coloca que, para a escolha de um caso
anico, deve-se contemplar fundamentos légicos, como decisivo, raro ou extremo,
representativo ou tipico, revelador e longitudinal. Ja para a escolha de casos
multiplos, deve-se basear nos fundamentos: prever resultados semelhantes
(replicacdo literal) ou produzir resultados contrastantes apenas por razdes
previsiveis (replicacéo tedrica).

Pode-se concluir uma convergéncia no entendimento de que o estudo de
caso, como estratégia de pesquisa, compreende um método abrangente, com a
l6gica de planejamento incorporando abordagens especificas a coleta e anélise de
dados (STAKE, 2000; CACERES, 1998; YIN, 2001). Portanto, a ado¢do de um
estudo de caso unico, de acordo com Yin (2001), torna-se justificavel na medida em
gue se tem diversidade de eventos de um caso longitudinal, que é um dos
fundamentos légicos para as razGes deste estudo.

Vale apontar alguns outros motivos que levaram a escolha de um estudo de
caso unico para esta pesquisa, tais como: a priori — caso tipico de diferenciacao;
perceptivel evolugcdo da empresa; singularidade; proximidade do pesquisador com
0s gestores; empresa de pequeno porte; dentre outros.

Stake (2000) salienta que o estudo de caso ndo é uma escolha metodoldgica,
mas sim uma escolha do objeto a ser estudado; idéias estas corroboradas por Yin
(2001), quando coloca que a unidade de analise do caso Unico € o préprio caso.
Neste estudo, a propria empresa Alfa.

Respeitando o crivo dos fundamentos l6gicos propostos por Yin (2001), o

estudo teve uma perspectiva longitudinal ex-post-factum, sob uma ordem
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cronoldgica, de toda a existéncia da empresa, ou seja, desde 1992, ano de sua
fundacgéo.

Black (1999) aponta que um estudo com corte longitudinal ex-post-factum
significa “apds o fato”, e refere-se a uma ligacdo de estudo de vida real com
fendbmenos ocorridos, admitindo ser possivel dar suporte a associa¢des causais na
situacao, procurando obter conhecimentos que possibilitem a melhor compreenséo
de fenébmenos.

Desta forma, o estudo se apresentou com carater qualitativo descritivo, do
tipo ndo experimental, analisando-se um estudo de caso (nico, com corte
longitudinal ex-post-factum, o que possibilitou a compreensdo da mudanca nos
niveis de processo, contexto e conteudo, do comportamento estratégico e da
formulacdo de estratégias, a fim de se entender o processo de construcdo de

estratégias de diferenciagdo em uma pequena empresa de confecgao.

3.3 PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados, foram utilizadas entrevistas semi-estruturadas com os
principais dirigentes, proprietarios, gerentes e franqueados, obtendo-se, assim,
contetdos gravados das verbalizacdes.

De acordo com Yin (2001), uma das mais importantes fontes de informacéao
para um estudo de caso sao as entrevistas, quando seguem a linha da investigacao
em uma conversagdo, de maneira ndo tendenciosa. Por isso, a utilizacdo de um
roteiro semi-estruturado tornou-se fundamental.

Corroborando com esta perspectiva, Flick (2004) afirma que a semi-
estruturacdo de uma entrevista serve como um guia planejado para auxiliar o

entrevistado e o entrevistador, centralizando, assim, para o problema em questéo.

3.4 TRATAMENTO DOS DADOS

O tratamento aplicado aos dados foi efetuado apds as transcricbes das
verbalizagbes gravadas oriundas de entrevistas semi-estruturadas. O objetivo desta
analise possibilita, conforme Chizzotti (1995), compreender criticamente o sentido
das comunicacgfes, tanto manifesto como latente, bem como seus significados

explicitos e implicitos.
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Para melhor compreensédo dos fatos levantados no estudo longitudinal, o
estudo verificou 0 momento anterior a fundacédo da marca Alfa, e, posteriormente, 0os
nove momentos criticos apontados pelos gestores como os mais significativos, no
gue tange as mudancas ao longo do tempo. Estes momentos foram organizados de
forma cronoldgica, de modo a apresentar primeiramente uma descricdo do momento
e, posteriormente, uma andlise das mudancas quanto: ao processo da mudanca, ao
contexto externo e interno da mudanca, e ao conteudo da mudanca, conforme
sugerido por Pettigrew (1987).

Em seguida, foi feita uma caracterizagdo do momento, a luz da literatura, nos
seguintes aspectos: analise das mudancas quanto aos aspectos de comportamento
estratégico, de acordo com a tipologia proposta por Miles e Snow (1978); a
compreensdo do processo de formulacdo de estratégias, com 0 uso as
classificacbes de Mintzberg (1973) e também das escolas de formacdo de
estratégias, propostas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000); e a tipificacdo do
uso das estratégias genéricas, a partir da tipologia de Mintzberg (1988). Desta
forma, pode-se compreender melhor cada momento critico vivido pela empresa.

Por ultimo, foi elaborada uma sintese longitudinal, desde a fundacdo da
empresa até os dias atuais, analisando-se separadamente o comportamento
estratégico, novamente, com o auxilio das idéias de Miles e Snow (1978); o modo
de formacdo de estratégias de Mintzberg (1973), as escolas de pensamento de
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000); e 0 uso das estratégias genéricas da tipologia
de Mintzberg (1988).

Em sintese, a figura 6, que consta a seguir, ilustra os procedimentos de

analise da pesquisa.
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Tipologias
Tedricas

Momento 1 ‘ ‘ Momento 2 ‘ T ——_ ‘ ‘ Momento 9

Mudanca organizacional -
comportamento estratégico
(MILES e SNOW, 1978)

Processo de formagéo de
estratégias (MINTZBERG,
1973)

Processo de formagéo de
estratégias, (MINTZBERG,
AHLSTRAND e LAMPEL,
2000)

Estratégias * Diferen-
genéricas ciagdo
(MINTZBERG, ® Escopo
1988)

Figura 6 — Esquema do Processo de Analise

Fonte: Elaborada pelo autor

ApoOs essa analise longitudinal separadamente por tipologias especificas,

pode-se compreender melhor as mudancas que auxiliaram a empresa a construir

estratégias de diferenciacao.
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA PESQUISADA

Antes da fundacdo da empresa Alfa (nome ficticio), objeto de estudo deste
trabalho, a fundadora ja tinha uma empresa de confeccdo, fundada no inicio da
década de 80, a qual produzia e comercializava produtos da marca Gama (nome
ficticio) em Floriandpolis. De acordo com o0s gestores, esta marca se popularizou
muito e, intencionalmente, a confecc¢do parou de produzir os produtos com a marca
Gama e comecou a confeccionar produtos de uma nova marca, a Beta (home
ficticio). Mas cabe evidenciar que apesar da mudanca na producdo e
comercializacdo da nova marca, a razéo social e o quadro societario permaneceram
0S mesmos.

Os produtos que levavam a marca Beta eram roupas masculinas e femininas
para jovens e adultos, com precos acessiveis. No entanto, a producao dos produtos
com a marca Beta ndo conseguiu satisfazer os desejos da fundadora em produzir
roupas com maior valor agregado. Esta empresa acabou encerrando suas atividades
no ano 2000 devido a problemas societarios.

Em novembro de 1992, a fundadora resolveu lancar-se em uma outra
empreitada, com a abertura de uma nova empresa, para comercializar produtos com
uma nova marca. Para isso, associou-se a sua irma e a seu cunhado, os quais
ficaram responsaveis pela tarefa de gerenciar o novo empreendimento.

O objetivo principal deste novo empreendimento era comercializar produtos
para criancas e pré-adolescentes na faixa etaria de 09 a 14 anos, normalmente
intitulado publico infanto-juvenil, com a nova marca, a Alfa.

A empresa, localizada na Rua Esteves Junior, proximo ao Colégio
Catarinense, regido muito tradicional na cidade, utilizou a mesma nomenclatura para
designar tanto a sua raz&o social como seu nome fantasia, ou seja, Alfa.

A criacdo das pecas, o estilo das roupas, o logotipo e todo esfor¢co de
comunicacdo eram focados ao publico infanto-juvenil. Porém, logo no primeiro ano,
foi percebida a necessidade de mudanca de publico-alvo, detectado pelos gestores,
pelo fato de grande parte dos clientes-visitantes serem alunos do colégio localizado

nas proximidades. Este colégio incluia criancas e adolescentes de todas as idades
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das classes A e B. A possibilidade de atender os adolescentes chamou a atencao
dos empreendedores, que resolveram, entdo, mudar os produtos para atendimento
ao novo publico-alvo. Anteriormente o atendimento era focado no publico infanto-
juvenil e, posteriormente, voltou-se para o publico adolescente, denominado pelos
gestores de Geracao Teen.

Essa decisao trouxe transformacdes ndo somente no estilo de roupas, mas
também na identidade visual da marca Alfa, que era representada por um mascote
semelhante ao Mickey Mouse, com a intencéo de se identificar com o publico infantil.
J& com a opcéo de atingir o novo publico-alvo, houve a necessidade de modificar a
logomarca, passando a ser literalmente o nome Alfa, sem o mascote. O pedido de
registro da nova marca deu-se em novembro de 1992 e foi concedido em maio de
1994.

Entdo, com esse novo publico-alvo, a empresa foi se fortalecendo no
mercado, com a inauguracao de mais duas lojas: uma no Shopping Beiramar e outra
no Centro de Florianépolis. Nesse periodo, os produtos que levavam a marca Beta,
criada anteriormente pela fundadora, continuaram a ser produzidos paralelamente
aos produtos da marca Alfa, na mesma fabrica. Os produtos da marca Beta eram
muito semelhantes aos da marca Alfa, sendo que, muitas vezes, s0 havia a
alteracdo da etiqueta, tendo em vista que o publico-alvo também era semelhante.

A marca Beta ja era bem conhecida na regido; a Alfa expandiu-se utilizando o
sistema de franchising, inicialmente, ndo muito formalizado. Atualmente, a empresa
esta aprimorando a formalidade que tal sistema exige.

No ano 2000, os produtos com a marca Beta deixaram de ser produzidos e 0s
esforcos passaram a se concentrar, com exclusividade na marca Alfa, inclusive a
fabrica que produzia as duas marcas, passou a ser propriedade da Alfa, razdo da
divisdo de propriedade do desfeche da dissolucéo societaria da empresa anterior.

No atual cenario, a Alfa oferece ao consumidor roupas femininas da linha
jovem. De acordo com os gestores, trata-se de uma marca inovadora, ousada e
lancadora de moda para mulheres da faixa etaria entre 13 e 25 anos. Os produtos
fabricados e comercializados sao: calcas, jaquetas, blusas, saias, shorts, bermudas,
acessorios em geral e sapatos. Suas colecbes tém como caracteristica o estilo
moderno e sempre atualizado. As roupas sao idealizadas a partir de viagens aos

Estados Unidos e Europa, feitas pessoalmente pela fundadora da Alfa, juntamente
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com suas estilistas. Toda a pesquisa feita no exterior é adaptada a cultura, ao estilo
e ao clima brasileiro.

A Alfa tem presenca no Sul do pais (Rio Grande do Sul, Santa Catarina e
Parana), porém seu principal consumidor estd no mercado catarinense. Isso nao
exclui outros estados brasileiros, pois além das franquias, a Alfa também
comercializa produtos através de empresas multimarcas.

De maneira curiosa, 0s gestores referem-se a Alfa como uma pessoa, pois
acreditam que a marca possui varias caracteristicas que devem ser levadas em
conta. Saliente-se que o fator familiar da empresa ajuda nesse aspecto.

Ainda de acordo com os gestores, a Alfa estuda rigorosamente o seu publico
e tem consciéncia de que apesar de suas transformacdes (as do publico-alvo) nos
altimos anos, a marca nao fica estatica e se modifica igualmente. Sempre leva em
conta seu posicionamento, que € o de criar e pensar como as mulheres entre 13 e
25 anos de classe A e B. Esse posicionamento esta presente nas caracteristicas
estabelecidas pela fundadora desde o inicio das atividades.

Atualmente, a empresa possui 60 funcionarios na fabrica, responsaveis pela
criacdo e pilotagem das pecas, uma vez que toda a sua producao € terceirizada. Ha
ainda 14 funcionarios nas duas lojas préprias e mais 6 funcionarios na loja
showroom, além de 18 lojas franqueadas. A empresa prefere nao divulgar o volume
produzido e o faturamento anual.

O grande desafio da empresa no momento consiste na reestruturacao
organizacional que esta promovendo, visando uma maior profissionalizacdo dos

processos operacionais, taticos e estratégicos.

4.2 ANALISE DOS DADOS

A andlise e interpretacdo dos dados deram-se apds as transcricdes das
entrevistas do estudo em um corte longitudinal. O periodo em estudo foi dividido um
momento anterior & fundagéo da marca Alfa e, posteriormente, em nove momentos
criticos, organizados de forma cronoldgica. Tais momentos criticos foram elencados
pelos gestores como 0s mais significantes, no que tange as mudancgas. O quadro 6,
a seguir, sintetiza os principais momentos de mudancas ao longo da histéria da

Empresa.
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Momentos Eventos de Mudanca

Momento 0 | Continuum anterior — Lojas Gama e Beta (inicio da década de 80)

Momento 1 | Fundacdo da marca/12 Loja Alfa (1992)

Momento 2 | Mudanca de foco — publico alvo (1993)

Momento 3 | Inauguracgdo da 22 loja no Beiramar Shopping (fim de 1993)

Momento 4 | Transformacé&o da loja — Beta em Alfa e Concentracdo na Producéo (1998)

Momento 5 | Expanséo — Franquias (a partir de 1998)

Momento 6 | A Empresa volta a ter lojas proprias — reaproximagdo com o varejo (1999)

Momento 7 | Reformulacao de Layout fisico e da marca (2001) - Liquidac&o 20 por 20

Momento 8 | Ampliagcao da abrangéncia de atuagéo, através das vendas representadas para lojas
Multimarcas (2001 - 2002).

Momento 9 | Continuum atual — Reestruturacdo Administrativa (2004 - 2005)

Quadro 6 — Legenda dos momentos
Fonte: Dados primarios

Apbs a descricdo da empresa e a organizacdo dos eventos aqui denominados
de momentos, a etapa seguinte foi a analise das mudancas quanto ao processo da
mudanca, ao contexto externo e interno da mudanca, e ao conteudo da mudanca,
conforme sugerido por Pettigrew (1987).

Concluida esta etapa, foi elaborada a caracterizacdo dos momentos, pautada
na literatura referente aos seguintes aspectos: as mudancas quanto ao
comportamento estratégico, na tipologia proposta por Miles e Snow (1978); o
processo de formulacdo de estratégias, de Mintzberg (1973) e Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel (2000); e a tipificacdo do uso das estratégias genéricas, de Mintzberg
(1988).

4.2.1 Continuum anterior — Marcas Gama e Beta (inicio da década de  80)

Relata-se nesta etapa os fatos ocorridos anteriormente a criagdo e fundacao
da empresa em estudo.

A empresa com razéo social Industria e Comércio GMA Ltda. (nome ficticio)
foi o primeiro empreendimento da fundadora da Alfa, a qual produzia e
comercializava roupas, como calcas, blusas, jaquetas, dentre outras, para jovens e
adultos tanto masculino como feminino, com a marca Gama.

Suas atividades iniciaram na década de 80 e a loja era localizada em uma das
principais galerias comerciais no Centro da cidade de Floriandpolis, enquanto a
fabrica localizava-se em Sao Jose, inicialmente com 20 funcionarios.

Os produtos com a marca Gama deixaram de ser produzidos em 1986, com a

criacdo de uma nova marca. Isto ocorreu tendo em vista que, na percepcédo da
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fundadora, a marca estava muito popularizada e as pressbes para trabalhar com
markups muito reduzidos, para o atendimento de um publico de baixo poder
aquisitivo, ndo era a sua intencao.

Foi quando surgiram os produtos com a marca Beta, comercializados na loja
ja existente, atuando, inclusive, com a mesma razao social, alterando fachada, nome
fantasia e produtos da nova marca. A empresa produzia e comercializava roupas
para jovens e adultos em geral, com precos atrativos e qualidade percebida pelos
clientes.

De acordo com o0s gestores, a empresa, produzindo a nova marca,
consagrou-se no mercado e, nos anos seguintes, rapidamente expandiu suas
atividades, com a ampliacéo da fabrica e também dos pontos comerciais. Chegou a
ter oito lojas proprias e uma fabrica de 400 mz2.

No ano 2000, os produtos da marca Beta deixaram de ser produzidos e

devido a problemas societarios, a empresa foi dividida em propriedades.

4.2.2 Momento 1 — Fundacao da Alfa (1992)

Este momento € marcado pela criagdo de uma nova empresa, impulsionada
pelas expectativas da fundadora. Em sua percepcdo do mercado, a época,
vislumbrou a possibilidade de exploracdo de um segmento com oferta deficitaria, em
um local privilegiado na cidade.

Como ja relatado, a fundadora possuia a empresa que produzia os produtos
com a marca Beta, e decidiu ter uma marca independente para realizar um “sonho”
antigo e se resguardar de futuros problemas societarios, que se iniciavam. A nova
marca exploraria um novo nicho de mercado. Nicho visualizado pela fundadora, que
tinha dificuldades em encontrar roupas infanto-juvenis, detectando pouca
concorréncia na cidade.

Foi, entdo, que se aliou a sua irma e a seu cunhado, responsaveis pelo
gerenciamento da nova empresa para explorar a nova marca, enquanto a fundadora
ficaria com a parte da criacdo e producdo dos produtos na mesma fébrica que
trabalhava com a marca Beta. Desta forma, foi criada inicialmente uma logomarca
para a Alfa, adequada ao seu publico-alvo. Em seguida, foi dado prosseguimento ao
processo de criagédo e producgéo das roupas.
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O momento econdmico nacional, de acordo com a fundadora, “[...] ndo era
muito bom para investimentos [...] era uma confusdo de planos econémicos,
congelamentos de precos, [...] mudanca das regras a toda hora, [...] ndo dava para
planejar muita coisa, mas metemos a cara ... (e) deu certo”.

Nota-se que as incertezas econdémicas da época traziam preocupacoes, pois
dificultavam o planejamento, mas mesmo assim, a fundadora decidiu empreender.

Neste sentido, a fundadora, ao perceber a deficiéncia mercadoldgica, mesmo
diante das incertezas econ6micas da época, empenhou-se em criar uma empresa
para explorar a nova marca, juntamente com pessoas da familia. Optou, entédo, por
uma localizacdo comercial elitizada, sem concorréncia direta que, em sua otica,
poderia ser uma vantagem para o negocio dar certo.

Com relacdo a localizacdo da loja, os gestores comentam a oportunidade:
“Foi um acaso, a gente passou por la e vimos uma loja para alugar, percebemos que
ali era uma boa localizacdo, pois estava perto do Colégio e perto também de lojas
elitizadas ja consagradas [...] a loja era pequena, e era 0 que cabia no nosso bolso
[...] sem davida foi uma oportunidade do acaso”.

O ponto foi locado, reformado com decoracao alusiva ao publico-alvo e a loja
foi inaugurada, com o reforco de uma modesta campanha de marketing. Um dos
participantes do momento comenta: “No inicio, nés ndo saimos do zero, pois quando
inauguramos a Loja da Esteves Junior, fizemos uma campanha muito modesta com
outdoors (...) quando abrimos, os outdoors, j4 estavam colocados, e alheio a nossa
vontade, as pessoas pensavam que a marca era de fora (...) isso foi bem
interessante (...) e o efeito foi bem positivo (...) na época estavam chegando muitas
marcas novas, (...) a gente foi de carona”.

Com o intuito de uma melhor penetracdo no mercado, 0s gestores
comecaram a atuar no mercado com produtos de boa qualidade e com precos
“convidativos” em um segmento bem determinado, o publico infanto-juvenil. “A gente
praticava precos menores que 0s concorrentes (...) 0S poucos concorrentes diretos.
(...) Outra coisa importante € que a gente estava muito bem localizado e isso ja era
um grande diferencial”.

Com a loja ja em operacéo, foi efetivada a entrada do Pedido de Registro de
Marca no INPI - Instituto Nacional de Propriedade Industrial. Posteriormente o

pedido foi deferido.
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4.2.2.1 Niveis de Mudancas - Processo, Contexto e Conteudo

De acordo com Pettigrew (1989) a mudanca estratégica deve desenvolver a
interacdo continua entre idéias em trés dimensdes: o0 processo da mudancga, o

contexto da mudanca e o contetdo da mudanca.

Processo

Para Pettigrew (1987), o processo da mudanca refere-se as acoes, reacdes e
interagcOes das partes interessadas na empresa que procuram mover-se do presente
para uma situacao futura. Ou seja, verifica-se como ocorreu a mudanca, analisando-
se a seqUéncia de eventos que descrevem de que modo as coisas mudam atraves
do tempo, abordando os fatos de maneira holistica e dindmica neste processo.

Para melhor compreenséo, o processo das mudancas foi listado em topicos,

como segue:

* Fundacao de uma nova empresa.

» Criagao, producdo e comercializacdo de roupas com uma nova marca,
voltadas para o publico infanto-juvenil, com boa qualidade e com algum
diferencial, operando com precos acessiveis para uma boa penetracao de
mercado.

» Criacao de logomarca, para se identificar com o publico-alvo.

* Montagem de uma loja com decoracgao alusiva aos clientes infanto-juvenis.

* Pedido de registro da nova marca junto ao INPI — Instituto Nacional de
Propriedade Industrial.

* Modesta campanha publicitaria (outdoors) para o langamento da nova

marca.

Pode-se observar que a iniciativa da fundadora, ao langar-se em uma nova
empreitada, ou seja, a criacdo, producdo e comercializagdo de roupas com uma
nova marca, em uma nova loja voltada para o publico infanto-juvenil, deu-se por uma
intencionalidade, que pode ser melhor compreendida na analise do contexto interno,

abordado em seguida.
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Contexto

Em relacdo ao contexto, Pettigrew (1987) define que este é dividido em
externo e interno. O externo é formado pelas condicbes econdmicas, competitivas,
politicas e sociais do ambiente, sendo que a pressdo externa faz com que a
organizacdo adote uma postura empreendedora e tente modificar seu ambiente ou
adotar uma postura adaptativa de ajustamento. Rossetto (1998) ainda coloca que o

contexto externo e interno desencadeia o processo de mudanca.

Contexto externo

Para melhor compreensédo, o contexto externo das mudancas foi listado em

topicos, como segue:

Poucas empresas/opcdes oferecendo roupas para pré-adolescentes

(infanto-juvenil).

* Transeuntes com bom poder aquisitivo, ou seja, pais e moradores nas
proximidades de um tradicional colégio.

* Reconhecida localizacéo “nobre” ou privilegiada na cidade.

* Incerteza mercadolégica em virtude dos planos econdmicos da época.

* Pouca concorréncia na cidade e, principalmente, nas proximidades.

* Marcas elitizadas na vizinhanca (a fundadora percebeu que poderia se

beneficiar significativamente disto).

Na apuracédo do contexto externo, pode-se observar alguns fatos relevantes
do ambiente percebidos pelos gestores, como: poucas empresas e/ou opg¢des de
empresas do varejo oferecendo roupas para pré-adolescentes; transeuntes com bom
poder aquisitivo; incerteza mercadologica em virtude dos planos econémicos da
época; dentre outros.

No que tange ao fato de 0 momento econémico néo ser propicio, a confianca
de se operar conjuntamente com familiares, apontados no contexto interno, trouxe
seguranca para os investimentos (HISRICH e PETERS, 2004), além da facilidade
inerente & comunicacdo necessaria entre loja e producdo, da facilidade de
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relacionamento e do comprometimento empreendido, e das peculiaridades tipicas de
empresas familiares nascentes.

Ja com relacéo a localizacdo escolhida pelos empreendedores, Levy e Weitz
(2000) afirmam que uma loja de varejo proxima de outras similares ou
complementares pode proporcionar vantagens estratégicas, devido ao principio da
atracdo cumulativa. Para os autores, trata-se de um agrupamento de atividades de
varejo complementares e similares que, em geral, terdo mais poder de atracao do

que as lojas isoladas.

Contexto interno

Pettigrew (1989) destaca que o contexto interno é o espaco em que vao surgir
as idéias de mudanca constituida pela estratégia atual, recursos, cultura,
competéncias e processo politico.

Para melhor compreensao, o contexto interno das mudancas foi listado em

topicos:

* A fundadora tinha dificuldades em encontrar roupas infanto-juvenis para
suprir as necessidades de sua familia.

» Possibilidade de criar uma nova empresa com uma nova marca, diferente
e independente da marca que ja produzia.

» Confianca de se operar conjuntamente com familiares, na tratativa da
producdo com os gestores da loja — empresa familiar.

* Percepcao da possibilidade na fundacdo de uma loja para explorar o nicho
de mercado infanto-juvenil.

* Viabilidade para montar a loja com a nova marca em localizagao
privilegiada na cidade.

* Necessidade de resguardo de possiveis problemas societarios futuros.

» Dificuldades nas tomadas de decisdo no que tange o que se pretendia

para a marca que ja operava (em busca de uma diferenciacéo).

Como contexto interno, pode-se identificar os seguintes fatos: a fundadora

tinha dificuldades em encontrar roupas infanto-juvenis para suprir as necessidades
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de sua familia, identificando, assim, uma oportunidade para funda¢do de uma nova
empresa para explorar o nicho de mercado infanto-juvenil, o que viabilizou a criacao
de uma nova marca, diferente e independente da marca anterior; possibilidade de
trabalhar com familiares, sendo que poderia trazer facilidades na tratativa da
producdo com os gestores da loja; e a viabilidade para montar a loja com a nova
marca em localizacao privilegiada na cidade. Além disto, outro fato relevante que fez
a fundadora empreender foi o fato de que ndo estava satisfeita com a empresa e
com a marca que ja operava, pois apesar de estar trabalhando por um periodo
significativo, ainda ndo havia conseguido fazer com que a marca fosse sinébnimo de
“criadora de moda”, devido a algumas dificuldades no processo decisério, que
comecgavam a provocar contratempos nas relacdes societarias.

A possibilidade de operar com uma nova marca, uma nova empresa, com um
quadro societario diferente, ja se precavendo de futuros problemas de
relacionamento que poderiam surgir, foi 0 que impulsionou a fundadora a lancar-se
na nova empreitada. Desta forma, percebe-se que as questdes internas, ou seja, do

contexto interno foram preponderantes neste momento.

Conteldo

Com relacdo ao que mudou, Pettigrew (1989) aponta que o contetudo da
mudanca é a dimensdo apropriada da estratégia, ou seja, 0 que mudou em funcgéo
do nivel de estratégia, como mudancas estratégicas, tecnoldgicas, de produtos, de
cultura, dentre outros.

Para melhor compreensdo, o conteddo das mudancas foi listado nos

seguintes topicos:

* Criacdo de uma empresa independente.

* Criacdo de uma nova marca.

» Criacao de uma nova logomarca.

* Producdo de produtos da nova marca, operando paralelamente com a
producdo da marca Beta, ja existente.

* Inauguracdo de uma nova loja para comercializacéo de produtos da nova

marca.
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* Atuacdo com novo publico-alvo: clientes infanto-juvenis.
» Atuacdo com produtos com algum diferencial e precos acessiveis para
uma boa penetra¢do de mercado do novo publico-alvo.

* Divisao das atenc¢des dos gestores, atuando com duas marcas paralelas.

Pode-se observar que, neste momento em que o empreendimento foi
implantado, houve a criacdo de uma nova marca, de uma nova logomarca, producao
de novos tipos de produtos, atuando com novo publico-alvo, produzindo,
paralelamente com a marca Beta ja existente, o que dividiu significativamente a
atencao dos gestores. Este fato, posteriormente, trouxe consequéncias marcantes

para a empresa e seus gestores.

Caracterizagdo do momento

Com o levantamento e a ordenacao dos dados em processo, contexto externo
e interno e o conteudo da mudanca, pode-se afirmar que a fundadora, ao criar e
operar com uma nova marca para a empresa, agiu no sentido de reinterpretacao
critica da realidade. Para Motta (2002), a mudanca é vista como uma necessidade
provocada pelo ambiente na qual se inserem a organizacdo e seus membros,
ambiente este composto pelas forcas externas e também de forcas internas sofridas.

Internamente, também se identifica a mudanca deste momento como uma
transformacéo individual no sentido cultural. Conforme Motta (2002), este tipo de
mudanca € provocado como um processo consciente de se criar uma nova visédo de
si proprio; no caso em estudo, a fundadora percebia pequenos problemas
societarios e estava descontente com a marca que operava anteriormente;
problemas que poderiam se agravar no futuro. A fundadora ainda vislumbrava novas
perspectivas econémicas oportunas, que a levaram a criar e operar com a nova
marca.

Miles e Snow (1978), analisando internamente 0s comportamentos dos
individuos e de empresas que promovem mudancas, principalmente no que tange a
adaptacao organizacional as percepcoes de coalizGes dominantes sobre condi¢des
ambientais e das decisbes tomadas no que dizem respeito ao modo como a
organizacdo lida com tais condicdes, identificam quatro tipos de comportamentos

estratégicos dos executivos, oriundo de suas percepcoes: prospectora, analista,
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reativa e defensiva. Estas posturas variam de acordo com a dinamicidade do
processo de adaptacdo estratégica frente ao ambiente organizacional, caracterizado
pela sua complexidade e incerteza.

Nesta Otica, pode-se observar que as intencbes da fundadora em criar e
operar com uma nova marca, paralelamente a operacdo da marca ja existente,
demonstram um comportamento prospector. Para Miles e Snow (1978), este tipo de
comportamento é caracterizado pela busca continuada de oportunidades
mercadologicas, experimentando respostas as inclinagcdes emergentes do ambiente.

Com relacdo aos produtos da marca Beta que a fundadora ja estava
operando, seja na percepcao e nos descontentamentos dos pequenos problemas
societarios que poderiam se agravar no futuro, pode-se afirmar que o
comportamento frente as mudancas era de certa forma reativo. Segundo Miles e
Snow (1978), esta € a postura em que 0s gestores seguidamente percebem as
alteragcbes ambientais e as suas incertezas, ou seja, sdo incapazes de responder
efetivamente a elas. A resposta encontrada, no caso, foi a criacdo de uma nova
marca, ai sim, um comportamento prospector. A partir do momento da criacdo da
nova marca, a fundadora foi deixando, gradativamente, de lado os produtos com a
marca Beta, chegando a abrir m&o por completo, nos anos seguintes.

Ja com relacdo ao processo de formacdo de estratégias, Mintzberg (1973)
coloca que tal processo depende diretamente do modo como as estratégias podem
ser formadas, seja implicita ou explicitamente, determinando trés modos: o0
empreendedor, o adaptativo e o planejado.

As intengbes da fundadora em criar e operar com uma nova marca, sob o
processo de formacdo de estratégias, pode ser identificado como o modo
empreendedor, da tipologia de Mintzberg (1973). O autor afirma que este modo &
dominado pela procura ativa de novas oportunidades, geralmente centralizadas no
principal executivo da organizagdo com a predominancia de incertezas ambientais,
principalmente no que se refere a forma intuitiva pela qual o empreendedor (no caso,
a fundadora) adota.

Ainda com relacdo ao processo de formacdo de estratégias, Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000) fazem uso de metaforas para melhor compreender este
processo, denominados de escolas, que s&o: do design, do planejamento, de
posicionamento, empreendedora, cognitiva, de aprendizado, de poder, cultural,

ambiental e de configuracéo.
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Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) ainda colocam que pode existir certo
inter-relacionamento entre as escolas para competir em ambientes de fortes
turbuléncias e adversidades, reforcando que, apesar de as escolas do processo de
formulacdo de estratégias serem muitas vezes distintas, combinam aspectos
diferentes das escolas com inclinagBes na pratica decisoria. Para este cruzamento
entre as escolas, tem-se que priorizar aspectos referentes ao nivel de complexidade,
de integracdo, de especificidade (genérica ou nao), de controle, de envolvimento
(pessoas), de mudanca, de opcéo (escolha), e por fim, ao nivel de conhecimento.

E possivel identificar que o momento da criacdo de uma nova marca e
empresa pela fundadora segue os aspectos tedricos da escola empreendedora.
Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), esta consiste na formacéo de estratégia
COMO um processo Vvisionario, ou seja, processo pouco analitico e informal
influenciado pelo principal executivo diante de sua percepcao ambiental e visdo de
futuro na busca de novas oportunidades e crescimento, combinando com a escola
de aprendizado, na qual a formacdo da estratégia funciona tal qual um processo
emergente, devido a complexidade ambiental. O processo torna-se emergente,
permitindo o aprendizado nas tomadas de decisoes.

Portanto, nota-se aspectos caracteristicos das escolas relacionadas a
naturalidade do ambiente interno conjuntamente com a imprevisibilidade do
ambiente externo da época, reforcando, desta forma, as idéias de Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000), no sentido do inter-relacionamento das escolas, relativas
talvez, ao ambiente turbulento e adverso.

Com relacdo a adocgéo de estratégias, convém resgatar as idéias de Ansoff e
McDonnell (1993), que apontam que a estratégia na gestdo organizacional deve ter
um enfoque sistematico, visando posicionar e relacionar uma empresa a seu
ambiente, de modo a garantir o sucesso continuado e que a coloque a salvo de
eventuais surpresas. Na decisao da fundacdo de uma nova empresa, observa-se a
visualizacdo de oportunidades em um mercado, de certa forma, pouco explorado,
com estratégias especificas para penetracdo de mercado, além do resguardo dos
possiveis problemas societarios.

Porter (1996) coloca que a estratégia € composta por um conjunto de
atividades para proporcionar valores objetivados pela organizacdo, alinhando a
empresa ao mercado, e adiciona que o alinhamento ou posicionamento pode ser

alcancado a partir da utilizacdo de estratégias genéricas.
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Os conceitos de estratégias genéricas sao oriundos de diversas discussfes
tedricas, como as de Porter (1986), Mintzberg (1988), Day (1990), Ghemawat
(2000), dentre outros, com vistas a se definir tipologias de estratégias adotadas
pelas empresas para competir mais adequadamente no mercado.

Neste sentido, como ja mencionado, Mintzberg (1988) prop6e uma tipologia
de estratégias genéricas, sob o0s conceitos de diferenciacdo e um conjunto de
estratégias de escopo. Para o autor, as estratégias genéricas de diferenciacdo sao:
diferenciacao por preco, por imagem, de suporte, por qualidade, de design e de nao-
diferenciacao.

Ja as estratégias de escopo, ou seja, que visam atender a uma determinada
fatia de mercado, para Mintzberg (1988), sdo: de ndo-segmentacdo, de
segmentacao, de nichos e personalizadas.

Nas discussbes teoricas sobre estratégias genéricas, Mintzberg (1988),
apesar de partir das idéias de Porter iniciadas no inicio da década de 80, diverge em
certo sentido no que tange a necessidade de “lideranca” (PORTER, 1986), em
“custos”, por ser um meio de a empresa também se diferenciar (LEVITT, 1996) e
sobre a combinagdo entre estratégias genéricas para o alcance de vantagem
competitiva.

Fazendo uso da tipologia de Mintzberg (1988), pode-se identificar no
momento de criacdo da nova marca a utilizacdo de estratégia de diferenciacdo por
preco, que, para Mintzberg (1988), € a maneira mais basica de diferenciar um
produto (ou servi¢o): cobrando simplesmente um pre¢co mais baixo que o dos
concorrentes, podendo recuperar as reduzidas margens no ganho com a escala.

Nota-se que o ganho em escala ndo era a intencdo inicial da empresa,
conforme se verifica em uma das declaragdes: “(...) comecamos com precos
acessiveis para uma boa penetracdo de mercado (...) com qualidade (e)... ja com
algum diferencial.”

Com relacao a penetracdo de mercado, Gilbert e Strebel (apud MINTZBERG,
1988) argumentam que as empresas podem adotar “estratégias passo a passo’,
usando primeiramente estratégia de baixo custo para conseguir mercados e,
posteriormente, utilizando manobras de diferenciagdo pro-ativas, para capturar
certos segmentos de mercado, fato este ocorrido na empresa estudada nos

momentos posteriores.



77

No entanto, verifica-se que a diferenciagao por preco, proposta por Mintzberg
(1988), é diferente da minimiza¢éo de custos, sugerida por Porter (1986), pois neste
caso a estratégia apoia-se na criagcdo de um produto ou servigco intrinsecamente
mais barato.

Ainda adotando a classificacdo de Mintzberg (1988), percebe-se que a
empresa, no inicio de sua operacéo, para se distinguir das demais, também atuava
com estratégia de diferenciacdo por qualidade. Conforme o autor, esta estratégia
esta ligada diretamente as caracteristicas do produto, que o torna melhor, ou seja, o
produto tem desempenho mais confidvel, durabilidade maior e/ou desempenho
superior.

Day (1990) enfatiza que a elevacdo da qualidade € um caminho inicial e
primordial para a criacdo de um valor superior para o cliente. Na perspectiva do
cliente a respeito da qualidade, a empresa deve atentar para os atributos nos
produtos, tais como: desempenho, caracteristicas, confiabilidade, durabilidade,
assisténcia, estética e a propria qualidade percebida, e estas caracteristicas pode
ser observada na empresa. Cabe destacar uma declaragédo da gestora: “Desde o
principio, as nossas roupas tem a fama que “vestem muito bem” (...) isso sempre foi
0 nosso diferencial”.

As estratégias de escopo de Mintzberg (1988) sdo a segunda dimensao para
distinguir a esséncia do negocio, uma vez que os produtos e/ou servigos oferecidos
se fazem pelo escopo ou pela extensdo do mercado abrangido.

No inicio da operacdo, a empresa adotou a estratégia de segmentacdo, uma
vez que pretendia atender a um publico infanto-juvenil. Para Mintzberg (1988), as
possibilidades de segmentacdo sdo ilimitadas, diante das preferéncias
mercadologicas, seja para grandes mercados ndo seletivos como altamente
seletivos. Desta forma, pode-se, entdo, sintetizar as idéias principais da

caracterizacao deste momento da empresa no quadro a seguir.
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Tipologias Teéricas Caracterizacdo do Momento
Mudanca organizacional - comportamento estratégico
(Miles e Snow, 1978)
Processo de formacgéo de estratégias (MINTZBERG,
1973)
Processo de formacgéo de estratégias — escolas de
pensamento (MINTZBERG, AHLSTRAND e
LAMPEL, 2000)

Prospectora

Empreendedor

Escola empreendedora
Escola de aprendizado

- . ; . Preco
Estratégias genéricas Diferenciagéo Qualidade
(MINTZBERG, 1988) =

Escopo Segmentacdo

Quadro 7 — Resumo da caracterizagdo do momento 1
Fonte: Dados primarios

4.2.3 Momento 2 — Mudanca de foco — publico alvo (1  993)

O momento 2 foi marcado, sobretudo, pela mudanca do foco ou publico-alvo,
ou seja, os gestores decidiram mudar os produtos para atender a um novo publico-
alvo, saindo do infanto-juvenil para o juvenil, denominado pelos gestores e
comumente pelo mercado como publico Teen.

De acordo com os gestores, a mudanca de foco deu-se ja na primeira
mudanca da colecdo, como conseqiéncia de uma série de fatos: “Comecamos a
notar que as numerac¢des maiores (infanto-juvenil) saiam rapidamente (...) havia um
desequilibrio da demanda na grade dos produtos (pois) as numeracdes pequenas
ficavam (...) (e) outra..., as pessoas que passavam na frente da loja eram alunos
Teen (...), ou seja, a garotada que sai do colégio e ficam perambulando na
redondeza (...) mais independentes (...) eles ficam esperando os pais ou vao pegar o
onibus (...) as lojas vizinhas estavam sempre cheias (clientes) (...) (ai) ... concluimos
gue essas lojas é que estavam trabalhando com o publico correto (...) (entédo)
notamos que o nosso foco estava errado”. “Vamos mudar...”.

A empresa também observava o crescimento do conceito Teen a partir de
atrativos na midia, que acabavam sendo incentivadores de modas especificas para o
publico adolescente, aumentando gradativamente a demanda de moda para esses
adolescentes.

Neste momento, houve a mudanca de foco no publico-alvo, conforme

observa-se na declaracdo: “(e) ai alteramos o enfoque, mais ainda com uma
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numeracao pequena (...) até 42 (...) com esse publico, tentamos a moda masculina,
mas néo deu certo, (e ) ...ai ficamos s6 com o publico Teen feminino”.

A partir deste momento, o novo foco de atuacdo permanece o mesmo até os
dias atuais. Para os gestores, esse novo publico-alvo é identificado como: “Publico A
e B, feminino Teen, (...) nossa numeracao dificilmente vai até o 44 (...) (entdo) as
mais “gordinhas” ndo conseguem usar (...) n0s temos a nossa “tribo”... (séo) as
“Patricinhas” (...) isso a gente procura ndo divulgar, apenas fazemos as cole¢des
especificas para essa “tribo”... (...) modinha ( ...) diferente (...). NOs respeitamos essa
tribo (...) as pessoas tem que se adaptar as nossas roupas, 0 nosso foco nao sao as
maes, e sim as filhas (...) “Patricinhas” (...) um nicho bem especifico”.

Com a mudanca de publico-alvo, 0s gestores comecaram a prestar mais
atencdo nos concorrentes diretos (vizinhanca): “Com a mudanca de foco,
comecamos a concorrer diretamente com os vizinhos (...) a Alfa era um pouco mais
barata que as outras (...) (um exemplo) ...a Day By Day, vendia Company inclusive
0s acessorios emborrachados (...) Vendo isto também come¢amos a vender 0s
acessorios emborrachados (feitos por nés), para competir com a Company (Day by
Day), (é) légico que a Company tinha uma marca mais consagrada (...) e para
penetrar comegcamos a atuar com precos mais baixos (...) no comec¢o nos tinhamos
dificuldades de explicar para o cliente o valor do produto (...) creio que o grande
impulsionador foi em virtude da qualidade e modelagem (...) mas para isso as
pessoas tinham que usar para, ai sim, aprovar, tornando-se fiel a marca”.

Consegue-se também perceber, neste momento, um fato que fortaleceu
significativamente a marca: “(quando) o Colégio liberou o uso de calcas e bermudas
gue ndo fossem do uniforme (...) e o destaque foi a Bermuda Ciclista (...) foi uma
“febre”, nds vendiamos e ndo dava conta de atender a todo mundo, (...) (veja) neste
momento a marca comecgou a ser muito usada no colégio pelas meninas (...) (e)
como a roupas vestiam muito bem, (...) acredito que elas comentavam entre elas (...)

e creio que dai, a marca foi se consagrando cada vez mais”.

4.2.3.1 Niveis de mudancas - processo, contexto e conteudo

Para melhor compreenséo, o processo das mudancas foi listado em topicos,

como segue.
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Processo

» Criacao e producao de roupas e acessorios para o novo publico-alvo.

* Mudanca da logomarca - transformacédo da imagem da logo marca para
uma melhor identificagdo com o publico Teen.

» AcOes para competir com a concorréncia.

» Pequena alteracdo no layout da loja.

» Diversificacdo de produtos, para competir com a concorréncia.

Sintetizando o nivel de mudanca referente ao processo, destaca-se que a
empresa mudou o seu publico-alvo, criando uma nova linha de produtos, com nova
logomarca, para competir diretamente com as empresas vizinhas, além de
diversificar a linha de produtos, de acordo com os produtos desta concorréncia.
Nota-se que as mudancas foram provocadas pela percep¢cdo do ambiente, com a

imitacdo dos concorrentes e com um aprendizado por tentativas e erros.

Contexto

Para melhor compreensao, o contexto externo e interno das mudancgas foi

listado em topicos.

Contexto externo

* Introducao do conceito “Geracao Teen”, pela midia.

« Atrativos na midia, incentivadores de modas especificas para o
publico adolescente — publico Teen.

* Aumento gradativo da demanda de moda para adolescentes.

* Intenso aparecimento de novos entrantes de marcas consagradas
nacionalmente, antes oferecidos por multimarcas da regiao.

* Incerteza mercadolégica em virtude dos planos econdmicos da
época.

» Crescimento do consumo das marcas concorrentes na vizinhanca.
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* Moda dos emborrachados (agendas e mochilas) para uso escolar,
explorado por marcas de grife.

* Grande demanda de acessorios emborrachados para estudantes.

* Liberagdo na exigéncia do uso de uniforme no colégio da

vizinhanca.

Nota-se no nivel de mudanca referente ao contexto externo uma forte
introducédo do conceito consumista da “geracdo Teen”, ou seja, uma forte influéncia
da midia com programas langcadores de moda para este tipo de publico. Este novo
conceito pode ter influenciado o crescimento das empresas ja existentes e também o
aparecimento de novos entrantes na regidao, apesar das incertezas econémicas da

época.

Contexto interno

* Percepcao dos gestores do crescimento de consumo das marcas
concorrentes na vizinhanga.

* Percepgcdo dos gestores do crescimento do conceito “geracao
Teen”.

» Possibilidade de adaptacéo de produzir roupas para o publico Teen,
uma vez que as roupas da marca Beta também atendiam a essa
faixa etaria, além de outras.

* Percepcdo dos gestores quanto ao poder aquisitivo elevado do
publico-alvo.

* Risco da ndo mudanca do publico-alvo provocar a faléncia do
empreendimento, tendo em vista que os resultados até entdo néo
eram positivos.

* Possibilidade de  produzir e  comercializar  acessoérios
emborrachados para estudantes.

* Possibilidade de comercializar roupas e acessorios com precos
inferiores aos praticados pela concorréncia.

* Localizacao privilegiada, com intensa circulacdo do novo publico-

alvo.
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* Os produtos oferecidos podem suprir a necessidade dos alunos

liberados da obrigatoriedade do uso do uniforme.

Quanto ao nivel de mudanca referente ao contexto interno, pode-se observar
a percepgéao dos gestores do crescimento dos concorrentes vizinhos atendendo aos
clientes Teen, inclusive com a saida mais rapida dos proprios produtos com
numeracao maior aos da, até entédo, colecdo infanto-juvenil. Os gestores decidiram
alterar a gama de produtos para atendimento do novo publico-alvo, inclusive com a

possibilidade de diversificar a linha de produtos, para atender a essa nova demanda.

Conteudo

Para melhor compreenséo, o conteddo das mudancas foi listado em topicos,

conforme segue:

» Alteracdo na producéo de roupas infanto-juvenis, para juvenis.

* Alteracéo da logomarca, indo do visual infantil para um visual mais jovial.

* Aumento significativo da demanda e vendas de produtos na substituicao
do uniforme do colégio da vizinhanca.

* A marca comeca a ser mais conhecida no colégio da vizinhanca, devido a

substituicdo dos uniformes por roupas basicas.

Alguns fatos relevantes sobre o nivel de mudanca de conteddo podem ser
destacados, como: a alteracdo do atendimento do publico-alvo, com a producéo e
comercializacdo de uma nova linha de produtos, mais diversificada; a mudanca da
logomarca, visando ao novo publico; reforco da marca com a alta demanda
provocada pela decisdo do colégio proximo liberar do uso de uniforme, o que
provocou uma forte demanda por roupas alternativas, cujo bom preco e reconhecida

qualidade impulsionaram o uso da marca no colégio.
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Caracterizagdo do momento

Confrontando o processo de mudanca da empresa do “Momento 2” com a
literatura, nota-se que o fato de a empresa alterar os seus produtos para se adequar
a demanda e competir diretamente com os concorrentes vizinhos foi o ponto central
do conteudo da mudanca. Sobre a tipologia de Miles e Snow (1978), pode-se afirmar
que foi uma postura reativa, aquela em que 0s gestores percebem as alteracdes
ambientais e as suas incertezas, e sdo incapazes de rapidamente responder
efetivamente a elas. De certa forma, também se adotou uma postura analista, no
que tange a observagdo da concorréncia. Miles e Snow (1978) colocam que neste
tipo de postura, as empresas operam dois tipos de dominio, produto-mercado. Para
Ansoff (1979), um é relativamente estavel e o outro, em permanente mudanca, ou
seja, em areas mais turbulentas os executivos observam atentamente as novas
idéias dos concorrentes, adotando-as se aparentarem promissoras. Portanto, reativa
na adocdo das mudancas, e analista, na percep¢cdo da concorréncia, inclusive no
que tange a diversificacdo dos produtos.

Pettigrew (1990) identifica algumas condigbes exigidas para que qualquer
mudanca planejada e adaptacdo ocorram, dentre elas, destaca o exercicio de
lideranca para colocar o “projeto de mudanca” na agenda e manté-lo 14 e também a
consisténcia na organizacao do imperativo empresarial de mudar.

Day (1990) também aponta ingredientes basicos para a mudanca estratégica.
O primeiro diz respeito a visdo ou tema estratégico, que expresse a hatureza da
empresa e concentre a energia de todas as partes da organizacdo na tarefa de
superacao dos concorrentes. O segundo se refere a orientacdo para o mercado, em
que as crencas e valores que permeiam a organizacdo enfatizam a necessidade de
se colocar na dianteira. Por ultimo, remete ao processo saudavel para a formulacéo
e escolha da melhor estratégia a luz dos problemas enfrentados. Nesta Gtica,
observa-se que a empresa em estudo, apesar de mudar o publico-alvo, manteve o
mesmo tema estratégico, talvez por ser uma empresa iniciante na regiao. Orientou-
se para 0 mercado com a alteracdo de seus produtos para resguardar-se do
desequilibrio na grade de produtos, conforme indica a afirmativa: “... desequilibrio da
demanda na grade dos produtos (pois) as numeracdes pequenas ficavam (...)

decidimos mudar”.
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No que se refere ao processo de formulagédo de estratégias, Mintzberg (1973)
contribui para o entendimento deste processo. Observa-se que no momento em que
a empresa muda o seu foco de atendimento, opera no modo adaptativo. Para o
autor, este modo se da em funcdo da complexidade ambiental, na qual a
organizacdo se adapta de maneira incremental as nuances do mercado, geralmente
imperando as agfes reativas, 0 que corrobora com as idéias de Miles e Snow
(1978).

Utilizando as metéaforas propostas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
para compreender o processo de formacdo de estratégias, destaca-se que na
empresa em estudo, verificam-se caracteristicas da escola de aprendizado (para os
autores, a formacdo de estratégia € como um processo emergente devido a
complexidade ambiental, o processo torna-se emergente, permitindo o aprendizado
nas tomadas de decisdes). Nota-se ainda caracteristicas da escola ambiental, na
qual a formacédo de estratégia € como um processo reativo sob perspectivas do
determinismo ambiental, que restringem ou impulsionam ac¢des da organizacao,
aproveitando ou modificando recursos ambientais para implementar estratégias.

Miller (1992) considera a estratégia o0 ajustamento da empresa ao seu
ambiente, em geral, em constante mutacdo, quase sempre com a empresa alterando
suas proprias caracteristicas (mudancas), tendo em vista este ajustamento. N&o
obstante, a empresa, na sua mudanca de foco, continua a utilizar estratégias de
diferenciacdo por preco, uma vez que cobrava precos mais baixos que o dos
concorrentes, justificados pelos gestores como uma estratégia de penetracdo de
mercado, conforme se verifica a seguir: “para entrar (no mercado), comecamos
atuando com precos mais baixos (...) a Alfa era um pouco mais barata que as outras
(concorrentes)”. Pode-se ainda identificar estratégias de diferenciacéo por qualidade
e, de certa forma, o inicio de estratégias de diferenciacdo de design. Mintzberg
(1988) entende a diferenciacdo por qualidade como o tipo de estratégia ligado
diretamente as caracteristicas do produto, que pode ter durabilidade maior e/ou
desempenho superior. No caso em estudo, a gestora sustenta: “desde o principio, os
nossos produtos vestem muito bem (...) isso sempre foi o nosso diferencial”.

Ja com relacdo a introducdo das estratégias de diferenciacdo por design,
Mintzberg (1988) aponta que este tipo de estratégia genérica oferece produtos ao
mercado com caracteristicas distintas de produtos concorrentes, ou seja, oferta de

algo diferente, que fogem do “design dominante”, para proporcionar caracteristicas



85

Gnicas. De acordo com relatos dos gestores da empresa, identifica-se o inicio da
diferenciacdo de design, em virtude de: “depois que nés mudamos o foco,
comegamos a arrojar um pouco mais nas cole¢des (...) 0 novo publico alvo dava
condi¢Oes para isso (criar moda)”.

Neste momento de alteracdo de foco, pode-se observar certa alteragédo nas
estratégias de escopo, indo de uma estratégia de segmentacdo abrangente para
estratégia de nicho mais especifica. No caso da estratégia de segmentacao,
Mintzberg (1988) afirma que é a possibilidade de atender, diante das preferéncias
mercadologicas, grandes mercados ndo seletivos como altamente seletivos. No caso
da empresa estudada, ao atender o publico infanto-juvenil, pode-se considerar um
mercado ndo muito seletivo.

Day (1990) aponta que uma mentalidade de segmentacdo na empresa
melhora a compreensao a respeito dos clientes e incentiva a busca de estratégias
que sirvam a segmentos diferentes com diferentes produtos e estratégias.

A este propdsito, Mintzberg (1988) ressalta que as empresas que adotam
estratégias de nichos enfocam um (nico segmento, como o oferecimento de
produtos para um uUnico nicho ou um nicho geogréfico. Portanto, ao modificar o seu
publico-alvo, a empresa pode identificar mais especificamente este publico.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2005) colocam que, ao decidir a quem ira servir, a
empresa devera simultaneamente identificar as necessidades do publico-alvo que
seus bens ou servicos atenderdo. Nota-se, entdo, que esta foi a acdo da empresa,
no sentido de uma identificacdo mais precisa do seu novo publico-alvo e de suas
necessidades, como indica o relato: “(quando alteramos) (...) identificamos o0 novo
publico (...) publico A e B, feminino Teen, (...) nossa humeracéo dificilmente vai até o
44 (...) (entdo) as mais “gordinhas” ndo conseguem usar (...) nés temos a nossa
“tribo”... (sdo) as “Patricinhas” (...) um nicho bem especifico”.

Observa-se, entdo, que a partir deste momento, a empresa comeca a atuar
com um nicho de mercado bem especificado e que perdura até os dias atuais da
empresa.

Desta forma, as idéias principais da caracterizacdo deste momento da

empresa sao sintetizadas no quadro a seguir.
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Tipologias Teéricas Caracterizacdo do Momento
Mudanca organizacional - comportamento estratégico | Reativa
(MILES e SNOW, 1978) Analista
i;(;(;ssso de formacé&o de estratégias (MINTZBERG, Modo adaptativo
Processo de formacédo de estratégias (MINTZBERG, |Escola de aprendizado
AHLSTRAND e LAMPEL, 2000) Escola ambiental
Preco
Estratégias genéricas Diferenciacao Qualidade
(MINTZBERG, 1988) Inicio de design
Escopo De segmentacéo para nicho

Quadro 8 — Resumo da caracterizagdo do momento 2
Fonte: Dados primarios

4.2.4 Momento 3 — Inauguracao da 22 loja no Beirama r Shopping (fim de 1993)

A inauguracao da segunda loja da Alfa em um shopping center foi marcante
para o crescimento da marca. Fato este corroborado por Levy e Weitz (2000), que
apontam que um shopping center € um grupo de varejo e outros estabelecimentos
comerciais, planejado e desenvolvido para concentrar publico através de atrativos
comerciais, que dependendo do tipo de empreendimento e seu mix de lojas, podem
trazer beneficios individuais e coletivos, significativos para as empresas presentes
no empreendimento.

De acordo com os gestores, a decisdo de abrir uma nova loja em um
shopping center deu-se de maneira “inevitavel”: “Praticamente fomos forcados a ir
para o Beiramar Shopping, (...) (pois) ...a gente achou que aquela regido ia morrer
(...) (e) foi o que aconteceu (...) com a abertura do Shopping Beiramar mexeu
significativamente com a regido [Esteves Junior], (...) ficamos 1 ano com as duas
lojas, e depois fechamos a loja de rua”.

Neste momento pode-se observar também, o primeiro crescimento de
markup, ou seja, uma redefinicdo dos precos praticados pela empresa, fato este
relatado da seguinte forma: “Quando fomos para o Shopping Beiramar, enfrentamos
uma nova realidade de custos (...) em virtude dos custos [do shopping] serem muito
elevados para o que normalmente era praticado na cidade (...) haturalmente tivemos
que reformular nossos precos (“pra cima”) (...) além disso, no Shopping Beiramar
havia o que era de melhor na cidade e lojas que vieram de fora (...) naturalmente
estar no Beiramar marcava presenca com o publico, que aparentemente via valor

nos presentes (lojas)”.
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Tanto a loja de rua como a loja do shopping reajustou seus prec¢os. “Como
estdvamos na rua (loja) e no Shopping, tivemos que emparelhar os precos (...) para
nao “dar rolo” com os clientes (...) (entdo) posso afirmar que se teve um momento
gue tivemos que marcar a maior foi na ida para o shopping (...) La fora (loja de rua) a
gente tinha condi¢cdes de praticar precos mais baixos (...) mas nédo tinha como nao
emparelhar os precos, em respeito aos clientes, que facilmente podiam comparar
(...) se os precos ndo fossem iguais (...) (e) tem mais, todo mundo [lojas tradicionais
na cidade] que foi para o shopping teve que fazer isso.” “No comeco (...) os clientes
perceberam estes aumentos (...) s6 que o0 importante era nos estarmos la
(shopping), junto com os outros (marcas consagradas) (...) neste momento a marca
deu uma ‘elitizadas’ (...) (e) isso foi bom”.

Pode-se observar, ainda neste momento, que a empresa teve que adaptar
seus procedimentos para se adequar as novas exigéncias de operar em um
Shopping. Adequagdes como: dois turnos de trabalho, melhorias do treinamento dos
funcionarios disponibilizados pela Associacdo de Lojistas do Shopping, alteracéo
nos horarios de descarga para abastecimento do estoque, e também a necessidade

de ampliar a capacidade produtiva da fabrica.

4.2.4.1 Niveis de mudancas - processo, contexto e conteudo

Para melhor compreensdo do momento da empresa, 0 processo, 0 contexto
externo e interno, e o conteddo das mudancas foram sintetizados em lista de

tépicos.

Processo

* Abertura da segunda loja Alfa em um shopping center.

* Reavaliacdo da composicdo de custos.

* Sensivel aumento de precos — ampliacdo de markup.

» Equiparacéo de precos da loja de rua com a loja do shopping.
¢ Aumento no nivel de treinamento de pessoal.

» Ampliacéo da capacidade produtiva da fabrica.

» Ampliacéo do conceito da marca, junto aos clientes.
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Alguns fatos relevantes sobre o nivel de mudancga de processo podem ser
destacados, uma vez que a abertura da segunda loja, com a marca Alfa, no
shopping for¢cou os gestores a reformular a composicéo de custos de seus produtos,
promovendo, desta forma, um primeiro e proposital aumento de markup. Além disto,
a empresa teve que melhorar o nivel de treinamento dos funcionarios, devido as
exigéncias do publico e a necessidade de se adaptar aos processos operacionais do
shopping.

De acordo com 0s gestores, estar presente no novo shopping ampliou o

conceito da marca.

Contexto externo

* Abertura do primeiro shopping center na cidade.

* Grande expectativa dos clientes para o primeiro empreendimento
comercial de grande porte.

* Novos entrantes consagrados.

* Marcas tradicionais da cidade estavam indo para o shopping.

» Possivel queda na regido que estava localizada anteriormente.

uA

* Boas lojas “ancoras”.

* Novas alternativas de entretenimento.

» Grande expectativa de circulagdo de publico, inclusive do publico-
alvo.

e Nova realidade de custos para o0s entrantes do novo

empreendimento.

Observa-se que, no nivel de mudanca do contexto externo, havia muita
expectativa com relacdo ao novo empreendimento que abriria na cidade, e de
acordo com o0s gestores, tais expectativas foram evidenciadas, inclusive, pela

empresa em estudo.
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Necessidade de marcar presenca.

Possivel queda de vendas na regidao que a loja estava localizada
anteriormente.

Necessidade de alteracdo do layout da loja para a nova loja, ja
direcionada para o novo publico-alvo.

Grande expectativa de circulacdo de publico, inclusive do publico-
alvo.

Possibilidade de gerenciamento de duas lojas simultaneamente.
Capacidade produtiva aceitavel da fabrica para atender mais uma
loja.

Preocupacao com o alto nivel de investimentos.

Preocupacao com o alto nivel de despesas fixas e variaveis.
Preocupacao com o alto nivel de custos variaveis.

Incerteza sobre a possibilidade de operar com 0 mesmo markup da

loja de rua.

A propdsito do nivel de mudanca do contexto interno, pode-se observar que

0s gestores identificavam a necessidade de estar presente no novo empreendimento

da cidade, uma

vez que percebiam um possivel declinio comercial na localizacéo

anteriormente estabelecida. Outra percepcdo dos gestores era com relacdo a

necessidade de

alterar o layout da nova loja, uma vez que a antiga tinha sido

adaptada ao publico-alvo, mas essa era uma boa oportunidade para se projetar um

layout definitivo,

algo mais moderno para acompanhar o novo empreendimento e o

novo publico-alvo proposto. Os gestores ainda tinham incertezas quanto aos altos

custos e investi

mentos necessarios para estar no empreendimento. No entanto,

observavam que existia a possibilidade de gerenciar duas lojas simultaneamente e

ampliar a capacidade produtiva da fabrica para dar conta da demanda que a nova

loja iria exigir.



90

Conteldo

* Inauguracado da segunda loja Alfa no primeiro shopping center da cidade.

* Novo nivel de markup.

* Novo layout da loja.

» Reformulacédo da composicéo de custos dos produtos.

* Elevacdo do nivel de markup nos produtos, tanto na loja do Shopping
guanto na loja de rua, equiparando-os, para evitar comparacfes e
descontentamento dos clientes.

» Ampliacédo da capacidade produtiva da fabrica.

» Contratacdo e treinamento de pessoas, através da Associacdo de Lojistas
do Shopping, para o aprimoramento do atendimento ao publico-alvo.

* Adaptacdo operacional para a adequacdo inerente ao gerenciamento
diferenciado em lojas de Shopping Centers.

* Adaptacao financeira referente aos elevados custos e despesas do novo
empreendimento.

* ModificagBes no estilo de atendimento, voltadas para o publico Teen.

O nivel da mudanca de conteudo foi marcado, principalmente, pela
inauguracdo da segunda loja Alfa no primeiro shopping da cidade. Este evento
refletiu significativamente nos anos seguintes da empresa, que teve que se adaptar
a uma série de fatores exigidos por essa mudanca. Dentre eles, pode-se citar:
aumento dos precos, presenga no empreendimento reforcando a marca, ampliacao

da capacidade produtiva da fabrica.

Caracterizacdo do momento

A inauguracdo da segunda loja Alfa no primeiro shopping center da cidade foi
marcante para o crescimento da marca, de acordo com os gestores. Nesse sentido,
Levy e Weitz (2000) afirmam que a expansdo de uma empresa de varejo em um
shopping center pode trazer vantagens competitivas para a mesma, devido ao
principio da atracdo cumulativa, que € o efeito de atracao de atividades conjuntas de

varejo similares ou complementares. Além disso, possibilita a empresa marcar
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presenca juntamente com marcas fortes, desta forma, fortalecendo a prépria marca,
efeito que, para os autores, dificilmente ocorre em lojas com localizacao isolada.

Portanto, a atracdo cumulativa apontada por Levy e Weitz (2000) é notada
pelos gestores da Alfa. Em suas percepcdes, a partir deste momento houve uma
gradativa ampliacdo do conceito da marca junto aos clientes, uma vez que ela
estava marcando presenca ao lado de novos entrantes consagrados e também das
marcas tradicionais da cidade, que estavam indo para o mesmo shopping. Havia, na
época, uma grande expectativa dos cidadaos da regido para ter acesso ao primeiro
empreendimento comercial de grande porte da cidade. E essa expectativa ndo era
s6 dos clientes, mas também das empresas que iriam se instalar no novo
empreendimento, em virtude da grande circulacdo de publico que se prospectava.
Entretanto, era grande a preocupacao do impacto que o empreendimento poderia
provocar no comércio tradicional da cidade, chamado comumente pelos empresarios
de “lojas de rua”. Estas idéias sdo corroboradas na obra de Levy e Weitz (2000),
quando afirmam que a instalacdo de grandes empreendimentos de varejo pode
afetar os pequenos varejistas de uma regiao.

Portanto, a decisao de abrir a segunda loja em um shopping center deu-se de
maneira “inevitavel”’, de acordo com o0s gestores. Detecta-se neste fato um
comportamento, de certa forma, analista e, de outra, reativa, da tipologia proposta
por Miles e Snow (1978). Analista, pelo fato de que a empresa observou
atentamente as novas idéias dos concorrentes, adotando-as rapidamente ao se
aparentarem promissoras, tal como a decisdo de se instalar no novo
empreendimento. E reativa, na medida que os gestores seguidamente percebem as
alteracbes ambientais e as suas incertezas, mas Sao incapazes de responder
efetivamente a elas, uma vez que imaginavam que o “comeércio de rua” seria afetado
e ndo tomaram nenhuma atitude para reverter isso. O relato indica esta posicao: “...A
gente achou que aquela regido ia morrer (...) (e) foi o que aconteceu (...) com a
abertura do Shopping Beiramar mexeu significativamente com a regido (...) depois
de 1 ano (...) fechamos a loja de rua”.

Com relacdo ao processo de formulagdo de estratégias, pode-se observar
gue a empresa fez uso do modo empreendedor e também do modo adaptativo do
modelo de Mintzberg (1973). O modo empreendedor, reconhecido nos trabalhos de
Bhide (1994), Dean e Sharfman (1996), Hoffmann (1997), Cancellier (1998), Byers e
Slack (2001), McCarthy (2003), € dominado pela procura ativa de novas
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oportunidades, geralmente, centralizadas no principal executivo da organizagcéo. No
caso em estudo, a empresa decidiu ir para o0 novo empreendimento. Identifica-se
também o modo adaptativo, que acontece em funcdo da complexidade ambiental,
quando a organizacdo se adapta de maneira incremental as nuances do mercado,
geralmente imperando as acbes reativas. No caso, a empresa acompanhou 0
sentido da migracdo dos empresarios da cidade e das novas empresas que estavam
chegando. Portanto, apesar do modo empreendedor, nota-se uma certa
predominancia no modo adaptativo, em virtude da grande quantidade de incertezas
observadas no contexto interno, na percepgao dos gestores.

Fazendo uso das escolas do pensamento de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000) para o entendimento do processo de formulacdo de estratégias, nota-se
caracteristicas hibridas das escolas neste momento da empresa: empreendedora,
cognitiva e ambiental. Empreendedora tendo em vista que a formacao de estratégia
da-se como um processo visionario, pouco analitico e informal, influenciado pelo
principal executivo diante de sua percepcédo ambiental e visado de futuro na busca de
novas oportunidades e crescimento. Ja na escola cognitiva, a formacao de estratégia
da-se como um processo mental dos aspectos cognitivos do estrategista frente ao
objetivismo e o interpretativismo. E por ultimo, na escola ambiental, a formacao de
estratégia € um processo reativo das perspectivas sobre o determinismo ambiental
que restringem ou impulsionam ac¢6es da organizacéo, aproveitando ou modificando
recursos ambientais para implementar estratégias. Mais uma vez, nota-se certo
inter-relacionamento entre as escolas sugeridas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000) quando as empresas competem em ambientes de fortes turbuléncias e
adversidades. E o caso do momento vivido pela empresa em estudo, na iminéncia
da deciséo de ir para 0 novo empreendimento.

Outro fato relevante foi o reajuste de precos que a empresa fez, a partir da
recomposicdo de custos, em virtude das elevadas expensas tipicas destes
empreendimentos. Conforme Levy e Weitz (2000), o aumento de precos € uma das
desvantagens de se implantar uma loja de varejo em shoppings centers. Constata-se
este fator no relato: “... enfrentamos uma nova realidade de custos (...) os custos (do
shopping) eram muito elevados (...) tivemos que reformular nossos precos”. A
empresa também reajustou os precos da “loja de rua™: “(...) tivemos que emparelhar
0S precos (...) para nao ‘dar rolo’ com os clientes”.
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Fazendo uso das tipologias de estratégias genéricas propostas por Mintzberg
(1988), pode-se observar que a empresa, neste momento, iniciou certa migragcéo das
estratégias de diferenciacdo por preco para estratégias de diferenciacdo por
qualidade, ligadas diretamente as caracteristicas dos produtos, além da estratégia
de diferenciacdo de design, com produtos distintos. Introduz também alguma
estratégia de diferenciacdo de imagem que, para Mintzberg (1988), advém do
desenvolvimento de uma imagem no produto ou na empresa que se distinguem das
demais, muitas vezes obtida com intensos esfor¢cos de marketing. Tais esforcos, no
caso da empresa se deram pelo simples fato de estar presente em um grande
empreendimento. Os relatos dos gestores confirmam este posicionamento: “No
comeco (...) os clientes perceberam estes aumentos (...) sO que o importante era nés
estarmos la (shopping), junto com os outros (marcas consagradas) (...) neste
momento a marca deu uma ‘elitizadas’ (...) (e) isso foi bom”.

Sobre a percepcdo dos clientes nos aumentos dos precgos, Porter (1986)
afirma que, qualquer que seja o valor oferecido por uma empresa a seus clientes,
estes, em geral, encontram dificuldades para avalia-lo com antecipacao. Este fato &
contrario a diferenciacdo de design ou de imagem (MINTZBERG, 1988), pois nesta
estratégia, o produto se torna mais atrativo, principalmente quando os clientes
possuem um nivel de exigéncia maior, caso tipico de shoppings centers (LEVY e
WEITZ, 2000), percebendo valor e, conseqiuentemente, estando dispostos a pagar
um “preco-prémio” por isso (DAY, 1990).

Com relacdo as estratégias de escopo propostas por Mintzberg (1988), a
empresa, apos a inauguracdo da segunda loja, manteve o atendimento ao mesmo
publico-alvo, isto €, com a mesma estratégia de escopo do “momento” anterior -
estratégia de nicho, enfocando um segmento bem especifico.

Desta forma, pode-se sintetizar as idéias principais da caracterizacdo deste

momento da empresa no quadro a seguir.
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Tipologias Teéricas Caracterizacdo do Momento
Analista (nha ida para o shopping)
Reativa (nenhuma ac¢éo para reverter o
declinio da “loja de rua”)

Processo de formagéo de estratégias (MINTZBERG, | Modo adaptativo

1973) Modo empreendedor

Escola empreendedora

Escola cognitiva

Escola ambiental

De preco para qualidade, ampliacdo de
design e inicio de imagem

Escopo Nicho

Quadro 9 — Resumo da caracterizagdo do momento 3

Fonte: Dados primarios

Mudanca organizacional - comportamento estratégico
(MILES e SNOW, 1978)

Processo de formagéo de estratégias (MINTZBERG,
AHLSTRAND e LAMPEL, 2000)

Estratégias genéricas Diferenciagéo
(MINTZBERG, 1988)

4.2.5 Momento 4 — Transformagao da Loja — Beta em Alfa e = Concentragao na
producéo (1998)

O “momento 4” foi marcado pela acentuacado dos problemas societarios da
empresa com marca Beta, quando foram divididos os direitos de uso de marca,
producéo e a propriedade da fabrica e algumas lojas. Surgiu, entdo, a oportunidade
de a loja Alfa do shopping ser transferida para a localizacdo da, até entdo, loja que
vendia produtos com a marca Beta. De acordo com a percepcdo dos gestores, a
localizac&o e o espaco fisico eram melhores: “A loja da Beta era maior (e) ficava no
vao central (...) préximo das escadas rolantes (...) (ai) vendemos a loja de cima e
compramos [a irma e o cunhado] a loja Beta dela (fundadora)”. “(...) transformamos a
loja da Beta em Alfa (...) a reciprocidade dos clientes foi muito boa (...) a loja era
mais espacosa e dava para expor melhor os produtos (...)".

Outro fato relevante do momento foi o afastamento da fundadora do varejo e
a sua concentracdo na criagcdo e producao. Conforme o relato: “Ela [fundadora]
vendeu as lojas da Beta e ficou s6 com a fabrica (...) produzindo roupas com as
marcas Alfa e Beta paralelamente (...) isso no inicio foi bom, pois ela [fundadora] ndo
estava conseguindo “tocar” tudo junto”.

Com a concentracdo da fundadora na criagdo e producdo, houve um
incremento significativo no conceito de “criadora de moda” da marca Alfa,
culminando com o inicio da participacdo de grandes desfiles de moda para
lancamentos de cole¢cbes. O relato sustenta tal posicionamento: “Quando nés

comecamos a lancar as cole¢des nos desfiles (...) a marca deu um “salto” (...) a
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