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RESUMO

Esta dissertacdo tem como tema central a estratégia corporativa. O ponto de
vista explorado no presente estudo € o do executivo que trabalha na unidade de
negocio. A principal questdo estudada, diz respeito aos impactos das inter-
relacbes tangiveis e intangiveis sobre a capacidade organizacional para a
implementacdo da estratégia de negdcio. Para isso, foram investigados
aspectos como a gestao da diversificacdo corporativa, a transferéncia de know-
how entre unidades de negocio, a estratégia de parenting e as capacidades
organizacionais criticas para a implementacdo da estratégia. As hip6teses que
conduzem o estudo, propdem a existéncia de importantes relacdes entre o
compartiihamento de recursos tangiveis e intangiveis, internamente a
corporacdo, e as capacidades organizacionais para a implementacdo da
estratégia na unidade de nego6cio. A metodologia empregada contempla os
seguintes procedimentos: pesquisa bibliografica, coleta de dados por meio de
instrumento especifico, pesquisa de campo e analise de dados por meio técnica
estatistica. Os resultados demonstram a relevancia de componentes corporativos
tipicos das inter-relacfes intangiveis como a transferéncia de know-how, o
emprego de solugbes tecnoldgicas conjuntas e o incentivo do centro corporativo
as atividades conjuntas entre as unidades. A pesquisa, além de contribuir para o
aprimoramento de um framework para a implementacéo de estratégia de negocio
gue incorpore componentes da dimensao corporativa, reflete a complexidade das
inter-relacdes organizacionais que impde limitacbes as generalizacdes e

reforcam o caréater idiossincratico de cada corporacao.

Palavras-chave: Estratégia corporativa. Gestao corporativa. Diversificacao.

Implementacéo da estratégia de negodcio. Capacidades organizacionais.



ABSTRACT

The central theme of this dissertation is corporate strategy. The point of view
explored in the present study is that of the executive who works in the business
unit. The principle question studied speaks to the impacts of tangible and
intangible inter-relations over the organizational capacity for the implementation
of business strategy. As suchin order to do so, areas such as corporate
diversification management, transference of know-how between business units,
parenting strategy and critical organizational capacities for the implementation of
strategy were investigated. The hypotheses that guide the study propose the
existence of a relationship between the sharing of tangible and intangible
resources internally, or within the corporation, and the organizational capacities
for the implementation of strategy in the business unit. The methodology
employed considers the following procedures: bibliographic research, data
collection by means of a specific instrument, field research and the analysis of
data through technical statistics. The results demonstrate the relevance of typical
corporate components of the intangible interrelations such as the transference of
know-how, the employment of conjoined technological solutions and the incentive
of the corporate center to the group activities among units. The research project,
aside from contributing towards the perfection of a framework for the
implementation of a business strategy, incorporates the corporate dimension,
reflects the complexity of the organizational interrelations and limits

generalizations and reinforces the idiosyncratic character of each corporation.

Key words: Corporate Strategy. Corporate Management. Diversification.

Implementation of Business Strategy. Organizational Capacities.



LISTA DE FIGURAS

Figura O1: ESQUEMA A PESTUISA .....uvvvreiiiiiiiiiiieeeeeeeee ettt e e e e e e e e e e e e e e 01
Figura 02: Esquema da hipOteSe UM ........ccooiiiiiiiiii i 07
Figura 03: Esquema da hipOteSe dOIS .......ccooiiiiiiiiiieeiiiiiieie e 07
Figura 04: Modelo de estratégia COrporativa............ccoeeviriieiiiiieiiiiiiiee e e eeeeeeeeeeeaennns 09
Figura 05: Padrfes das relaGles .........coooiiiiiiiiiiiiiiiiiiieee ettt 20
Figura 06: Retorno sobre investimento com e sem efeitos sinergisticos .................. 24
Figura 07: Categorias de Inter-relagfes Tangiveis............cceeeviiiiiiiiiiniiiiiieeeee e 30
Figura 08: A Organizacdo como uma rede integrada............ccccoeeeeeeeeeeeeeeereeeeeiiiinnnnns 39
Figura 09: Avaliacdo das condi¢Bes para a implantagdo da estratégia..................... 44
Figura 10: Passos MetodolOgICOS ...........ooeviiiiiiiiiiieie e 53

Figura 11- Caracteristica da amostra sobre Amplitude da diversificacao na
(070 ] 1010 ] = 1= [0 L 56

Figura 12 - Caracteristica da amostra sobre o grau de centralizacao das decisdes
PEIO NUCIEO CENLIA .....oeiieiieie e e e e e e 57

Figura 13: Caracteristica da amostra sobre os escopos geogréaficos das
(070 ] 100 ] = Tt 1= 1SS SPPPPRN 58

Figura 14: Esquema inicial da andlise de correlagdo candnica para a hipétese um
(1 PSRRI PUPUPRPPR 74

Figura 15: Esquema inicial da andlise de correlagdo candnica para a hipotese dois
(22 O PEPR PRSPPI 75

Figura 16: Esquema final da andlise de correlagdo candnica para o teste de H1 ... 78
Figura 17: Esquema final da analise de correlacdo canbnica para o teste de H2 .. 82

Figura 18: Avaliacdo das condicfes para a implantacdo da estratégia em
organizacdes que adotam estratégia de diversificacdo relacionada......................... 85



LISTA DE TABELAS

Tabela 01: : Evolugéo de trés categorias de diversificagdo da Fortune 500............ 14
Tabela 02: Categorias de diversificacdo de Rumelt..............ccccoovvririiiiiiciiccieeeeeee, 19
Tabela 03: Fontes possiveis de Inter-relaGies. .........covivevieieeiiiiiiieee e 31
Tabela 04: Condi¢des organizacionais para a implementacao da estratégia.......... 51
Tabela 05: Aspectos gerais da gestao COrporativa.........ccouvveeeeeeeeeeeeeeeeeiiiieiiinnnns 62
Tabela 06: Compartilhamento de recursos intangiveis..........cccceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeinnns 65
Tabela 07: Compartilhamento de recursos tangiveis.........ccccoevvieieeeeniiiiieeee e, 68

Tabela 08: Capacidades organizacionais para a implementacdo da estratégia de
[1To o o3 T TR RTPPRPPPRR 71

Tabela 09: Matriz de correlacéo entre as variaveis da categoria “capacidades
organizacionais para a implementacao da estratégia de negocio”.......................... 77

Tabela 10: Matriz de correlacéo entre as variaveis da categoria
“compartilhamento de recursos tangiVeiS”..........ocuveiiie i 77

Tabela 11: Matriz de correlacéo entre as variaveis das categorias
“compartilhamento de recursos tangiveis” e “capacidades organizacionais para a
implementacéo da estratégia de NegOCIO”............oevvvviiiiiiiiiee e 77

Tabela 12: Teste de HIPOteSE HL........cooiiiiiiiiiiiiiiiieee e 78

Tabela 13: Matriz de correlacéo entre as variaveis da categoria “capacidades
organizacionais para a implementagéo da estratégia de negocio”..............cccuvveeee.. 81

Tabela 14: Matriz de correlacéo entre as variaveis da categoria
“compartilhamento de recursos iNtanNgiVeis”............ooiuiiiiiiee i 81

Tabela 15: Matriz de correlacéo entre as variaveis da categoria
“compartilhamento de recursos tangiVeiS”.........cocuueiiie i

Tabela 16: Teste de HIPOtESE H2.........uuiiiiiiii i 82



SUMARIO

(LR ESI0] 510 07:Y o TS 1
O O o o] o] (=T g = W0 b= 01T UL 5
1.2 QUESLAO A PESTUISA ...ttt 6
1.3 ODJELIVO GEIAI ... 6
I @ o=y (A0 =T 0 1= o oo L 6
1.5 HIipOteSES A PESOUISA ....ceevvviiiiieeeeeee e e e e e e e e et e e e e e e e e et e e e e e e e e e eaaaa e eaeeees 7
2 FUNDAMENTAGAO TEORICA ..ottt 8
2.1 A EStrat@gia COrPOTAtIVA ......uuieeeeeeieeeiiiii e e e e e e e e et e e e e e e e e e e e e e e e e e e eeesaan e aeeeees 8
2.2 HistOrico da DIVErSIfICAGAD ......cooeeieiiiiiiieee et 11
2.3 A Amplitude da DIVErSIfICAGEOD ......ccceeeeeeeeee e 18
2.4 As Motivacoes para a DIVErsifiCagao.........ccoooeeeeeieeeeeeeeeeee e 20
2.5 A Diversificacao Relacionada...............uiiiiiiiiiiiiiiiiic e 22
2.5.1 Gestédo corporativa das INter-relaCles..........oovvvuviiiiiee e 26
2.5.1.1 Gestao estratégica de Parenting ...........ccoevvieriiiiiiiiee e e e 27
2.5.1.2 Gestao corporativa das inter-relagfes tangiveis ..........ccccuvvveeeeeeeeiiiniciiiiiieeeennn 29
2.5.1.3 Gestao corporativa das inter-relagfes intangiveis...........cccuveveeeeeeeiiiiiiiiiieeeeenn. 32
2.6 O alinhamento entre estratégias em organizagdes diversificadas...............cccccoe.... 40
2.7 Capacidades organizacionais da unidade para a implementacéo da estratégia..... 42
3 METODOLOGIA DE PESQUISA ... e 52
I 0 I =0 o 11 = Vo= T L 54
I N 1 [ 1S - PSPPSR 54
3.4  Definicdo das Categorias Analisadas pelo quUestionario...........cccccceeeeeeeeeieeeeennn. 60
3.5 Técnica estatistica empregada...........ccceevvveviiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeee 72
3.6 ANAlISE dOS FESUITAAOS ......eeiiieieeiiiiiiit it e e e as 75
3.6.1 Andlise da hipOtese UM (HL) ....ccovviriiiiiiie e e e e e 76
3.6.2 Andlise da hipOtese dOiS (H2)........cuuuiiiiii e 80
4. CONCLUSOES .....cooutiiiiiiieiteieeeie ettt e e 86
5. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .......oviiiiieeeeete et 92

APENDICE 1 — QUESTIONARIO ... oot eeeeeeee e ee e ee e, 96



1 INTRODUGCAO

A presente pesquisa estuda o alinhamento entre a estratégia corporativa e a
estratégia em nivel de negdcio. Mais precisamente, busca-se entender como o
compartilhamento de recursos tangiveis e intangiveis, entre as unidades de
negocios de um grupo corporativo, afeta as capacidades criticas para a
implementacdo da estratégia em uma unidade do mesmo grupo. A Figura 1

apresenta 0 macro-esquema da pesquisa.

Figura 1: Esquema da pesquisa

Componente da estratégia Componente da estrategia
da unidade de negocio

do grupo corporativo
ﬁ Capacidades organizacionais

Compartilhamento de ~
criticas para a

recursos entre as unidades i - . .
de negécios implementacao da estratégia
de negécio

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Conforme Hitt e Ireland (1985), a habilidade em compartilhar eficientemente
recursos entre as unidades constitui uma importante capacidade corporativa.
Conforme argumentam Hitt e Ireland (1985, p.273), “0 desenvolvimento e a
utilizacdo de competéncias distintivas esta ligado ao sucesso na implementacdo da

estratégia”.

Uma competéncia distintiva, segundo Hitt e Ireland (1985), representa aquela
atividade em que uma corporacdo, ou uma de suas unidades, € melhor em relacédo a
sua concorréncia. Estudos de Snow e Hrebiniak (1980) sugerem que as areas
funcionais, tais como administracdo geral, producédo e venda, podem se tornar

competéncias distintivas. Os resultados desses estudos mostraram relagdes



significativas entre as estratégias em nivel de negdcio, determinadas competéncias
distintivas e desempenho. Uma énfase sistematica na aplicacdo dessas
competéncias pode integrar os negdécios da corporacdo e auferir ao grupo
desempenhos acima da média, pois se mostra mais eficaz do que a técnica de
gestado de carteira corporativa, comumente empregada nas corporacdes (KIECHEL,
1982; apud HITT e IRELAND, 1985, p.274).

Para Christensen (1999, p.81), uma das principais preocupacdes dos
gestores do nucleo central de corporagcdes , que apresentam diversificacdo
relacionada, é saber em que bases a corporacdo se empenha para que as sua
unidades de negdécios se relacionem umas com as outras. Também para Ansoff
(1977, p.67), a busca de sinergia entre as unidades é uma das principais
preocupacfes da gestdo corporativa. Conforme Ansoff (1977, p.67), sinergia € o
resultado do relacionamento entre as partes da corporacdo que se caracteriza pela
possibilidade de “produzir um retorno combinado dos recursos da empresa superior
a simples soma de suas partes, frequentemente, apresentado pela expressao

2+2=5".

Outro elemento estudado na pesquisa, apresentado na Figura 1, é um dos
componentes tipicos da estratégia de negdcio, trata-se da capacidade da unidade de
negocio em implementa-la. Segundo Beer e Eisenstat (1996, 2000), sdo trés as
capacidades organizacionais criticas para a implementacdo da estratégia: (1)
capacidade de coordenacdo do trabalho em equipe, (2) competéncias técnicas e
gerenciais, e (3) o comprometimento das equipes com a implementacdo da
estratégia. Assim sendo, Beer e Eisenstat (2000, p.363) argumentam que as
principais questdes a serem respondidas, quanto as capacidades organizacionais

para a implementacdo da estratégia sao:

e A unidade de negdcio apresenta niveis apropriados de coordenacdo ou de
trabalho em equipe necessarios a realizacao das tarefas estratégicas?

e Os membros da unidade possuem as imprescindiveis competéncias técnicas e
gerenciais para a realizacao da tarefa estratégica?

e EXxiste 0 necessario comprometimento com a realizacéo das tarefas estratégicas?



Ressaltando a importancia do processo de implementacao da estratégia, Beer
e Eisenstat (2000), argumentam que do mesmo modo como o éxito na formulacao
da estratégia demanda uma avaliacdo abrangente do ambiente competitivo externo,
a eficacia na implementacdo da estratégia demanda uma avaliagdo também
rigorosa do ambiente interno da corporacdo. Para 0s autores, um aspecto
fundamental para o resultado da estratégia de negdécio € a unidade ou a divisdo de
possuir as capacidades necessarias para a sua implementacdo. Beer e Eisenstat
(2000, p. 345) lembram ainda que a ineficacia de muitas formulacdes de estratégias,
gue custam valiosos recursos para a empresa e “rendem pouco mais que algumas
apresentacoes e relatdrios atrativos”, podem ter origem nas capacidades

organizacionais para a implementacdo da estratégia.

Também Collis e Montgomery (1995), destacam as capacidades
organizacionais como um dos mais importantes recursos para a competitividade.
Para os autores, as capacidades sdo as habilidades especificas da organizacéo

como um todo ou de suas partes.

Estudos que abordam as capacidades organizacionais sao importantes, pois,
conforme pontua Andrews (1971, p.89), “a determinacdo da capacidade é o primeiro
passo para a implementacao da estratégia”. O desconhecimento das capacidades
organizacionais relacionadas a estratégia e dos mecanismos que suportam essas
capacidades podem levar a ineficAcia de muitas estratégias, cuidadosamente
formuladas, e a um gradual desgaste do valor percebido pelos grupos e pessoas
que a empresa serve e atende (GHOSHAL e TANURE, 2004, p.7).

Ainda com vista nas capacidades organizacionais, Ghoshal e Tanure (2004)
advertem para a existéncia de uma espécie de doenca corporativa que indica o
desgaste da capacidade de implementacdo de estratégias, comum em grandes
empresas do mundo inteiro e, especialmente, em paises emergentes como o Brasil
e india, denominada pelos autores, de forma emblematica, como a “patologia do

subdesempenho satisfatério”:

E relativamente facil para uma empresa ‘bem-sucedida’ negar a realidade.

Muitas vezes, suas forcas competitivas sofrem uma rapida eroséo (...).



Entretanto ela [a empresa bem sucedida sob efeito da erosédo] continua a
ganhar dinheiro, por causa dos recursos que tem, da clientela estabelecida,
de um canal de distribuicdo historicamente desenvolvido, de marcas fortes,
e assim por diante. E o uso do saldo do ‘cheque especial. Todos esses
recursos foram construidos de gestores anteriores, mas os atuais dirigentes
se acham responsaveis pelos retornos gerados por tais recursos e nunca se
indagam: ‘o que estamos fazendo, de fato, para agregar valor’ (GHOSHAL e
TANURE, 2004, p.5-6).

Para os autores, parte das respostas a essa questdo encontra-se na
percepcdo seletiva dos gestores-chaves, que muitas vezes abandonam o
importante papel de lideranga corporativa, disseminadora da idéia de
desenvolvimento e compartilhamento de recursos na corporacdo e que funciona
como mecanismo integrador da diversificacdo. Nesse sentido, advertem que
questionar o papel da administracdo central na estratégia corporativa €
fundamental, pois “gargalos tendem a localizar-se no topo da garrafa, e no topo da
hierarquia da empresa” (GHOSHAL e TANURE, 2004; p.12).

Também Christensen (1999, p. 73) aborda a importancia do papel da alta
direcdo na formulacé@o e implementacao da estratégia corporativa. O autor ressalta o
poder da alta geréncia como facilitadora ou inibidora do desenvolvimento de
sinergias entre as unidades de negdcio, fator de fundamental importancia para o
desempenho da estratégia corporativa.

Este trabalho é constituido por cinco capitulos. No primeiro capitulo,
constam os elementos introdutérios, tais como justificativa, problema, objetivos e
hipotese da pesquisa. O capitulo dois, que aborda o referencial tedrico, esta dividido
nas seguintes secdes: a estratégia corporativa; histérico da diversificacdo; a
amplitude da diversificacdo; as motivacdes para a diversificacdo; a diversificacao
relacionada; gestdo corporativa das inter-relacdes; gestdo estratégica de Parenting;
gestdo corporativa das inter-relacdes tangiveis; gestdo corporativa das inter-relagées
intangiveis; o alinhamento entre estratégias em organizacdes diversificadas; e as
capacidades organizacionais da unidade para a implementacdo da estratégia. O

capitulo trés trata da metodologia aplicada ao presente trabalho.



Os trechos grifados no capitulo dois, acompanhados da expressao “grifo
nosso” - entre parénteses, conforme recomenda a norma NBR 10520, referem-se a
conceitos tedricos de especial interesse do presente trabalho e suportam as
variaveis estudadas pela pesquisa. Mais adiante, no capitulo dois, a secéo 3.4 trara
a definicdo das categorias analiticas, em que esses conceitos serdo sintetizados por

meio das tabelas 5, 6, 7 e 8.

1.1 Problema da pesquisa

Conforme Hitt e Ireland (1985, p.275), a capacidade de compatrtilhar eficientemente
recursos entre as unidades constitui fonte de competéncias distintivas corporativas.
Segundo os resultados obtidos na pesquisa realizada pelos autores com 185
empresas ligadas a grupos corporativos, existe significativa evidéncia de correlacao
entre competéncia corporativa distintiva e desempenho de estratégia. Todavia, a
pesquisa ndo aborda as possiveis relacdes existentes entre a capacidade do grupo
corporativo em compartilhar e/ou transferir recursos (tangiveis ou intangiveis) e as
capacidades organizacionais para a implementacdo da estratégia de negocio, que
conforme Beer e Eisenstat (2000, p.357) , sdo criticas para o desempenho da

estratégia.

Nesse sentido, Beer e Eisenstat (2000, p.357), argumentam também que as
capacidades para a implementacdo da estratégia de negdcio sdo afetadas pelo
contexto corporativo. Porém, néo fica claro, no modelo desenvolvido pelos autores

(ver 2.3), algumas caracteristicas e peculiaridades dessa relacéo.

Assim sendo, o presente estudo busca investigar os diversos aspectos da relacéo
entre o compartiihamento de recurso (tangiveis e intangiveis) em grupos
corporativos e as capacidades organizacionais criticas para a implementacdo da

estratégia de negocio.

Atendendo a recomendacdo apontada nas conclusGes do artigo de Hitt e Ireland
(1985, p.289), este trabalho também busca analisar criticamente os efeitos da
estratégia corporativa sobre as diferentes partes da corporacdo, que segundo 0s

autores, carece de maiores reflexdes no campo da administracao.



1.2 Questao da pesquisa

Como o0s componentes corporativos que compdem as inter-relagdes
tangiveis e intangiveis entre unidades de um mesmo grupo, se relacionam com as
capacidades organizacionais criticas para a implementacdo da estratégia de

negocio?
1.3 Objetivo geral
O objetivo geral deste trabalho é estudar as relacées entre compartilhamento

de recursos (tangiveis e intangiveis) em grupos corporativos e as capacidades
organizacionais criticas para a implementacéo da estratégia de negocio.

1.4 Objetivos especificos

Investigar a relacdo entre a transferéncia e compartilhamento de know-how na
corporacdo e as capacidades organizacionais criticas para a implementacdo da
estratégia de negacio.

* Investigar a relacdo entre o nivel de compartilhamento de recursos intangiveis e
a capacidade de empreender da unidade.

« Investigar componentes organizacionais tipicos de corporacdes diversificadas
que podem interferir nos niveis das inter-relacées e nos niveis das capacidades
organizacionais criticas para a implementacéo da estratégia de negocio.

» Estimar as relevancias das relacdes para um modelo de avaliagdo das condicbes

organizacionais para a implementacdo da estratégia que inclua componentes

tipicos de grupos corporativos que adotam estratégia de diversificagdo

relacionada.



1.5 Hipdteses da pesquisa

H1. Organizacdes diversificadas que apresentam alto nivel de
compartilhamento de recursos (ou inter-relacées) tangiveis, tendem a apresentar

elevadas capacidades organizacionais para a implementacdo da estratégia de

negocio.
Figura 2: Esquema da hip6tese um
Grupo corporativo com elevados graus Unidade de negécios com altos graus atribuidos as
atribuidos aos compartilhamentos de capacidades organizacionais para a
recursos tangiveis. implementacédo da estratégia de negdcio.

Fonte: Elaborada pelo autor

H2. Unidades de negdcios com elevado nivel de compartilhamento de
recursos intangiveis (especificamente know-how) tendem a apresentar elevadas

capacidades organizacionais para a implementacao da estratégia de negdcio.

Figura 3: Esquema da hipoétese dois

Grupo corporativo com elevados Unidade de negdcios com altos graus atribuidos as
graus atribuidos aos capacidades organizacionais paraa implementacéo
compartilhamentos de recursos —®| daestratégia de negécio.

intangiveis (know-how).

Fonte: Elaborada pelo autor



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 A Estratégia Corporativa

Para Andrews (1971), a estratégia corporativa reflete 0 modelo de decisao da
organizacdo, orienta e revela seus objetivos, propdsitos ou metas, produz as
principais politicas e planos para atingir as metas e define o escopo de negdcios
(referindo-se a diversificacdo), bem como o tipo de organizacdo econdmica e
humana que ela €, ou pretende ser. Além de apresentar a natureza da contribuicéo
econdmica e nao-econdmica que ela pretende fazer para seus acionistas,

funcionarios, clientes e demais publicos de interesse.

Ja Ansoff (1977, p.94), enfatizando aspectos da concorréncia, argumenta que
0S componentes da estratégia corporativa referem-se ao conjunto de industrias em
que a corporacdo limita a sua atuacdo em termos de produtos e mercados
(referindo-se a diversificacdo), a busca de vantagem competitiva, a direcdo de

crescimento da corporacédo e a sinergia.

Do ponto de vista dos processos, Andrews (1971, p.40), destaca que a
estratégia corporativa se constitui de duas atividades fundamentais, que na pratica
sao inter-relacionadas: a formulacdo da estratégia e a implementacdo da estratégia.
A formulacao da estratégia diz respeito a decidir o que fazer, e a segunda atividade,

a implementagéo, refere-se a como atingir os resultados.

O modelo apresentado na Figura 4, desenvolvido por Andrews (1971, p.41),
ilustra as principais atividades da estratégia corporativa e as suas inter-relacées. Na
parte esquerda do desenho, localiza-se a atividade de formulacéo da estratégia, com
suas sub-atividades: identificacdo de oportunidade e risco, determinacdo dos
recursos materiais, técnicos financeiros e gerenciais da empresa, valores e
aspiracoes pessoais da geréncia sénior; e reconhecimento da responsabilidade néo-
econdmica com a sociedade. No lado direito da figura 5, localiza-se a atividade de
implementacéo da estratégia, com suas sub-atividades: a estrutura e as relacdes do

trabalho, os processos e comportamentos organizacionais e o papel da alta direcéo.



Figura 4: Modelo de Estratégia Corporativa

‘ FORMULACAO . IMPLEMENTACAO
(BECIDIR O QUE FAZER) < — (ATINGIR RESULTADOS)
v
| Identifica(;ﬁo de . ESTRATEGIA . EStrut_ura ? rela(;oes da
oportunidade e risco. CORPORATIVA organizacdo x
Divisdo de médo de obra
Coordenacéo de <«
v responsabilidade dividida
Determinacdo dos recursos Sistema de informacéo

materiais, técnicos

financeiros e gerenciais da
-5 Processos e comportamentos

empresa. A Modelo de organizacionais <+
* objetivos e Padr_(“)es e mens_ura(;,(”)es
N Motivacoes e sistemas de

Valore_s e asplrc’ilgogs —_— politicas que incentivo
pessoais da geréncia sénior. definem a Sistema de controle

B Recrutamento e

corporagdo € seus desenvolvimento de gerentes
L Reconhecimento da negécios.
responsabilidade nio- Alta lideranca
econdmica com a —_— —> Estratéegica ——»
sociedade. D E— Organizacional
Pessoal

Fonte: Andrews (1971, p.41)

Grant (2002) argumenta que a estratégia corporativa € definida pela resposta
a duas perguntas: em quais mercados a empresa compete (referindo-se a
diversificacdo) e como ela compete? A primeira questdo envolve atividades de
escopo da corporacdo: quais produtos, mercados e atividades a empresa esta
envolvida. A segunda pergunta esta relacionada a como a corporagdo planeja e
estabelece vantagens competitivas sobre os rivais nos mercados. Para o autor, a
estratégia corporativa contempla trés principais aspectos: (1) os determinantes do
escopo da organizacdo: 0os motivos que levam a organizacdo a se especializar no
seu negécio ou a diversificar; (2) a ligacao entre escopo e performance: os niveis de
lucratividade e o retorno aos acionistas nas empresas especializadas e
diversificadas; (3) o gerenciamento de empresas altamente diversificadas em termos

de estrutura, sistemas de gerenciamento e lideranca.



10

Também para Porter (1999, p.126), a estratégia corporativa trata de duas
guestdes diferentes: em que negdcio a corporacdo deve competir (diversificacédo) e
como a sede corporativa deve gerenciar o conjunto de unidades de negdcios? Para
0 autor, a estratégia corporativa é o elemento que faz com que o todo corporativo

seja superior a soma das unidades de negaocios.

Christensen (1999) por sua vez, diz que a estratégia corporativa se preocupa
com trés importantes questbes a serem enfrentadas pela alta administracdo: o
escopo corporativo (diversificacdo); o relacionamento entre as suas partes; e 0s

métodos para a administracédo do escopo e do relacionamento.

Christensen (1999, p. 75-79), e também Grant (2002), destacam como
fundamentais para a estratégia corporativa, os tipos de escopos das organizacdes
diversificadas. Neste aspecto, Christensen (1999) refere-se ao papel da alta
geréncia como fundamental nas decisGes sobre o ingresso em novos mercados ou 0
desenvolvimento do negécio existente, bem como as suas acdes para facilitar ou
inibir o desenvolvimento de sinergias entre as unidades de negdcio. Segundo o
autor, as principais decisdes sobre 0 escopo dizem respeito aos seguintes aspectos:

escopo (a) produto-mercado; (b) escopo geografico; e (c) escopo vertical.

a) DecisbOes de produto-mercado — o autor explica que, de forma “consciente ou
inconsciente”, a alta administracdo sempre opta por atuar em um mercado
especifico ou em um conjunto de mercados. De forma geral, quando a gestao
corporativa busca efetuar as melhores escolhas sobre produto-mercado,
enfrentam duas questdes: (a) A opcéo entre diversificar-se em torno de apenas
um ou de mais de um recurso ou capacidade; (b) a especificacdo dos recursos e

capacidades que atuardo como base para a diversificacao (op. cit.).

b) Decisbes do escopo geografico — Christensen (1999, grifo nosso) argumenta que
as empresas servem a mercados regionais nacionais e internacionais. Em
muitos mercados, a economia de escopo nacional ou internacional é tao atrativa
que, empresas locais ou regionais, praticamente inexistem. Essas escolhas,

geralmente, levam em conta, além da atratividade dos mercados, as capacidades
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existentes, possibilidade de economias, aspectos politicos, questdes de

competitividade, dentre outros aspectos.

c)Decisbes referentes ao escopo vertical — conforme Christensen (1999), a alta
direcdo decide em que estagio da cadeia vertical (da matéria-prima ao produto
final) a empresa deve se situar. As cadeias verticais dos produtos e servigos
apresentam diferentes estdgios, e a corporacdo pode integrar mais ou menos
seus processos a cadeia. Uma cadeia vertical tipica abrange extracdo de matéria-
prima, o processamento da matéria-prima, a fabricacdo dos componentes, a

montagem dos produtos, a distribuicdo e consumo dos produtos.

Como observado nas citagdes desses autores — Grant (2002), Porter (1999),
Christensen (1999), Ansoff (1977) e Andrew (1971) — ha a intencdo de se
manifestar preocupacdo com os aspectos da diversificacdo. De fato, ao longo de 25
anos — de Andrew (1971) a Grant (2002) —, e até a presente data, a diversificacao
vem sendo um dos aspectos mais estudados da estratégia corporativa. Os motivos
para tamanho interesse pelo tema sdo os mais diversos possiveis, como sera visto
posteriormente. Para Porter (1999, p.126), “os CEOQO’s estdo obcecados com a
diversificacdo desde os principios dos anos 60" pelo fato de ndo existir consenso
sobre 0 que seja exatamente a estratégia corporativa. Segundo o autor, trata-se de

ver o todo pela parte, tratar a diversificacdo como a prépria estratégia corporativa.

Visando um maior aprofundamento no tema, o presente estudo passa a fazer

uma revisao historica da diversificacao corporativa.

2.2 Historico da Diversificacao

Para Porter (1999, p.126), a estratégia corporativa diz respeito a estratégia de
organizagbes que atuam em mais de um mercado, ou seja, organizacbes
diversificadas. O autor argumenta que “a estratégia corporativa € ao mesmo tempo o
filho preferido e o enteado preterido da pratica gerencial contemporanea”. Filho
preferido porque a alta direcdo elegeu como atividade principal da estratégia
corporativa e enteado preterido porque ndo existe consenso nas corporagdes sobre
a formulacao da estratégia corporativa (ibidem).
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A falta de consenso sobre a estratégia corporativa e a confusdo sobre a
diversificacdo, apontadas por Porter (1999), pode estar relacionada a desconexao
entre o0 conceito (ou conceitos) de estratégia corporativa e 0s motivos histéricos que

influenciaram a diversificacao.

Nesse sentido, Grant (2002, p.72-75), ajuda na contextualizacdo do tema.
Conforme o autor, a corporacdo moderna surgiu a partir do advento da estrada de
ferro e do telégrafo, que possibilitaram a transicdo das atividades produtivas,
realizadas de forma pessoal e direta, para a condicdo de organizacdes com planta
multipla, capaz de acessar diversos mercados, a partir de um centro administrativo.
O autor explica que, mesmo durante as primeiras fases da revolugéo industrial na
Gra-Bretanha, as empresas eram relativamente escassas na maioria dos mercados:
producdo e comeércio eram realizados principalmente por individuos e familias,
normalmente, com uma estreita articulacao entre eles. Mesmo nos casos, em que as
economias de escala encorajavam maiores unidades de producdo, a dimensao
limitada de seus mercados locais inibia o crescimento do comércio individual e,
organizacdes de planta mdultipla ndo eram viaveis, devido a inexisténcia de meios

eficazes de comunicacéao (ibdem).

A acessibilidade a mercados diversos e a possibilidade de coordenar as
atividades de multiplos estabelecimentos a partir de um Unico escritorio, criadas pelo
desenvolvimento desses importantes meios de comunicacdo, estabeleceram
condi¢cbes para o desenvolvimento da moderna organizagédo, capaz de diversificar
seus produtos e comercializa-los em diferentes mercados (GRANT, 2002).
Juntamente, a funcédo gerencial nasceu como uma atividade especializada, dando
origem as hierarquias administrativas, aos sistemas padronizados de tomada de
decisdo, ao controle financeiro e aos sistemas de informacédo gerencial. Essas
estruturas administrativas possibilitaram que as empresas diversificassem e
expandissem ainda mais as suas atividades, abrindo assim, o caminho para o

surgimento das primeiras holdings nos EUA, ainda no século XIX (ibidem).

De certa forma, a preferéncia da alta administracédo pela diversificacdo como
estratégia de crescimento da corporacdo (PORTER, 1999), esta relacionada a

propria evolucdo histdrica das empresas, que estabeleceu fortes vinculos entre
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crescimento e diversificacdo (GRANT, 2002). Nesse sentido, Grant (2002),
argumenta também que a corporacdo multidivisional — Modelo-M — surgiu como a

solugéo aos problemas decorrentes da expansdo organizacional.

O desenvolvimento histérico dessa inovacao foi primeiramente rastreado por
Chandler e foi inicialmente concebido na década de 1920, pela DuPont e pela
General Motors, aparentemente de forma independente, e " tem sido largamente
imitado e redescoberto” desde entédo (TEECE, 1980, p.466).

As corporacdes Modelo-M sdo organizacdes com estruturas multidivisionais,
com divisbes semi-independentes, que atribuem lucros a um ndcleo central
permanente e que sao acompanhadas e orientadas por uma organizacdo sede.
Suas principais caracteristicas e vantagens podem ser resumidas, segundo (TEECE,

1980, p.465), da seguinte maneira:

1. A responsabilidade pela operacionalizacdo das decisdes € atribuida as divisdes

operacionais ou unidades estratégicas de negdcio;

2. O staff de elite est4 alocado no escritorio central e atua tanto nas fung¢des de
consultor como de auditor. Ambos tém o efeito de garantir um maior controle

sobre as operacfes e comportamento da divisao;

3. O escritdrio geral esta preocupado, principalmente, com as decisdes estratégicas,
envolvendo planejamento, avaliacdo e controle, incluindo a reparticio dos

recursos entre os (concorrentes) que operam nas divisdes;

4. A separacdo das funcdes gerais das operacionais fornece aos executivos do
escritorio central o compromisso psicologico de se preocuparem com 0 conjunto
do desempenho da organizagédo, em vez de se tornar absorvida nos assuntos

funcionais das partes;

5. A estrutura resultante apresenta tanto racionalidade e sinergia: o todo é maior

(mais eficaz, mais eficiente) do que a soma das partes.
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No modelo de diversificacdo multidivisional, amplamente difundido entre as
corporacdes, a sede corporativa (headoffice) estabelece um forte controle, sendo
responsavel pela coordenacgéo estratégica geral e planejamento financeiro (GRANT,
2002). Da primeira experiéncia de organizacdo da corporacdo por divisdes de
produtos — na DuPont, em 1920 — até a década de 50, este foi o principal modelo
(GRANT, 2002, p.75).

No pés-guerra, a diversificacdo foi caracterizada pelo surgimento de novas
estratégias correlatas, que evoluiram de negécios diversificados fortemente inter-
relacionados, para negocios superficialmente inter-relacionados e, posteriormente,
para negocios ndo relacionados, caracterizando variacdes do Modelo-M (GRANT,
2002, p.75). Essa caracteristica de evolucao da diversificacdo pode ser observada
em Rumelt (1974, apud RUMELT, 1982, p.362), que apresenta um histérico da
variacdo em um grupo de corporacfes tidas como as 500 maiores do EUA,
apontadas pela revista Fortune (Fortune 500), no periodo de 1949 a 1974, conforme
Tabela 1.

Tabela 1: Evolucéo de trés categorias de diversificacdo da Fortune 500

1949 | 1954 | 1959 | 1964 | 1969 | 1974
Negocio Unico 42,0 | 341 | 228 | 21,5 | 14,8 14,4
Negocios relacionados 8,8 93 | 10,2 | 13,2 | 20,3 22,5
Negocios ndo-relacionados 4,1 4,7 7,3 8,7 | 18,7 20,7
Total 100 | 100 | 100 | 100 | 100 100

Fonte: Rumelt (1982)

A classificacdo apresentada na Tabela 1, desenvolvida por Rumelt,

representa os seguintes aspectos, conforme explica Montgomery (1982, p.301):

e Negdcio unico: refere-se as organizacdes que se dedicam basicamente a uma

area de negdcio, e que apresentam grau de especializacdo maior ou igual a 95%.
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e Negécios relacionados: referem-se as organizacbes diversificadas que
estabeleceram mais de 70% da diversificagdao por meio de relacionamento
estabelecido entre as novas atividades e as antigas. Assim sendo, possuem grau

de especializagcdo menor que 70%.

e Negocios ndao-relacionados: referem-se as organizacfes que possuem
diversificacdo e que menos de 70% dessa diversificacdo mantém relacionamento

com atividades originais da organizagao.

Conforme pode ser observado na Tabela 1, os negdcios unicos, que
representavam 42% do total de empresas da Fortune 500 em 1949, passaram a
representar 14,4% em 1974, uma redugéo de 27,6% em 25 anos. Em contrapartida,
corporacBes com negdcios relacionados tiveram um crescimento de 13,7 % e, com
negocios nédo relacionados cresceram 16,6% demonstrando que a diversificagdo no
pos-guerra foi realmente caracterizada pelo surgimento de novas estratégias de

diversificacao, conforme descrito por Grant (2002, p.75).

No mesmo sentido, Hoskisson et al (1991) diz que foi também apods a i
Guerra Mundial que a diversificacdo das organizacbes empresariais aumentou
significativamente nos Estados Unidos, na Europa e em grande parte do mundo
industrializado. Para Vancil (1979), apud Hoskisson et al (1991, p.296),
provavelmente o mais importante no processo evolutivo da diversificacdo foi a
descentralizacdo de responsabilidades das decisbes operacionais, que marcam a
evolugéo de arranjos funcionais simples para estruturas multidivionais, e que melhor

poderiam atender as demandas dispersas geograficas do momento.

Todavia, a correlacdo entre desempenho econémico e diversificacdo é de
complexa avaliagdo, e o0s resultados esperados se apresentaram frustrantes para
muitos acionistas de corporagfes diversificadas. Nesse sentido, Rumelt (1982,
p.368), afirma que “ha ainda muito a ser entendido sobre as relacdes entre a

estratégia de diversificacao, industria e desempenho”.

Porter (1999, p.126), argumenta que os resultados da diversificagdo das
corporacdes norte-americanas até meados dos anos 80 foram desalentadores:
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(...) O histdrico sobre o efetivo desempenho tem sido desalentador. Estudei as
informacdes sobre 33 grandes e prestigiosas empresas americanas no periodo de
1950 a 1986 e constatei que a maioria desinvestiu muito mais do que manteve as
aquisicoes. A estratégia corporativa da maioria das corporacdes destruiu em vez de

criar valor para o acionista.

A esse respeito, Christensen (1999, p. 72-73), diz que €& comum se
superestimar a capacidade de melhoria de desempenho atribuida a diversificacéo,
muitas vezes para justificar a légica dominante de gestdo. O autor apresenta
algumas falhas na légica, que busca justificar a diversificacdo por meio do
desempenho superior:

e« Com relacdo a oportunidade oriunda do valor percebido pelo consumidor: é
possivel esperar sucesso neste tipo de estratégia quando houver compatibilidade
entre a oportunidade de mercado, 0s recursos e as capacidades da empresa;

« Com relacdo ao crescimento: o reconhecimento da falta de oportunidade, em certo

negaocio, nao significa capacidade de ser bem sucedido em negdcio diferente;

« Com relacdo a sinergia: a confusdo entre sinergia e sinergia positiva liquida,
referindo-se as inter-relacées nas quais aquela ndo ocorre em grau suficiente para

superar 0os concomitantes custos provenientes da sua operacionalizagao.

A partir da década de 80, as corporacdes dos EUA buscaram reestruturar os
seus negocios, reduzindo a excessiva diversificagdo iniciada na década de 60, como
resultado de uma rigorosa politica antitruste dos EUA (MARKIDES, 1995). Nesse
sentido, Hoskisson e Turk (1990: 469), afirmam que 0 movimento de reestruturacéo
ocorrido na época buscou restaurar o valor que foi dissipado através da excessiva

diversificagao.

Para Hitt et al (1997), a reestruturacéo ocorrida nos 80, que marcou tendéncia
a reunificacao e refocalizacdo dos negocios, poderia levar a interpretacdo de que as

corporagOes desistiram ou ao menos reduziram as suas diversificacdes, mas isso
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ndo é verdade. Segundo os autores, muitas corporacdes passaram a diversificar
geograficamente e ndo mais com base nos seus produtos/mercados, adotando

estratégia de diversificagéo internacional.

Ja para Grant (2002, p.78), essa reversdo da excessiva diversificacdo da
producdo ocorrida nos idos dos 80 esta relacionada as dificuldades da economia
mundial no periodo. Para o autor, trata-se do resultado da mudanca de objetivos das
organizacdes, que se direcionaram para a obtencdo de maior lucratividade e valor
para 0S acionistas, ao invés de persistirem na énfase a expansdo de suas

atividades.

Grant (2002) argumenta ainda, que corporagdes diversificadas passaram a
focar o seu core business, aprimorando a organizacdo e buscando melhor
desempenho das unidades, em prol de maior lucratividade para o0s acionistas.
Muitas mudancgas de foco, ocorreram por meio da aquisicdo de empresas que
atuavam em mercados correlatos ou que tinham negdcios relacionados, Nesse
processo de mudanca de foco, empresas de baixo desempenho tiveram que se
reestruturar ou foram forcadas a isso, quando compradas por outras corporagdes
(ibdem).

A reestruturacdo nos negocios corporativos dos anos 80, também refletia as
idéias recentes sobre gestdo estratégica, que, conforme ressalta Grant (2002),
costuma influenciar as idéias e praticas organizacionais. Se nos anos 70, a idéia
dominante era otimista sobre a universalidade dos principios administrativos, nos 90,
o desenvolvimento e exploracdo das competéncias organizacionais passaram a ser
tema central dos estudos de administracdo, reforcando assim o ideal da re-
focalizacdo, que estimula tendéncias a reunificacdo dos negocios e a diversificacdo
relacionada (GRANT, 2002, p. 79).

A esse respeito, Markidese e Williamson (1994, p.149) argumentam que a
tendéncia a diversificacdo relacionada pode refletir a sua “superioridade” em relacéo
a diversificacdo nao relacionada, apesar das divergéncias dos estudos da area.

Segundo os autores, a diversificacdo relacionada permite que o nucleo corporativo
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explore as inter-relacdes que existem entre os diferentes negdcios, conseguindo

assim, custos diferenciados e vantagem competitiva sobre os rivais.

Tendo em vista a gama de relacionamentos possiveis entre as unidades de
uma corporacdo e a importancia da questdo para o presente estudo, a secao

seguinte do estudo abordara a amplitude da diversificacdo corporativa.

2.3 A Amplitude da Diversificacao

Salter e Weinhold (1979, grifo nosso), explicam que a corporacdo pode
adotar um enfoque de menor amplitude, denominada diversificagcéo
relacionada, pelo qual os novos negdcios adicionados compartilham atividades
tipicas do conjunto de um ndcleo central de produtos, mercados, tecnologias,
sistemas gerenciais e financeiros; ou pode optar pelo enfoque de diversificacao
ndo-relacionada, de maior amplitude, no qual os novos negdcios possuem pouca

ou nenhuma relagéo entre si, comum em conglomerados.

Simmonds (1990), a partir da conceituacdo de Salter e Weinhold (1979),
define quatro abordagens genéricas para a diversificacdo do portfélio de negdcios da
corporagéo: diversificacdo relacionada interna, diversificagdo relacionada externa,
diversificacdo n&o-relacionada interna e diversificacdo nao-relacionada externa. A
diversificacdo relacionada interna € a estabelecida a partir do desenvolvimento
interno de negocios relacionados e possibilita a utilizagdo compartilhada e
desenvolvimento gradual de recursos e capacidades. A diversificacdo relacionada
externa € estabelecida a partir de aquisicdes, fusdes, licencas de operagdo ou
empreendimentos conjuntos com empresas em negocios relacionados e permite,
segundo o autor, superar barreiras de entrada mais facilmente que o modo interno.
A diversificacdo ndo-relacionada interna é estabelecida a partir do desenvolvimento
interno de negdcios fracamente relacionados ou nao relacionados. E por ultimo, a
diversificacdo ndo-relacionada externa, que se refere a diversificacdo estabelecida a
partir de aquisi¢des, fusoes, licencas de operagdo ou empreendimentos conjuntos
com empresas de negocios fracamente relacionados ou néo relacionados

(SIMMONDS, 1990).
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Rumelt (1982, grifo nosso), estabeleceu categorias que variam, dependendo

da amplitude da diversificacdo. As categorias desenvolvidas pelo autor sao:

negocio unico, negdcio dominante, negdécios relacionados e negocios néo-

relacionados, conforme Tabela 2.

Tabela 2: Categorias de diversificacdo de Rumelt

Negécio Unico

Entre 95% a 100% das receitas ,vém
de uma area especifica de negocios.

Corporagdes que estdo basicamente comprometidas com uma area
especifica de negécio

Negécio Unico

Vertical Gnico

Neg6cio Dominante

Vertical

Restrito
Entre 70% e 94% das receitas, vém Corporagdes que diversificaram, em certa medida, mas ainda obtém Vinculado
de uma &rea especifica de negdcios. a maior parte das suas receitas a partir de uma éarea de negocio dominante

N&o relacionado
dominante
Negdcios relacionados

Corporagdes que diversificaram, e que tém mais de 70% da Restrito
Menos de 70% das receitas vém de diversificagdo estabelecida pelo relacionamento de novas atividades relacionado
uma area especifica de negécios. com as antigas atividades. Vinculado
relacionado

Negdcios ndo-relacionados

Menos de 70% das receitas vém de
uma area especifica de negocios.

Corporagdes que diversificaram, e que tém menos de 70% da
diversificagdo relacionada com as aptiddes da empresa original ou
com suas forgas.

Conglomerados
(multibusiness)

Carteira ndo
relacionada

Fonte: Montgomery (1982, p.301)

As categorias apresentadas na Tabela 2 foram propostas por Rumelt, em
1978 (MONTGOMERY, 1982, p.302). Conforme a Tabela 2, uma corporagdo que

tenha de 95% a 100% da receita originaria de uma area especifica pode ser

considerada de negdcio Unico. Se a corporacao possuir de 70% a 94% da receita de

area especifica de negécio, ela € de negécio dominante. Se menos de 70% da

receita da corporacdo é de area de negdcio especifico e as novas areas de

negocios mantém relacionamento com as antigas, ela € uma corporacdo de

negocios relacionados. Ja, se a corporacdo possui menos de 70% da receita da

corporacdo é de area de negocio especifico e as novas areas de negoécios nao

apresentam significativo relacionamento com as antigas, ela € uma corporacédo de

negocios nao-relacionados.
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Segundo Montgomery (1982, p.301), a distincédo entre diversificacdo restrita e
diversificacdo vinculada é um dos pontos-chave da metodologia de Rumelt. Esta
distincdo fica clara na Figura 5, como poderd vista a seguir. O padrdo “a”, a
esquerda, representa a diversificacdo com relacionamentos restritos, onde novos
empreendimentos estdo constantemente relacionados com as forcas e
caracteristicas do nucleo corporativo. Em contraste, os padrdes de diversificacao
com relacionamentos vinculados (b) ocorrem quando os novos empreendimentos
crescem por meio dos relacionados com negocios antigos, mas nao

necessariamente com as forgas e caracteristicas do nucleo corporativo.

Figura 5: Padrbes das Relagdes

a) Padrdo Restrito b) Padréo vinculado

Fonte: Montgomery (1982, p.301).

2.4 As Motivacdes para a Diversificacao

As motivacdes dos gestores pela estratégia de diversificacdo podem ser
diversas. Ansoff (1977, p.109), aponta que as razfes béasicas para a diversificacao

sao as seguintes:

e Quando os objetivos da empresa ndo podem mais ser atingidos dentro do conjunto

de produtos e mercados definido pela expanséo;

e A empresa pode ver-se pressionada a investir seus recursos em busca de maior

rentabilidade, porque esses superam o volume exigido para fins de expansao;

e Quando as oportunidades de diversificacdo prometem rentabilidade superior a da

expansao;
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e Quando as informacdes disponiveis ndo forem suficientemente confiaveis para

permitir uma concluséo segura entre expansao e diversificacao.

Christensen (1999, p.72-73), por sua vez, aponta cinco razdes principais
apresentadas por executivos de corporacfes diversificadas como justificativas a

diversificacao:

« Tirar vantagem do que o comprador percebe como uma excepcional oportunidade

de mercado;

« Compensar o baixo potencial de crescimento nos atuais produtos-mercados;

e Criar um fluxo de lucros mais estavel;

» Proteger os investidores pessoas fisicas dentre os seus acionistas de uma “dupla
tributacdo” dos dividendos, mediante o re-investimento dos excessos de caixa em

novas empresas; €

o Explorar a sinergia entre as empresas ou entre uma empresa e a matriz

corporativa.

Ja Hitt et al (2001), apud Rogers et al (2005), apontam que algumas das
principais motivacdes para a diversificacdo relacionada sdo: o aproveitamento de
economias de escopo; a transferéncia de competéncias essenciais; o incremento do
poder de mercado; o bloqueio das acdes dos competidores; a integracéo vertical.
Por sua vez, as motivacbes da estratégia de conglomerados (diversificacdo nao
relacionada), geralmente justificada pelas economias financeiras, sdo: a alocacéo de
capital mais eficiente; a reestruturacdo dos negécios. Os autores indicam ainda
como incentivos a diversificacdo: a regulagdo antitruste; os regimes tributarios; a
diminuicdo de exposicao frente a uma industria de baixo desempenho; a reducao do

risco financeiro; e a motivacao gerencial.
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2.5 A Diversificagdo Relacionada

Uma importante razao para a diversificagcdo de muitas corporacdes baseia-se
no conceito de afinidade, ou sinergia, entre as diferentes empresas da corporagao.
Certos tipos de parentesco entre as unidades de uma corporacdo podem ser
explorados com o objetivo de se alcancar uma vantagem competitiva, com o
incremento dos relacionamentos entre as diversas empresas do grupo corporativo,
sobre empresas concorrentes. Nesse sentido, Hitt e Ireland (1985, p.274),
argumentam que muitas corporacfes diversificaram o0s segmentos de suas
operacdes em unidades estratégicas de negdcios para aumentar a competitividade

no mercado local.

Na mesma direcdo, Porter (1989, p.337), argumenta que a diversificacao
relacionada pode ser importante fonte de vantagem competitiva para as unidades.
Para o autor, a existéncia de multiplos concorrentes, com diferentes padrdes de
inter-relacbes corporativas aponta que “uma empresa deve explorar as inter-

relaces disponiveis para manter a posicao relativa no mercado”.

Capron (1999, p.988), explica que, em geral, os estudos sobre diversificagao
relacionada adotam duas linhas de analise. Uma delas, a visdo baseada em
recursos da firma, destaca o papel do aumento das receitas por meio das sinergias
decorrentes dos efeitos de relacionamento entre as partes que retroalimentam os
recursos das unidades, gerando um aumento das capacidades de aumento de
receita. Na outra linha de andlise, a dos estudos de aquisicdo horizontal, os
beneficios de custos da sinergia sdo em geral mais considerados que os beneficios
das receitas advindos das sinergias. O autor argumenta, no entanto, que as duas
visbes ndo sdo excludentes, e que a corporacdo pode gerar valor por meio da
implementagcédo de sinergias, tanto pela retroalimentacéo dos recursos (RBV) como

pela alienacao dos ativos (estudos de aquisicédo horizontal).

Ansoff (1977) foi um dos primeiros a estudar os beneficios das inter-relacdes
entre as unidades de uma organizacdo. Segundo o autor, as inter-relagbes
organizacionais, ou sinergias, sao o resultado obtido do ajustamento entre as partes,

que se caracteriza pela possibilidade de “produzir um retorno combinado dos
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recursos da empresa superior a soma de suas partes, freqientemente apresentada
pela expresséo ‘2+2=5" (ANSOFF, 1977, p. 67).

Nesse sentido, Ansoff (1977, p. 65), explica que, de um modo geral, o retorno
sobre o investimento em um produto (ou negécio) pode ser obtido pela divisdo da
diferenca entre as vendas e 0s custos operacionais de determinado periodo, pelo
investimento médio necessario para apoia-lo; conforme pode ser interpretado na

equacao seguinte:

Sendo:

11 RS | = Taxa de retorno em determinado
periodo

S1= Vendas no periodo

O1= Custo operacional

S1-01 11= Investimento no produto

RSI =

Ao considerar a existéncia de um portfolio de produtos (ou grupo de
negocios) a Taxa de Retorno Total (RSIt), em determinado periodo, sera igual a
soma das taxas de retornos de cada produto (ou negdécio) no mesmo periodo.
Tal consideracéo pode ser expressa pela equagao seguinte:

RSIT = [(S1-O1) / 11] + [(S2-O2) /' 12] + [(S3-O3) /' 13] + (...) + [(Sn-On) / In] , OU:

Sendo:

St—O7 RSI = Taxa de retorno em
determinado periodo

RSIy= ———— S1= Vendas no periodo

O1= Custo operacional

I+ 11= Investimento no produto
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Observando a equacao, caso exista sinergia positiva no grupo de negdécios, o

custo operacional total com sinergia (O1s) tende a ser menor que O custo
operacional total sem o efeito sinergistico (Ot). Tal fato ocorre em fungdo do
compartilhamento de recursos como pesquisa, desenvolvimento, produgéo e outros.
Assim sendo, comparando conjuntos de negdécios, um que opera com sinergia e
outro sem sinergia, e com base na equacdo, dados os mesmos investimentos e
volume de vendas, pode-se afirmar que na primeira situagcdo (com sinergia) o
retorno sobre o investimento sera maior, pois Ots € menor que Or. A Figura 6, a

seguir, compara os retornos sobre investimentos com e sem sinergia.

Figura 6: Retorno sobre investimento com e sem efeitos sinergisticos

Taxa total de retorno sobre
investimento

Se:
Ors< O,
Sts=S7

Is=1+

Entao:
RSl > RSI+

-

Taxa total de retorno sobre

investimento, considerando sinergias.

St-
Ot

RS'T: |:
It

RSl = Taxa total de retorno em

determinado periodo

S+= Vendas total no periodo

O+1= Custo operacional total

I+= Investimento total na linha de produto
ou grupo de negécios

STS_ OT&
RSITS =
ITs
RSIts = Taxa total de retorno em
determinado  periodo (considerando

sinergias).

Sts= Vendas no periodo(considerando
sinergias).

O1s= Custo operacional(considerando
sinergias).

I+s= Investimento no produto ou grupo de
negdcios (considerando sinergias).

Fonte: Elaborada pelo autor, com base em Ansoff (1977)
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Para um melhor entendimento da sinergia liquida positiva, nsoff (1977, p. 69-
70), explica que a aquisicdo de uma nova area em termos de produto e mercado
perpassa duas fases: inicio e funcionamento normal. Na fase inicial, o autor expde
que a corporacao incorre em custos tangiveis e identificaveis, tais como 0s custos
de aquisicdo de instalacdo e estoque; e outros custos intangiveis de dificeis
quantificacdes, tais como obtencdo de conhecimento sobre o novo setor. Tais
custos, no periodo em que ocorrem, podem colocar a empresa sob o “efeito
sinérgico negativo”. O efeito sinergistico negativo, segundo o autor, ocorre quando
0S custos da nova aquisicdo superam os efeitos positivos do conjunto, incorrendo
em deseconomia; mais comum na fase inicial da aquisicdo ou desenvolvimento de

novos negocios.

Nesse sentido, corporacdes que adotam a diversificacdo relacionada sao
menos propensas a incorrer em grande sinergia negativa, pois 0S custos iniciais
tendem a ser menores, em fungdo dos recursos tangiveis e intangiveis ja existentes
na corporacdo. O que indica também a possibilidade de melhor desempenho desse
tipo de diversificacdo. Bettis (1981, p.389), em uma pesquisa sobre diversificacdo
relacionada e nado relacionada, afirma que o retorno sobre ativos de corporacdes
diversificadas com negocios inter-relacionados supera de um a trés pontos

percentuais o retorno de corporacfes com negocios nao relacionados.

Também Porter (1999, p.292), reconhece as estratégias horizontais, ou de
inter-relacionamento entre as unidades de negdécios, como de grande importancia
para a estratégia corporativa. Para o autor, dois tipos de estratégias indicam o
relacionamento entre as partes da corporacdo: a estratégia de transferéncia de
atividades e a estratégia de compartilhamento de atividades. A primeira estratégia
pressupde, para a existéncia de sinergias, uma maior interdependéncia entre as
unidades e a matriz, e requer alta capacidade de coordenacdo e execucao da
transferéncia de competéncias entre unidades. Nesta abordagem, as unidades
permanecem autbnomas, mas em estreita colaboracdo com a alta administracdo. A
segunda estratégia, de inter-relacionamento entre as partes da corporacao,
denominada estratégia de compartilhamento de atividades, refere-se aos beneficios
do compartilhamento no qual as unidades de negocio sdo motivadas a compartilhar

atividades e a alta administracdo tem um papel integrador nesse processo.
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2.5.1 Gestéo corporativa das inter-relagdes

Schoemaker e Amit (1993, p.33), argumentam que as decisdes gerenciais
referem-se aos recursos e/ou as capacidades organizacionais e essas decisdes sao
normalmente tomadas com base em uma configuragdo que € caracterizada pela: (1)
As incertezas acerca da economia, da industria, dos reguladores sociais e do
ambiente tecnoldgico, do comportamento dos concorrentes e das preferéncias dos
clientes; (2) complexidade relativa as questdes inter-relacionadas que moldam os
ambientes da empresa, as interacdes competitivas resultantes de diferentes
percepcbes sobre estes ambientes; e (3) pelos conflitos inter-organizacionais

entre os que tomam as decisdes de gestdo e as pessoas afetadas por elas.

A gestdo corporativa da diversificacao refere-se a como o nicleo corporativo
central formula e implementa uma estratégia capaz de alcancar todas as empresas
do grupo. O enfoque da gestdo corporativa recai sobre a totalidade da empresa, em
vez dos objetivos de uma Unica divisdo ou unidade (GLUECK, apud HITT e
IRELAND, 1985).

Conforme Christensen (1999, p.75), as decisfes sobre o escopo afetam
diretamente o desempenho corporativo, pois 0 mais profundo impacto da alta
geréncia sobre a corporagao ocorre por meio da formulagcédo e implementacdo das
mudancas de escopo. Segundo o autor, a maneira como as unidades de negaocio se
relacionam; o ingresso em novos negocios ou desinvestimento em negocios
existentes; e a forma como inibe ou facilita as sinergias entre as unidades séo

fundamentais para o resultado da estratégia corporativa.

Grant (2002) argumenta que o desafio para se conseguir desempenho
superior em estratégias corporativas esta na adequacdo entre recursos e
competéncias organizacionais e sua estratégia corporativa, estrutura organizacional
e sistemas de gerenciamento, permitindo uma 6tima configuragdo dos mesmos.
Conforme o autor, residem na alta direcdo as condi¢cdes referentes aos recursos e

competéncias capazes de estabelecer a adequacao da estratégia corporativa.
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Para o autor, a diversificacdo, sob o ponto de vista da RBV, esta ligada a
capacidade da corporacdo de otimizar recursos especificos em multimercados, de
forma a proporcionar economias de escopo. Esses recursos corporativos, capazes
de redundar em inter-relacdes, podem ser classificados em dois tipos: (1) tangiveis,
tais como redes de distribuicdo, infra-estrutura de comunicacdes, forca de vendas,
R&D, servicos centralizados de contabilidade, financeiros, legal e TI; e (2)
intangiveis, tais como marcas, competéncias, reputagdo organizacional, tecnologia
(GRANT, 2002, p.82).

Christensen (1999, p.81, grifo nosso) por sua vez, argumenta que uma das
principais questdes para a diversificacdo relacionada é saber em que bases a
corporacdo se empenha para que as suas unidades de negdécios se relacionem
umas com as outras. Segundo o autor, cada decisédo sobre esses relacionamentos
envolve um ou mais recursos ou capacidades a serem construidos, preservados

transferidos e/ou compartilhados pela alta administragao.

2.5.1.1 Gestéo estratégica de Parenting

Com vista na gestéo corporativa da diversificacao e de suas inter-relacdes de
organizacdes, Goold e Campbell (1987), apud Brunche (2000), identificaram trés
estilos de gestdo corporativa: estilo de planejamento estratégico, estilo de controle
estratégico e estilo de controle financeiro. Posteriormente, 0s autores
desenvolveram a idéia de vantagem de parenting, ou seja, referindo-se a idéia de
criacdo de valor por influéncia — ou parenting — nos seus proprios negoécios. O
modelo parenting centra-se nas competéncias do pai corporativo e na criacdo de
valor, a partir da relagdo entre o pai corporativo e suas empresas (BRUNCHE, 2000,
p.19).

Segundo Goold e Campbell (2000), a atuacédo do parenting corporativo incorre
em inevitavel destruicdo de algum valor pelo custo adicional da sua atuacéo, pelo
retardo das decisbes, por intervengdes inadequadas, podendo desestruturar 0s
argumentos que sustentam a sua prépria existéncia, quando nao é adicionado valor
superior aquele que subtrai. Para que a gestdo corporativa da diversificacédo
relacionada aporte valor a corporacao, ela deve buscar as oportunidades de sinergia
entre 0s negocios e a abordagem adequada para o estabelecimento das sinergias
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(ibidem). Goold e Campbell (2000, p.74) apontam quatro perguntas como
fundamentais para o estabelecimento de vantagem de parentng: (1) quais sdo as
grandes oportunidades para o estabelecimento de sinergias? (2) como elas podem
ser implementadas plenamente? (3) qual a filosofia, atitudes e crencas estabelecidas
na organizacdo que podem facilitar ou dificultar a implementacdo de sinergias? (4)
guais sdo 0S processos e mecanismos possiveis para a operacionalizacdo de

sinergias?

Para Goold e Campbell (2000), os gerentes no nivel corporativo tém dois
papéis essenciais para a estratégia de parenting. O primeiro concerne no papel
minimo ou nas tarefas obrigatorias necessarias para controlar e manter a existéncia
da corporacédo. O segundo papel consiste na criacdo de valor a partir da influéncia

corporativa sobre as operacdes das unidades.

Conforme os autores, o papel minimo do parenting corporativo envolve
tarefas como atender aos requisitos legais e regulatérios para a governanca. As
preocupacdes legais e regulatérias incluem as tarefas de preparacdo de relatorios
anuais, recolherem as taxas de impostos e assegurarem-se de que a saude, a
seguranca e a legislacdo ambiental sejam observadas. Goold e Campbell (2000)
argumentam ainda, que para a criacdo de valor, por meio da influéncia sobre as

unidades, sdo possiveis quatro estratégias tipicas de parenting:

a.Influéncia autbnoma: cada subsidiaria ou unidade é vista como um centro de lucro
separado. Cabendo ao ndcleo corporativo a possibilidade de criar valor por meio
de algumas decisbes estratégicas, tais como a nomeacdo de gerente e a

aprovacao de despesas gerais.

b.Influéncia de relacionamentos (linkages): o valor corporativo é incrementado pelos

beneficios advindos das sinergias.

c. Funcdes centrais e servicos: o valor corporativo € incrementado por meio da

provisao de servigos administrativos e gerenciais disponibilizados as unidades.

d.Desenvolvimento individual: o valor incrementado pelo parenting a unidade de
negocio deriva da habilidade de desenvolver o negécio a partir das
capacidades do nucleo corporativo (GOOLD E CAMPBELL, 2000, grifo nosso).
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Segundo Goold e Campbell (1996), os CEO de muitas corporacdes
diversificadas estdo geralmente focados na busca de oportunidades em novos
negocios, subestimando o potencial dos nego6cios mais maduros, que em geral
compdem a maior parte dos portfélios corporativos e possuem maior grau de
enraizamento dos seus intangiveis. Em contrapartida, os autores argumentam que
algumas corporacdes percebem e exploram o potencial de geracdo de valor dos
negocios maduros, por meio de estratégias de parenting, que permitem maior
compartilhamento de recursos e transferéncia de competéncias organizacionais

entre antigas e novas unidades.

As inter-relacbes entre as unidades de negécio de um mesmo grupo
corporativo podem assumir caracteristicas tangiveis ou intangiveis (PORTER, 1989;
GRANT, 2002). As inter-relacbes tangiveis surgem de oportunidades de
compartilhamento de atividades na cadeia de valores entre unidades empresariais
relacionadas (PORTER, 1989, p.296). J4, as inter-relacfes intangiveis envolvem a
transferéncia de know-how entre cadeias de valores independentes (ibidem). Para
Grant (2002, p.82) as inter-relacdes intangiveis sdo suportadas pelo conhecimento e
podem ser fonte de importante vantagem competitiva, pois sédo de dificil imitacdo. O
autor sugere que as inter-relacfes intangiveis, podem envolver o compartilhamento
e transferéncia de competéncias, reputagdo organizacional, tecnologia, dentre outros
recursos (GRANT, 2002, p.82).

2.5.1.2 Gestao corporativa das inter-relagfes tangiveis

Segundo Goold e Campbell (2000, p.74), o compartilhamento de recursos
tangiveis pode levar a economia de ativos e de recursos fisicos. O autor argumenta
que os usos de ativos, como instalagcbes de fabricacdo ou de laboratérios de
pesquisa comuns, podem proporcionar economias de escala e evitar duplicacéo de

esforcos.

Schoemaker e Amit (1993) sugerem que a implementacédo de inter-relacoes
tangiveis pode constituir uma capacidade corporativa. Segundo os autores, tal
capacidade, especifica de cada corporacao, refere-se a habilidade de mobilizar
recursos de forma combinada para um efeito desejado, e pode afetar o desempenho

da estratégia corporativa.
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Porter (1989, p.298-321), atribui grande importancia ao compartilhamento de
atividades organizacionais, ou inter-relacdes tangiveis. Para o autor, a cadeia de
valor fornece o ponto de partida para a andlise desse tipo de inter-relacdo, que pode
resultar em importante vantagem competitiva sustentavel, “se a vantagem do ato de
compartilhar for superior ao seu custo, desde que seja dificil para os concorrentes
equipararem o compartilhamento”, ressalta. A Figura 7 apresenta a classificacdo das

inter-relagBes tangiveis com base na cadeia de valor.

Figura 07: Categorias de Inter-relacbes Tangiveis

INTER-RELACOES Infra-estrutura da Empresa

DE

INFRA-ESTRUTURA |

I ]
Gerencia de Recursos Humanos
| |
[ I
Desenvolvimento de Tecnologia

|
| I

INTER-RELACOES
TECNOLOGICAS

INTER-RELACOES

! | Aquisigio 1
DE AQUISICAO
Logistica Operagoes Logistica Marketing Servigo
Interna Externa & Vendas
| ’\ ;
Y v
INTER-RELACOES DE PRODUCAO INTER-RELACOES DE MERCADO

Fonte: Porter (1989, p.309)

Porter (1989, p.309, grifo nosso), propde cinco categorias de compartilhamento
como potenciais para a criagdo de vantagem competitiva: de producéo,
mercado, aquisi¢cdo, tecnologia e infra-estrutura. Cada categoria envolve
atividades tipicas da cadeia de valor, com fontes de inter-relagbes e formas de

compartilhamento especificas, conforme pode ser observado na Tabela 03, a seguir.
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Tabela 03: Fontes possiveis de Inter-relagfes

Categorias da inter-relacdo

Fonte de inter-relacéo

Formas possiveis de inter-relacao

Inter-relacdo de aquisi¢do

e Insumos adquiridos.

e Aquisicdo conjunta

Inter-relagBes tecnoldgicas

e Tecnologia comum dos produtos;
e Tecnologia comum dos processos;
e Tecnologia comum em outras
atividades de valor;

e Um produto incorporado a outro;
e Interface entre produtos.

e Desenvolvimento conjunto de
tecnologia;
e Projeto de interface conjunto.

Inter-relacBes de infra-estrutura

e Necessidades comuns de infra-
estrutura da empresa;
¢ Capital comum.

e Levantamento compartilhado de
capital (financiamento);

o Utilizag&o de caixa compartilhada;
e Departamento juridico
compartilhado;

e Relagdes com o governo
compartilhadas;

o Contratacdo e treinamento
compartilhados;

¢ QOutras atividades de infra-
estrutura compartilhada.

Inter-relagBes de producéo

e Localizacdo comum de matérias-
primas;

e Processo de fabricacdo idéntico ou
similar;

e Procedimento de testes e de controle
de qualidade idénticos ou similares;

¢ Necessidades comuns de suporte da
fabrica.

e Logistica interna compartilhada;
e Fabricacdo de componentes
compartilhada;

e Instalagbes de montagem
compartilhadas;

e Instalacdes de testes e controle de
qualidade compartilhado;

o Atividades indiretas de producéo
compartilhadas;

e Infra-estrutura do local
compartilhada.

Inter-relacBes de mercado

e Comprador comum
e Canal comum
e Mercado geografico comum

o Marca registrada compartilhada;
eVenda cruzada de produtos
complementares;

e Pacote de vendas;

e Subsidio cruzado de produtos
complementares;

e Departamento de marketing
compartilhado;

e Forca de vendas compartilhadas;
o Rede compartilhada de
servigo/conserto;

o Sistema de distribuicdo fisica
compartilhado;

¢ Organizacdo compartilhada de
financiamento para o comprador ou
distribuidor.

Fonte: Porter (1989, p. 310-311)
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2.5.1.3 Gestéo corporativa das inter-relagfes intangiveis

Para Chatterjee e Wernerfelt (1991, p.35), 0s recursos intangiveis possuem
maior potencial para aquisicdo de vantagem competitiva que 0s recursos tangiveis,
pois costumam se acumular ao longo do tempo de existéncia da organizacéo; além
de serem mais inflexiveis — de dificeis imitacdes — e suas fontes residirem no capital
humano da corporacdo, sob a forma de conhecimentos e competéncias. Também
para Grant (1991, 2002), os recursos intangiveis sdo as principais fontes de

vantagem competitiva para a organizacao.

Goold e Campbell (2000, p.74,) argumentam que o compartilhamento de
know-how € uma das mais importantes inter-relacfes de intangiveis estabelecida
entre as unidades de uma corporacdo. Compartilhar know-how equivale ao
compartilhamento de conhecimentos e competéncias sobre processos,
funcbes ou éareas geograficas, podendo estar registrado em manuais,
procedimentos ou de forma tacita, sem documentacdo formal (ibidem, grifo nosso).
Segundo o0s autores, esse tipo de sinergia equivale ao compartilhamento da
experiéncia dos gestores mais qualificados na realizagdo de determinadas
atividades.

Negécios relacionados podem apresentar melhor desempenho que 0s nao-
relacionados devido aos recursos intangiveis, por “abrirem a possibilidade para a
diferenciacdo e segmentacdo” e, também, por possibilitarem a “entrada rapida em
indUstrias relacionadas, que muitas vezes apresentam barreiras de entradas

sensiveis a novos entrantes” (BETTIS, 1981, p.381).

Assim, desenvolver a capacidade de compartilhamento de recursos entre as
unidades de negocios pode ser importante caracteristica para o desempenho de
uma corporacgao. Yip (1982), apud Hitt e Ireland (1985, p.274), sugere que o produto
do inter-relacionamento, ou “o grau dos efeitos da interdependéncia entre 0s
negocios da corporacao” pode assumir aspectos diversos, devido as caracteristicas
de atuacdo de parents, e pode ser manipulado para que se alcancem vantagens

competitivas nos mercados onde atuam as diferentes unidades do grupo corporativo.
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Uma das possibilidades de gestdo corporativa, com vista a adequacéo entre
estratégia de negocio e estratégia corporativa, reside na habilidade da corporacao
em coordenar transferéncias de competéncias distintivas entre as unidades das
capacidades organizacionais, conforme sugere Bower (1982). A esse respeito, Snow
e Hrebiniak (1980, p.317), explicam que o termo competéncia distintiva foi utilizado
pela primeira vez por Selznick, em 1957, para descrever as caracteristicas de uma
organizacdo, referindo-se aquelas habilidades que uma organizagdo faz

especialmente bem em comparagao com seus concorrentes.

No mesmo sentido, Teece et al (1997) argumentam que as capacidades de
uma organizacao sao as suas habilidades demonstradas e potenciais para realizar,
diante de circunstancias adversas ou da concorréncia, aquilo que se prop0s a fazer.
Cada organizacdo tem seus pontos fortes reais e potenciais que a distingue das
outras organizacbes e que, conforme os autores sdao fundamentais para o
desempenho da estratégia. Teece et al (1997, p.513), argumentam ainda que “a
chave para o0 sucesso da empresa, ou mesmo seu sucesso futuro, reside na sua

habilidade de encontrar ou criar competéncias que sejam realmente distintivas”.

Assim sendo, a dinamica da transferéncia de competéncias distintivas entre
as unidades pode afetar positivamente o desempenho corporativo. Hitt e Ireland
(1985, p. 289-291), se ocuparam em mapear 55 possiveis competéncias distintivas
corporativas que emergem das atividades funcionais da organizacdo, e que podem
constituir uma “carteira de competéncias” tipicas das diversas areas da corporacao,
tidas pelos autores como de grande relevancia para a gestdo das competéncias na

corporacao:

Na &rea da administrac&o geral

1. Atrair e manter gestores bem formados e competentes.

2. Conseguir um melhor controle global do desempenho geral das empresas.

3. Capacidade de perceber novas oportunidades de negdcios e ameagas potenciais.
4. Desenvolver e comunicar uma identidade corporativa, missdo da organizagcao e

objetivos, um credo corporativo e uma grande estratégia, um senso unificado de
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direcdo e de um senso de objetivo comum, ao qual todos os membros da
organizacdo podem estar relacionados.

5. Capacidade de unificar opinides conflitantes, melhorar a coordenagéo e reforgar
efetivamente a colaboracdo entre os principais executivos, que geram entusiasmo e
motivacdo gerencial suficientes para impulsionar o crescimento e os lucros.

6. Desenvolver uma empresa mais eficaz em nivel de planejamento estratégico para
0 sistema corporativo global.

7. A manutencdo e reforco do aprofundamento da gestdo por uma formacao
continua e programas de desenvolvimento das operacdes nacionais e globais.

8. O aumento da utilizacdo de MBO e 'responsabilidade contabil’, além do aumento
participativo nas decisdes dos altos niveis e chefias intermédias.

9. Uma ampla e eficaz utilizacdo de técnicas quantitativas na tomada de decisao.

10. Mais amplo e eficiente sistema de computadores, enfatizando riqueza,
pontualidade, flexibilidade e acessibilidade de informacdes para a tomada de

decisdes gerenciais.

Producao / operacdes

11. Uma planta moderna e um programa em curso para manter a eficiéncia dos
equipamentos comparativamente aos dos principais concorrentes.

12. Um bom trade-off entre a expansdo da capacidade e incremento da
subcontratacao.

13. Ampla automatizagéao dos processos de produgao.

14. Adequacao do layout da planta e do ambiente de trabalho.

15. Desenvolvimento de eficientes e confiaveis fontes de insumos.

16. Efetivas manutenc¢des dos equipamentos e politica de substituicdo adequada.

17. Capacidade de incrementar a produgdo por meio da automatizagcdo e
descentralizagdo do sistema de controle da producédo, para um melhor controle da
qualidade, custo e tempo.

18. Melhores materiais e controle de inventério.

19. Capacidades de engenharia industrial.

20. Reduzida poluicao de ar, reduzido ruido e controle sobre outros poluentes e um

maior cuidado com a saude, seguranca e regulacdo na industria.
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Engenhariae P & D

21. Melhoria na investigacdo e na capacidade de desenvolvimento de novos
produtos.

22. Andlise de valor para a melhoria dos produtos atuais e desenvolvimento e
utilizacdo mais econdmica e matéria-prima substituta facilmente disponivel.

23. Eficientes processos de engenharia, com énfase sobre o uso eficiente de
energia.

24. Otimo gerenciamento global do aumento da produtividade em relacio as
despesas em P& D.

25. Uso multidisciplinar de forca de tarefa ou equipes de projeto efetivas para a
coordenacgao entre P & D, operagdes e marketing (pesquisa).

Marketing

26. Adequados sistemas de marketing e sistemas de informagdes.

27. Ampla base de clientes, com intensivo desenvolvimento e penetracdo de
mercado.

28. Capacidade de firmar contratos com grandes empresas, governos € com outros
grandes clientes, principalmente do exterior.

29. Uma utilizacao eficaz de diferentes estratégias de precos.

30. Campanhas inovadoras, e promocdo de vendas e campanhas publicitarias
eficazes.

31. Alargar e melhorar as redes de distribuicdo de produtos e melhorar as relagbes
com os distribuidores.

32. Desenvolvimento com maior eficiéncia e eficacia em politica de produtos para
inclusédo e retirada de produtos.

33. Manutengédo de equipes de vendas dinamicas, altamente treinadas, motivadas e

vigorosas.

Financas

34. Melhoria da classificacdo e vinculos comuns entre desempenho e mercado

acionario.
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35. Proporcionar um retorno competitivo de dividendo aos acionistas, por meio de
politicas eficazes no ambito da regulacéo de precos.

36. Melhoria nas rela¢des financeiras publicas, em geral e em particular, com o0s
acionistas.

37. Menor custo de capital interno e aquisicdo de empréstimos de longo prazo.

38. Estrutura de capital que permita flexibilidade para levantar capital adicional para
0 crescimento interno e aquisigoes.

39. Forte capital de giro, que permite flexibilidade para levantar, em curto prazo,
capital de baixo custo.

40. Eficaz gestdao fiscal.

41. Capacidade para gerir 0 investimento estrangeiro, reduzindo ou eliminando os
riscos de inflagcdo e perdas cambiais.

42. Procedimentos eficazes de avaliacdo de despesas de capital, que encoraje
assumir 0s riscos com retornos proporcionados por novas oportunidades de
negécios, a fim de alcancgar os objetivos do crescimento.

43. Aplicacdo extensiva do ROI (técnicas e monitoracdo periddica da rentabilidade
do product-cum-market).

44. Eficaz, eficiente e independente sistema de auditoria interna.

Pessoal

45. Efetividade nas relagdes com os sindicatos.

46. Eficazes e eficientes politicas de pessoal para o recrutamento, formacao,
promocao, compensacao e emprego de servigos.

47. Otimizacao de emprego de turnover (nem muito alto, nem muito baixo), por meio
da construcdo da imagem de um empregador modelo para a corporacao.

48. Melhoria no emprego de motivacéo, satisfacédo profissional e moral.

49. Estimular e utilizar a criatividade dos funcionarios e emprego de sistemas de
incentivo ao desempenho por recompensa.

50. Efetivos procedimentos de reclamacdes.

51. Estimulo aos funcionarios, dos diversos niveis, a continuarem a se educar e se

capacitar paro o desenvolvimento em seus campos de atuagao na corporagao.
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Rela¢fes publicas e governamentais

52. Habilidade em influenciar a politica nacional do setor e manutencédo efetiva das
relacdes com os 6rgaos reguladores.

53. Habilidade nas relacbes com o0s grupos de especiais interesses, como
ambientalistas, consumidores e outros.

54. Habilidade em manter relagBes satisfatorias com os governos local, estadual,
federal e estrangeiros.

55. Capacidade de Melhoria da imagem corporativa global.

Ainda com foco na gestéo corporativa das inter-relacdes intangiveis, Ghoshal
e Tanure (2004, p.135-136), dizem que a capacidade corporativa de integrar o todo
corporativo por meio do compartiihamento de conhecimentos desenvolvidos nas
diversas areas e unidades é de grande importancia para o desempenho
organizacional da diversificagcdo. Os autores apontam que para que haja eficaz
compartilhamento e/ou transferéncia de recursos intangiveis entre as unidades de
uma corporacdo diversificada, sdo necessarios alguns requisitos. Primeiramente,
deve existir no grupo uma cultura organizacional baseada na confianca e que reflita
entre os gestores das diferentes unidades. Para os autores, € essa cultura de
confianga que possibilita que gestores das diferentes unidades confiem uns nos
outros para compartilharem conhecimentos e informacdes estratégicas. Outro
requisito critico para o desempenho da diversificacdo, apontado pelos autores, é a
existéncia de mecanismos e foros que permitam as pessoas trabalharem
juntas. Tais mecanismos sao muitas vezes viabilizados pela tecnologia, e permitem
discussbes e analises sobre planejamentos, orcamentos, tecnologias, pessoal,
melhores praticas, dentre outros temas (ibidem). Ghoshal e Tanure (2004)
argumentam ainda que uma importante atitude na gestdo corporativa das inter-
relagfes intangiveis € o incentivo da sede corporativa as atividades conjuntas

entre as unidades (grifos nosso).

No mesmo sentido, Goodman e Darr (1998, p. 419), classificam o
conhecimento organizacional como um dos mais importantes produtos do
compartilhamento de recursos entre unidades e da base das inter-relacbes

intangiveis na corporacdo. Para os autores, a aprendizagem na organizacao é o
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processo pelo qual os diferentes know-hows adquiridos pelas unidades séo
ampliados para outras unidades da corporacdo, criando elos que consolidam a
organizacdo. Estes autores destacam trés aspectos essenciais que caracterizam o
processo de construcdo do conhecimento organizacional: (1) a difusdo das trocas,
envolvendo problemas e solugbes, bem como suas conseqiéncias em termos
organizacionais; (2) a memoéria organizacional, onde sdo registradas estas trocas; e

(3) os mecanismos de compartilhamento e atualizacao destas solugdes.

Também para Brown e Duguid (1991, apud EISENHARD e SANTOS, 2002,
p.142), o conhecimento organizacional é profundamente relacionado as rotinas de
trabalho da organizagéo. Eisenhard e Santos (2002) argumentam que O
conhecimento pode ser adquirido e transferido pelas inter-relagbes de grupos
formalmente organizados e também de grupos informais, nos quais ele (o
conhecimento) é livremente compartilhado por meio de mecanismos colaborativos.
Na visdo dos autores, a organizacdo € constituida de comunidades de mudltiplas
praticas, cada qual engajada em atividades experimentais e interpretativas.

Assim sendo, as unidades de nego6cios de uma corporacdo constituem
comunidades praticas com know-hows especificos que, do ponto de vista
corporativo, formam um conjunto de competéncias capazes de propiciar impacto
positivo no desempenho da corporacao, devido a atuacdo do parenting (GOOLD E
CAMPBELL, 2000); e, também, uma vantagem competitiva as unidades, pelo
incremento de suas capacidades e competitividades nos mercados especificos
(PRAHALAD E HAMEL, 1998).

Eisenhard e Santos (2002) ressaltam a importancia da estrutura
organizacional para o efetivo compartilhamento e transferéncia de conhecimento.
Conforme os autores, mecanismos como 0S de comunicacdo e de incentivos sao
determinantes no desempenho das inter-relacfes. Alguns aspectos organizacionais
que facilitam o compartilhamento e a transferéncia de conhecimento, segundo 0s
autores, sdo: a relacdo entre a fonte e o receptor, 0S mecanismos integrativos, as
interligacbes entre os grupos, as redes sociais de informagdes, as normas para
colaboracdo, os encontros formais, a estrutura organizacional e a cultura

organizacional.
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Ghoshal e Tanure (2004, P.131), de acordo com as observacdes de
Eisenhard e Santos (2002), constataram em pesquisa realizada entre corporacdes
que atuam no Brasil, que as organizacbes diversificadas que apresentam
desempenho acima da média no pais, combinam trés caracteristicas-chave, a saber:
(a) UENs fortes e empreendedoras; (b) rico compartiihamento de recursos pelas
unidades; e (c) um propésito compartilhado estimulado pelo nucleo central. A Figura
08 apresenta um esquema do resultado da pesquisa desenvolvida por Ghoshal e
Tanure (2004).

Figura 08: A Organizagdo como uma rede integrada

a) Unidades de neg6cios com
forte capacidade

b) Rico fluxo entre as empreendedora, com

UENSs em termos de descentralizacdo de recursos e
conhecimento e melhores / autonomia.

préticas num ambiente de

confianga e

compartilhamento

% c) A éarea corporativa cria um

empolgante sentido de
proposito para integrar a
diversificacéo.

Fonte: Ghoshal e Tanure (2004, p.132)

a) Unidades de negécios fortes e empreendedoras: segundo Ghoshal e Tanure
(2004, p.132-133), um dos desafios com relacdo a este aspecto, é gerir o paradoxo
existente entre o controle a ser estabelecido pelo centro corporativo, de tal forma
gue nao abafe o empreendedorismo dos diversos negoécios. Segundo os autores, no
caso da cultura brasileira, as pessoas tendem a se orientarem pela autoridade
externa. Tal comportamento se apresenta até mesmo nas elites, que importam
muitos modelos sem adapta-los as condi¢des culturais do pais. Em organizacdes
muito hierarquicas, nas quais o ambiente € de desequilibrio de poder, com pouca
liberdade e autonomia, ha, em geral, um baixo senso critico e, conseqiientemente,

baixo grau de empreendedorismo.
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b) Compartilhamento de recursos entre as unidades de negdécios: Conforme
sugere Ansoff (1977, p.63-86), sobre a importancia da sinergia para a estratégia
corporativa, ele argumenta que € a exploracdo das sinergias advindas do odo
corporativo. A este respeito, Ghoshal e Tanure (2004, p.135), ressaltam que 0s
maiores beneficios provenientes do compartilhamento de recursos intangiveis entre
as unidades de negécios, em especial o conhecimento, ocorrem em organizacfes

que funcionam como uma rede integrada.

C) Criacdo do sentido de integracdo pelo nucleo corporativo: Ghoshal e
Tanure (2004, p.136, grifo nosso), apontam que uma grande forca integradora da
corporacdo se constitui pela visdo clara do que a empresa pretende atingir, em
um conjunto coerente de valores para definir que tipo de organizacéo ela deseja ser
e um sentido de identidade institucional geral. Também s&o componentes
importantes da forgca motriz corporativa, “a selecdo, o desenvolvimento e o uso de
pessoas-chave”. Em Ultima analise, uma corporacao diversificada se desenvolve ou
fracassa de acordo com sua capacidade de desenvolver pessoas que possam gerir

a sua diversificacao.
2.6 O alinhamento entre estratégias em organizacdes diversificadas

Para Porter (1999, p.126), as organizacOes diversificadas apresentam dois
niveis de estratégias: o nivel do negocio especifico, que se preocupa com a
competitividade em um mercado; e o nivel corporativo de estratégia, que se
preocupa com o desempenho do grupo de negdécios da corporacao. Para (Hitt e
Ireland 1985, p.273) a estratégia corporativa diz respeito a estratégia de

organizacgdes que atuam em mais de um mercado.

Considerando entdo a existéncia de dois niveis de estratégias nas
organizacdes diversificadas, a efetiva implementacdo de ambos os tipos de
estratégia € crucial para o desempenho da organizacdo (LORANGE, 1982, apud
HITT e IRELAND 1985, p.273 ). Assim sendo, as capacidades de implementagao
das estratégias da unidade de negécio e da corporacdo, como um todo, sdo

fundamentais no desempenho da organizagao.
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Para Beer e Eisenstat (2000, p. 375), uma unidade de negdcio sera incapaz
de alinhar a sua organizacdo com a estratégia sem levar em conta o contexto
corporativo. Nesse sentido, o autor explica que as politicas, os procedimentos ou a
cultura mais ampla da corporacdo podem facilitar ou dificultar a implementacéo da

estratégia de negoécio.

Grant (2002) argumenta que o desafio para se conseguir desempenho
superior em estratégias, estd na adequacdo entre recursos e competéncias
organizacionais e sua estratégia corporativa, estrutura organizacional e sistemas de

gerenciamento, permitindo um alinhamento adequado aos objetivos da corporagéao.

Também para Goold e Campbell (2002), um dos fatores que justifica a
existéncia de uma estratégia corporativa é a capacidade da corporacdo de
influenciar positivamente as estratégias das unidades de negdécios. Conforme propde
a estratégia de parenting, desenvolvida pelos autores, o grande papel corporativo é
criar “vantagem de parenting”, isto €, adicionar mais valor aos negoécios da
corporacdo do que cada unidade poderia fazer de forma isolada (GOOLD E
CAMPBELL, 2002).

No mesmo sentido, Hitt e Ireland (1985, p.274) argumentam que a estratégia
corporativa pode influenciar positivamente o desempenho dos negoécios da
corporacgédo. A transferéncia de escala corporativa de competéncias distintivas entre
as unidades de negocios pode configurar uma vantagem de parenting (GOOLD E
CAMPBELL, 2002). Pesquisa de Hitt e Ireland (1985), com 185 corporacdes dos
EUA, apontou correlacdo positiva entre estratégia corporativa, inter-relacionamento
das habilidades funcionais especificas das unidades e desempenho corporativo. Hitt
e lIreland (1985), citando Grant e King (1982) e Yavitz e Newman (1982),
acrescentam ainda que o desenvolvimento e a utilizacdo de competéncias estejam

fortemente ligados a implementacdo bem sucedida da estratégia.

Todavia, o alinhamento entre a estratégia corporativa e de negdcio, capaz de
impactar positivamente no desempenho do grupo, somente ocorre quando
observadas as adequacdes de conteldos e de execucdo das estratégias, entre 0s
diferentes niveis organizacionais. Nesse sentido, Bower (1982) explica que existem
dois processos fundamentais para a estratégia: (1) o processo de formulacdo da
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estratégia, que foca no que a organizacdo pode fazer de melhor para enfrentar a
competitividade do ambiente no qual ela estad inserida; e (2) o processo de
implementacdo da estratégia, que muda o foco da pergunta para 0 que a
organizagdo precisa fazer para ter sucesso com uma estratégia ja determinada.
Sendo assim, tanto em nivel corporativo como em nivel de negdcio, as capacidades
organizacionais que determinam a formulacéo e a implementacdo sao determinantes

para o desempenho da estratégia.

Focando entéo o propdsito do presente estudo e a importancia de se entender
as capacidades de implementacao da estratégia, a préxima secdo passa a discutir o
modelo Organizational Fitness Profiling (OFP), desenvolvido por Beer e Eisenstat
(1996, 2000), que aborda de forma ampla as condi¢cdes para implementacdo da

estratégia na unidade de negacio.

2.7 Capacidades organizacionais da unidade para a implementacdo da

estratégia

Schoemaker e Amit (1993, p.35) argumentam que as capacidades
organizacionais, dizem respeito a capacidade da organizacdo de mobilizar recursos,
geralmente combinando-os, por meio de processos organizacionais, para o efeito
desejado. Conforme os autores, as capacidades organizacionais sdo baseadas em
informacdes e em processos tangiveis ou intangiveis especificos de cada
organizacdo, que sado desenvolvidos ao longo do tempo, em interacées complexas

entre os diferentes recursos da empresa.

A relevancia estratégica das capacidades organizacionais, que subjaz a
perspectiva da Resource-Based View, diz respeito a mobilizacdo de um conjunto de
capacidades complementares e especializadas, que sao escassas, duradouras, de
dificil de imitacdo e ndéo facilmente negociadas, que podem permitir a organizacao
ganho na rentabilidade econdmica (SCHOEMAKER e AMIT, 1993, p.37).

Beer e Eisenstat (1996, 2000) propéem que a adequacédo na implementacao
da estratégia esta relacionada a trés capacidades organizacionais: de coordenacao,
de comprometimento e de competéncias técnicas e gerenciais. O modelo

desenvolvido pelos autores, denominado Organizational Fitness Profiling (OFP),
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propdfe que o processo de implementacdo de estratégia deve ser abordado

observando todos os elementos do sistema organizacional.

(...) processos de mudanca que conduzem a eficacia na implementacdo da
estratégia e ao aprendizado organizacional precisam englobar todos os elementos
do sistema organizacional, incluindo os elementos tangiveis da estrutura e sistema,
assim como os elementos intangiveis, como habilidades, valores e lideranca (BEER
e EISENSTAT, 1996, p. 606).

Segundo Beer e Eisenstat (2000, p. 356), “do mesmo modo que a formulagao
da estratégia demanda avaliacdo abrangente do ambiente externo, a implementacao
da estratégia demanda uma avaliacgdo do mesmo modo rigorosa do ambiente
interno”. Na figura 9 é apresentado um esquema do modelo de avaliacdo das

condi¢des para a implementacdo da estratégia, desenvolvido pelos autores.
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Figura 9: Avaliacdo das condi¢des para a implantacédo da estratégia
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Fonte: Beer e Eisenstat (2000, p.357)
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a)Conseqguéncia para os stakeholders

Beer e Eisenstat (2000, p. 358) defendem que o desempenho na
implementacdo da estratégia esta diretamente relacionado a capacidade da
empresa de atender as necessidades dos seus stakeholders. Para os autores, 0s
empregados devem estar dispostos a contribuir com o seu trabalho; os clientes
devem estar dispostos a comprar os produtos ou servi¢cos; e 0s acionistas devem

estar dispostos a proporcionar o capital necessério ao financiamento das atividades.

No que diz respeito as consequéncias para os stakeholders, especialmente
no tocante aos acionistas, € importante considerar as diferencas que ocorrem
quando a estrutura do capital da empresa € aberto ou fechado. Em geral, a estrutura
do capital afeta as regras de governanca e a relacdo da empresa com 0S seus
stakeholders (LEAL e SAITO, 2003); afetando também aspectos da capacidade de

implementacédo da estratégia.

Beer e Eisenstat (2000) ressaltam que a habilidade da empresa em atrair e
reter empregados é um indicador da satisfacdo do seu pessoal. Outros indicadores
possiveis sdo as pesquisas sobre atitude dos empregados, reclamacdes
trabalhistas, reivindicacdes em termos de tratamento justo e relacionamento da

empresa com o sindicato.

A participacdo no mercado é indicador do grau de satisfacdo dos clientes.
Outras medidas mais diretas, tais como pesquisa sobre a satisfacdo dos clientes, e
reclamacdes e lealdade do cliente podem indicar melhor os aspectos importantes da
relacdo da empresa com os clientes.

A existéncia dos recursos necessarios é a maior evidéncia do
comprometimento dos acionistas com a estratégia em curso. Outras evidéncias, tais
como pagar dividendos num periodo de demissédo de empregados e de reducao de
investimentos em novos produtos, coloca os acionistas a frente dos empregados e
clientes (BEER e EISENSTAT, 2000, p. 360).

b)Tarefas estratégicas
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Beer e Eisenstat (2000, p. 360) definem que a base da implementacéo
estratégica € a compreensdo nitida e compartilhada das tarefas estratégicas.
Segundo os autores, as tarefas estratégicas podem ser definidas em qualquer nivel
organizacional, e demandam o entendimento de trés questdes fundamentais para a

eficacia na implementacao da estratégia:

e Quais sdo as tarefas estratégicas da empresa? Referindo-se a

compreensao nitida e compartilhada das tarefas estratégicas.

e A equipe da alta geréncia tem uma visao nitida e manifestam consenso

guanto as tarefas estratégicas?

e As demais areas da empresa tém uma visdo nitida e manifestam

consenso quanto as tarefas estratégicas?

c) Capacidades organizacionais

A habilidade na execucdo da estratégia na empresa diz respeito, conforme
Eisenstat e Beer (2000, grifo nosso), a trés capacidades organizacionais: (1)

coordenacdo; (2) competéncias técnicas e gerenciais (3) comprometimento.

1) Coordenacdo diz respeito ao trabalho em equipes nos diversos niveis e
funcbes, de forma adequada a estratégia;

2) Competéncias técnicas e gerenciais relacionam-se a implementacao
bem-sucedida da estratégia em dois niveis de competéncias: técnica/funcional e

gerencial.

3) Comprometimento refere-se ao trabalho em equipe em prol da
estratégia. Eisenstat e Beer (2000) ressaltam que o trabalho em equipe eficaz, nos
niveis mais baixos, ndo pode ser imposto pelo topo. O desempenho acima da média
somente ocorre quando os empregados estdo dispostos a trabalhar de forma

cooperativa um com os outros, alinhados a estratégia.
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Os autores do modelo apresentado na Figura 7 lembram que fracassos na
implementacédo de estratégia, geralmente, tém origem em um ou mais dos fatores
anteriormente apontados. A importancia das capacidades corporativas pode ser
comparada com as capacidades de uma equipe de basquete, que requer a
disponibilidade de jogadores com as aptiddes corretas (competéncias técnicas), mas
também é imprescindivel que os jogadores compreendam como atuar em equipe
(coordenacéo) e que estejam imbuidos do empenho pela vitéria (comprometimento)
(EISENSTAT e BEER, 2000, p. 364).

A capacidade de implementacdo da estratégia é um recurso estratégico
intangivel, especialmente, importante para a empresa, pois: € uma habilidade
escassa, identificada como causa comum de inadequacdes no processo da
estratégia de muitas organizacdes (EISENSTAT e BEER, 2000); € duradoura e de
dificil imitacdo, pois é desenvolvida ao longo do tempo, em interagcdes complexas
entre as diferentes atividades da organizacdo, haja vista a posi¢cao central que
ocupa no modelo OFP — Figura 10; e, também, é de dificil negociacéo, pela sua alta
intangibilidade.

No mesmo sentido, Collins e Montgomery (1995) destacam as capacidades
organizacionais como um dos mais importantes recursos da empresa. Para 0s
autores, as capacidades sao as habilidades especificas da organizacdo como um
todo ou de suas partes; nascem de complexas combinacdes de ativos, pessoas e
processos organizacionais, e sao relacionadas também a cultura e as rotinas da

companhia.

d)Alavancas organizacionais

Os autores destacam cinco alavancas organizacionais que suportam as
capacidades necessarias a implantacdo da estratégia: (1) a organizacao do trabalho;
(2) o padrédo de influéncias; (3) o fluxo de pessoal para dentro, para cima e para
fora da organizacéao; (4) os sistemas de informagdes, recompensas e medidas; (5) a
lideranca do gerente-geral e da sua equipe de alto nivel.
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1. Os fatores que afetam a organizacdo do trabalho sdo: a estrutura da
organizacdo formal, a existéncia e a qualidade das equipes que coordenam a
integracdo das partes da organizacdo; a especificacdo de papéis e
responsabilidades. A seguir estes trés fatores sao discutidos:

e Os autores afirmam que a estrutura organizacional formal exerce um forte impacto
sobre os niveis de coordenacgédo, competéncia e comprometimento. Um aspecto da
estrutura é a forma como a corporacdo encoraja a especializacdo técnica, em
detrimento de abordagens mais amplas dos problemas organizacionais, € como
essa relacao afeta e é afetada pelo plano de cargos e salarios da companhia. A
amplitude nas descricoes de cargos e funcbes, ressaltam os autores, podem
induzir a problemas de comprometimento, pois podem ampliar ou reduzir a
autoridade formal para a solugcéo de conflitos. Também, conforme Eisenstat e Beer
(2000, grifo nosso), o grau de centralizagdo versus descentralizagdo da

estrutura corporativa afeta diretamente o comprometimento.

¢ O segundo item, que afeta a organizacao do trabalho, segundo Eisenstat e Beer
(2000), diz respeito a qualidade das equipes que coordenam a integracdo das
partes da organizacdo. Neste aspecto os autores se referem a existéncia de
competéncias de equipes transfuncionais, capazes de coordenar 0
compartilhamento de recursos tangiveis e intangiveis, em situacdes em que esta

medida é estrategicamente relevante para a corporacao.

s

e A especificacdo de papéis e responsabilidades é outro fator que afeta a
organizacao do trabalho. Para os autores, € importante que as pessoas conhegam
com nitidez os seus papéis e que os coordenadores de equipes funcionais e
transfuncionais também conhecam bem as suas equipes para que consigam

estabelecer performances e sinergias adequadas a estratégia corporativa.

2. O padrdo de influéncia é outra alavanca da estrutura organizacional que
suporta as capacidades necessarias a implantacdo da estratégia. Para os autores,
um indicativo de que o processo decisorio € influenciado de forma adequada esta na
constatagdo de que pessoas dotadas de mais conhecimento e funcgbes

organizacionais mais relevantes para a estratégia, exercem 0s maiores impactos
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sobre as decisbes. Eisenstat e Beer (2000) ressaltam que as mudancas na
estratégia geralmente demandam alteracBes nos padrbes de influéncia entre as

funcBes e entre 0s niveis organizacionais.

3. Os fluxos de pessoas € a terceira alavanca da estrutura citada por Eisenstat e
Beer (2000) e diz respeito aos sistemas de contratacdo, promocdo e
desenvolvimento de funcionarios. Os autores ressaltam que estes aspectos estao
diretamente relacionados a capacidade de implementar estratégia, e podem reforgar
ou enfraquecer os vinculos com a estratégia e apontar aspectos profissionais e
pessoais que sdo valorizados na corporacdo. Ainda com relacdo aos fluxos de
pessoas, a capacidade de controlar os contratos psicolégicos com funcionarios, nos
periodos de mudancas organizacionais, € importante aspecto na implementacdo da

estratégia.

4. Os sistemas de informacao, recompensa e mensuracao sao apontadas pelos
autores como relevantes para a avaliagdo do préprio desempenho na realizacao de
tarefas estratégicas. Os sistemas de informacdo, baseados em aspectos da
implementacdo de estratégia, podem apontar tendéncias do negocio que O0s
indicadores financeiros revelam tardiamente, quando as consequéncias para 0
negécio sdo mais impactantes. Os scorecards da performance estratégica, o
feedback aos executivos-chave da implementacdo da estratégia, bem como os
sistemas de recompensas por resultados sdo, segundo os autores (op. cit., p.373),

alavancas importantes para a estratégia.

Em corporacgdes diversificadas, os autores destacam, que ndo raramente 0s
sistemas de incentivos financeiros individualizados podem representar obstaculo
significativo ao desenvolvimento da cooperacéo interdivisional, fator, muitas vezes,
imprescindivel a implementacdo das estratégias corporativas que abarcam varias
unidades de negocios. Assim sendo, 0s autores ressaltam que a informacéo, o
envolvimento e a mensuragao figuram entre os principais fatores de motivacdo na

implementacgédo da estratégia.

5. Das alavancas apontadas a lideranca é, segundo os autores, uma das mais

forte e subjetiva, capaz de reforcar padrbes adequados a estratégia, ou anular os
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efeitos das alavancas anteriormente citadas, ou mesmo compensar falhas da
estrutura organizacional. Buscar consensos, estabelecer prioridades e buscar o
comprometimento dos funcionarios, sdo algumas das atribui¢cdes da alta gerencia e

dos lideres formais da corporagéo.

e) Contexto corporativo

Eisenstat e Beer (2000, p. 375) argumentam que uma unidade de negdcio
sera incapaz de realinhar a sua organizacdo com a estratégia sem levar em conta o
contexto corporativo das suas operacdes. Neste sentido, a questdo fundamental,
segundo os autores, € “em gue sentido as politicas, os procedimentos ou a cultura
da corporacdo mais ampla dificultam a implementacédo da estratégia da unidade de

negocio?”.

Na Tabela 4, apresentada a seguir, sdo apontadas as questbes de
diagnostico para cada elemento do modelo. Essas questbes permitem avaliar
sistematicamente todos o0s aspectos das condicbes da empresa para a
implementacéo da estratégia (BEER E EISENSTAT, 2000, p. 358).
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Tabela 4: Condi¢des organizacionais para a implementacao da estratégia

a) Conseqliéncia para 0s
stakeholders

Qual o grau de adequacdo com que a empresa esta atendendo as
necessidades de seus stakeholders — clientes, empregados e
acionistas?

b) Tarefas estratégicas

Quais sdo as tarefas estratégicas da empresa?

A equipe da alta geréncia tem uma visdo nitida e manifesta
consenso quanto as tarefas estratégicas?

As demais areas da empresa tém uma visdo nitida e manifestam
consenso quanto as tarefas estratégicas?

c) Capacidades organizacionais

A empresa apresenta niveis apropriados de coordenagdo e de
trabalho em equipe para realizar a tarefa?

Os membros da organizacdo possuem as imprescindiveis
competéncias técnicas e gerenciais para realizar a tarefa?

As principais func@es, fornecedores e clientes da empresa, estdo
efetivamente comprometidos com a estratégia?

d) Alavancas organizacionais

Organizagdo do trabalho

e Como cada um dos seguintes fatores fomenta ou inibe a realizacéo
da estratégia?
0 A estrutura organizacional formal;
0 A presenca ou auséncia de mecanismos transfuncionais, como
reunides ou equipe formais.
0 A especificagdo dos papéis, responsabilidades e relacionamentos
individuais.
e Influéncia
0 O processo decisorio ¢ influenciado de forma adequada pelas
funcgdes organizacionais relevantes?
0 O processo decisorio é influenciado de forma adequada por
todos os niveis organizacionais?
e  Fluxos de pessoas
0 As pessoas, nas posi¢cdes mais importantes, dispdem das
aptid@es e habilidades adequadas?
0 O processo de promogdo recompensa que tipo de atitudes e
comportamentos?
e Sistemas de informacéao, recompensa e mensuragao
0 Os sistemas de informacdo e de mensuragdo proporcionam os
dados necessarios a realizacao da tarefa estratégica?
0 Os sistemas de mensuracdo e recompensa motivam
comportamentos que apGiam a tarefa estratégica?
e Lideranca
0 As ac0es do gerente e da sua equipe de pessoal-chave induzem e
estimulam os niveis mais baixos a adotar comportamentos que
apdiam a tarefa estratégica da empresa?

e) Contexto corporativo

Em que extensdo as politicas, 0s procedimentos ou a cultura da
corporacdo mais ampla dificultam a implementagdo da estratégia
da unidade de negdcio?

Fonte: Beer e Eisenstat (2000, p. 359, grifo nosso)
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

A importancia da adequacao metodologica de uma pesquisa esta na prépria
natureza do trabalho cientifico. Para Severino (1996), é na estruturacao
metodoldgica que ocorre a efetivacdo do conhecimento cientifico. Gil (1999) afirma
gue a pesquisa cientifica tem carater pragmatico, e € um “processo formal e

sistematico de desenvolvimento do método cientifico”.

Segundo Oliveira (2000) e Selltiz et al (1974), a metodologia cientifica é um
instrumento imprescindivel quando se quer buscar respostas mais adequadas as
perguntas que um trabalho pretende responder; buscar respostas, significa
desenvolver conhecimento, o que depende da obediéncia a regras impostas pelo

método cientifico.

Quanto aos objetivos, esta pesquisa é exploratoria e descritiva. E exploratoria,
pois visa proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo
explicito ou a construir hipéteses. Assim, busca-se explorar conceitos e tendéncias
capazes de ajudar na explicacdo das relacdes entre a implementacéo da estratégia
de nego6cio e o contexto da diversificagdo corporativa. O carater descritivo da
pesquisa se explicita pelo traco das caracteristicas dessas relacbes na populagéao

pesquisada, em relacéo as variaveis apontadas pela pesquisa.

Segundo Babie (1999), a adocdo de método pesquisa do tipo survey permite
a elaboracdo de um modelo logico, possibilitando ao pesquisador documentar

processos causais mais complexos.

Quanto ao numero de momentos ou pontos no tempo em que os dados sdo
coletados, trata-se de uma pesquisa de corte-transversal (cross-sectional), pois a
coleta dos dados ocorre em um sé momento, pretendendo descrever e analisar o

estado das inimeras varidveis no dado momento da pesquisa.

A Figura 10 descreve o0s passos metodologicos adotados para a elaboracao

da pesquisa.
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Figura 10: Passos metodoldgicos

Levantamento e

Pesquisa bibliogréafica

analise dos dados

v

Problema

As inter-relagdes tangiveis e/ou intangiveis afetam a capacidade

organizacional da unidade de implementacdo da estratégia?

4
Hipoteses

H1: Organizacbes diversificadas que apresentam alto nivel de
compartilhamento de recursos (ou inter-relagoes) tangiveis, tendem
a apresentar elevadas capacidades  organizacionais para a
implementacao da estratégia de negécio.

H2: OrganizacBes diversificadas que apresentam alto nivel dos
componentes tipicos do compartilhamento de recursos (ou inter-
relacBes) intangiveis, tendem a apresentar elevadas capacidades
organizacionais paraa implementacédo da estratégia de negdcio.

O objetivo geral deste trabalho é estudar as relag6es
entre compartilhamento de recursos (tangiveis e

Geral — intangiveis) em grupos corporativos e as capacidades

organizacionais criticas para a implementacéo da

A 4
Objetivos

estratégia de negécio.

Investigar a relacdo entre o nivel de
compartilhamento de recursos tangiveis e 0s niveis
das capacidades organizacionais criticas para a
implementacéo da estratégia de negdcio.

Investigar arelacéo entre o nivel de
compartilhamento de recursos intangiveis e os niveis
das capacidades organizacionais criticas para a

A 4
Método estatistico

implementacéo da estratégia de negdcio.

Especificos || Investigar outros componentes organizacionais tipicos

de corporagdes diversificadas que podem interferir
nos niveis das inter-relagdes e nos niveis das
capacidades organizacionais criticas para a
implementacéo da estratégia de negdcio.

« Estimar as relevancias das relagGes para 0 modelo de
avaliacdo das condicfes organizacionais para a
implementacado da estratégia (OFP), avaliando a
possibilidade de se incluir componentes tipicos de
grupos corporativos que adotam estratégia de
diversificacdo relacionada.

Fonte: desenvolvido pelo autor

Anaélise de correlacdo candnica
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3.1 Populagéao

A populacdo do presente estudo € composta de executivos de empresas
pertencentes a grupos corporativos diversificados que atuam no Brasil. Os
respondentes desta pesquisa sdo funcionarios dessas organizagdes diversificadas,
gue possuem conhecimento, no minimo razoavel, sobre os diferentes aspectos da
estratégia corporativa, filtrados do total de respondentes por meio da questdo de
namero dois do questionario aplicado a pesquisa. Assume-se, para cada empresa
pelo menos um funcionario. Portanto, o resultado da pesquisa devera apontar a

percepcdo do grupo as questdes propostas pelo questionario.

3.2 Amostra

A amostra foi ndo probabilistica, sendo os respondentes da pesquisa 0s
executivos de unidades de negdécio, com conhecimento no minimo regular sobre a

estratégia (determinados pela questdo Q2 do questionario).

A pesquisa de campo foi realizada via Web, dadas as facilidades
tecnoldgicas e de comunicagdo dessa midia. Estudos sobre pesquisas que utilizam
e-mail mostram que esta tecnologia resulta em respostas rapidas a baixo do custo e
reduz a ocorréncia de questionarios incompletos (SIMSEK, 1999); entretanto,
enfrenta uma série de dificuldades que podem afetar a garantia de aleatoriedade da

amostra e da taxa de resposta (KAYE, 1999).

Esta pesquisa contou com o apoio da Associacao Brasileira de Inteligéncia
Competitiva (ABRAIC), especialmente na fase da pesquisa de campo. A ABRAIC é
uma sociedade civil, sem fins lucrativos, que congrega Analistas de Inteligéncia
Competitiva e outros profissionais da area da estratégia. Sua sede € em Brasilia —
DF. A entidade foi criada em 15 de abril de 2000. O quadro social da ABRAIC é
composto de associados "Pessoa Fisica" e associados "Pessoa Juridica". Os
associados sdo admitidos pela diretoria mediante critérios que indicam atuacao
profissional nas areas de interesse da entidade. Maiores informacbes podem ser

acessaras no link www.abraic.org.br.



http://www.abraic.org.br/
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A lista de discussdo pela internet G-CElI também colaborou
significativamente com a pesquisa de campo. Os Seus membros, que sdo em geral
executivos que atuam nas areas gestdo do conhecimento, competitividade,
estratégia, aprendizagem e inteligéncia organizacional, compdem a amostra da
presente pesquisa. A lista pode ser acessada na WEB pelo endereco

https://listas.ibict.br/mailman/listinfo/g-cei.

Assim sendo, na etapa da pesquisa de campo, foram enviados e-mail aos
associados da ABRAIC e aos membros da lista G-CEIl, solicitando que
respondessem 0 questionario em anexo. Retornaram 160 questionarios
respondidos. Posteriormente foi realizado procedimento de filtragem, para a
eliminacdo dos questionarios inadequados ao estudo. Apds os procedimentos de
filtragem, foram aproveitados 95 questionarios respondidos, que constituem a

amostra da pesquisa.

Foram incluidas questbes no instrumento de pesquisa, para um melhor
entendimento das caracteristicas da amostra, que implicam em limitacbes para
possiveis generalizacdes do estudo. Essas questdes foram: Q3, Q4 e Q5. Seus
graficos e andlise sao apresentados a seguir nas figuras 11, 12 e 13,

respectivamente.


https://listas.ibict.br/mailman/listinfo/g-cei
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Figura 11- Caracteristica da amostra sobre Amplitude da diversificacdo na

corporagao

65%

31%

4%
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negociolnico  naorelacionados negécio dominante negocios
relacionados

Fonte: desenvolvido pelo autor

Conforme pode ser visto na Figura 11, a analise de freqiiéncia da questéo
Q3 buscou avaliar a caracteristica da diversificagdo das corporagdes nas quais 0s
respondentes atuavam. A andlise revelou que 65% trabalhavam em organizacdes
diversificadas com negocios tipicamente relacionados; 35% trabalhavam em
organizacGes diversificadas com negécio dominante, mas que estabeleciam
relacbes entre os negocios; e 4% dos respondentes alegaram trabalhar em
organizacbes que ndo estabeleciam vinculos tangiveis entre os negocios, todavia

possuiam inter-relacdes intangiveis.
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Figura 12 - Caracteristica da amostra sobre o grau de centralizacdo das decisdes

pelo nucleo central
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Fonte: desenvolvido pelo autor.

A anadlise de frequéncia da questdo Q4 buscou avaliar o grau de
centralizacdo de decis6es no nucleo corporativo central. A andlise revelou que 72%
dos respondentes percebiam as organizagcdes nas quais trabalhavam como
“centralizadoras” ou “fortemente centralizadoras”. Somente 28% classifocaram a
organizacdo de “pouco centralizadora” a “ndo centralizadora”. Sobre essa questao,
Beer e Eisenstat (2000) argumentam que o grau de centralizacdo da organizagao
tende a afetar as capacidades criticas para a implementagdo da estratégia, em

especial o comprometimento.
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Figura 13: Caracteristica da amostra sobre os escopos geograficos das corporacdes
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Fonte: desenvolvido pelo autor.

A questdo Q5 buscou avaliar as caracteristicas do escopo geogréfico das
corporagOes representadas pelos respondentes que participaram da amostra. A
esse respeito, Christensen (1999) argumenta que as corporacdes servem a
mercados regionais, nacionais e internacionais. A analise da questdo revelou que
38% das corporacdes tinham atuacéo nacional e a matriz corporativa se localizava
no Brasil; 28% das corporacdes tinham atuacéo no mercado mundial e a matriz era
fora do Brasil. A predominancia de corpora¢gdes que atuam no mercado nacional
com matriz no Brasil pode ter influenciado os resultados obtidos na pesquisa, assim
sendo pesquisas posteriores poderiam explorar corporagbes com escopos
geogréficos especificos, ampliando assim o entendimento desse componente sobre
as capacidades organizacionais criticas para a implementacdo da estratégia de

negocios.
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3.3 Procedimento de coleta de dados

A coleta de dados foi realizada por meio de questionério contendo 24
questdes, enviado por e-mail. As questdes foram dispostas no questionario em
quatro categorias analiticas. Foram enviados por e-mail 1500 questionarios a
potenciais respondentes da pesquisa. Retornaram 160 questionarios respondidos.
Para adequar a amostra aos requisitos do estudo, foi usado um procedimento de
filtragem para a eliminacdo dos casos que nao constituem objeto de interesse do
estudo (COOPER e SCHINDLER, 2004). Tal procedimento foi usado nas questbes
de nimero 1 (um), 2 (dois) e 18 (dezoito). A questdo um buscou eliminar o0s
respondentes que nao trabalhassem em organizacdes diversificadas; a questao dois
buscou eliminar os respondentes que ndo conhecessem, no minimo razoavelmente,
a estratégia mais ampla da corporacdo; e a questdo dezoito buscou eliminar os
respondentes que ndo conhecessem, no minimo razoavelmente, a estratégia da
empresa ou unidade onde trabalha. Depois de aplicados os procedimentos de
filtragem, foram aproveitados 96 questionarios respondidos, que participaram dos

procedimentos de analise estatistica.

A elaboracdo do questionario levou em consideracdo 0s seguintes
procedimentos (MALHOTRA, 2006, p.291):

e Especificacdo das informacdes necessarias. Apds a revisdo tedrica, foram
confeccionadas tabelas com as informacfes necessarias a pesquisa,

denominadas no presente estudo de “categorias analiticas”.

e Especificacdo do método de entrevista. O método aplicado ao presente estudo foi

o de entrevista por questionario enviado por e-mail.

e Determinacdo do conteddo de perguntas individuais. Nessa fase, cada informagéo
relevante para a pesquisa foi avaliada individualmente. A questdo fundamental
respondida foi: uma pergunta é o suficiente para a aquisicdo da informacado, ou
sao necessarias mais perguntas? Chegou-se entéo a 24 perguntas.

e Decisdo sobre a estrutura da pergunta. Optou-se, na presente pesquisa, por

perguntas estruturadas de multipla escolha.
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e Determinacao sobre o enunciado da pergunta.

e Organizacao das perguntas na ordem adequada. O questionario da pesquisa foi
ordenado em quatro conjuntos de perguntas, denominados categorias analiticas,

considerando a importancia de analisar as relacdes entre os conjuntos de variaveis.

¢ |dentificacdo do formato e leiaute. A pesquisa optou por formatacdo simples, que
permitisse o minimo de alteracdo na estrutura do questionario quando recebido e
aberto pelo receptor do e-mail. O padrdo de extensdo de arquivo utilizado foi o

“.doc”, tipico do Microsoft Word, no modo de compatibilidade.

ePré-teste do questionario. Apos analise e adequacdes sugeridas por um profundo
conhecedor da area, o questionario foi aplicado a um pequeno grupo de executivos
conhecedores das estratégias corporativas dos grupos nos quais trabalham. Em
seguida, foram feitos alguns ajustes, e 0 questionario final, que pode ser

encontrado no Apéndice 1, foi enviado aos potenciais respondentes.

3.4 Defini¢do das Categorias Analisadas pelo questionario

A pesquisa esta dividida em quatro categorias de variaveis: aspectos gerais
da gestdo corporativa (CATEGORIA 1); compartilhamento de recursos tangiveis
(CATEGORIA 2); compartilhamento de recursos intangiveis (CATEGORIA 3); e
capacidades organizacionais criticas para a implementacdo da estratégia
(CATEGORIA 4) .

CATEGORIA 1 - Aspectos gerais da gestdo corporativa — nesta
categoria de analise, constam variaveis de interesse da pesquisa relacionadas aos
seguintes aspectos: amplitude da diversificacdo; nivel de centralizacdo pelo nucleo
corporativo; amplitude do escopo geografico; incentivo as inter-relacdes; e sentido
de integracdo presente no grupo. Especificamente, as variaveis medidas nesta
categoria analitica séo as seguintes:
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eAmplitude da diversificacdo — esta variavel mede, em escala de 1 a 5, a percepcao
do executivo (respondente) sobre a amplitude do relacionamento entre as
unidades de negécios. Os graus atribuidos referem-se as seguintes
caracteristicas: (1) negdcio Unico; (2) negécio dominante; (3) negdcios nao-
relacionados; (4) negdcios relacionados vinculados; e (5) negdcios relacionados
restritos.

e Grau de centralizacdo das decisbes — esta variavel mede, em escalade 1 a 5, a
percepcao do respondente sobre a intensidade de centralizacdo das decisfes pelo
nacleo corporativo. Os graus atribuidos referem-se as seguintes caracteristicas:
(1) fortemente centralizador; (2) centralizador; (3) pouco centralizador; (4) muito

pouco centralizador; e (5) nada centralizador.

e Amplitude do escopo geogréafico — esta varidvel mede, em escala de 1 a 5, a
percepcao do respondente sobre a amplitude do escopo geografico da corporacao.
Os graus atribuidos referem-se as seguintes caracteristicas: (1) atuacao € regional
e a matriz € na prépria regido; (2) atuacdo em varias regides do pais e a matriz no
pais; (3) atuacdo em varias regifes do pais e a matriz fica fora do pais; (4) atuacao
em varios paises do mundo e a matriz fica no pais; e (5) atuacdo em varios paises

do mundo e a matriz fica fora do pais.

e Incentivo do nucleo corporativo para que as unidades se relacionem — esta variavel
mede, em uma escala de 1 a 5, a percepcéo do respondente sobre o incentivo do
nucleo corporativo para que as unidades se relacionem. Os graus atribuidos
referem-se as seguintes caracteristicas: (1) ndo ha incentivo; (2) ha pouco
incentivo; (3) hA médio incentivo; (4) ha forte incentivo; e (5) ha muito forte

incentivo.

eVisdo compartilhada de futuro — esta variavel mede, em uma escala de 1 a 5, a
percepcdo do respondente sobre o compartiihamento de objetivos entre os
funcionarios do grupo corporativo. Os graus atribuidos referem-se as seguintes
caracteristicas: (1) ndo ha compartilhamento; (2) ha pouco compartilhamento; (3)
h&a mediano grau de compartilhamento; (4) h4 um alto grau de compartilhamento;
(5) h&d muito alto grau de compartilhamento.
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A Tabela 5 apresenta as variaveis da categoria de analise “aspectos gerais

da gestdo corporativa”, relacionando-as numericamente com as perguntas do

questionario aplicado a pesquisa (Apéndice 1). Constam na Tabela 5: as variaveis

pesquisadas na pesquisa; a secao especifica do trabalho que aborda a variavel; o

autor ou autores gque desenvolveram o0 conceito; e 0 conceito que suporta o

estabelecimento da variavel.

Tabela 5: Aspectos gerais da gestao corporativa

qtles(:éao Variavel ‘E‘)gggﬂg: Autor Conceito base
Tipo de organizacdo | (Pergunta tipo filtro) Visa excluir da pesquisa organiza¢des que ndo possuam
p g ¢ pesq g coesq p
Q1 caracteristicas diversificadas.
Grau de (Pergunta tipo filtro) Visa excluir da pesquisa os respondentes que n&o possuam
Q2 conhecimento sobre a | 0 grau minimo necessario de conhecimento sobre a estratégia corporativa
estratégia corporativa
Existem niveis de diversificacdo entre as
03 Amplitude da 2.3 Rumelt corporac0es diversificadas, a citar: diversificacédo
diversificacdo (1982) com negdcio dominante, negécios relacionados e
negocios ndo-relacionados.
. Beere O grau de centralizacdo da organizagdo tende a
Q4 Grau d(:: 3'22%;%';?930 2.7 Eisenstat |afetar as capacidades criticas para a implementacéo
(2000) da estratégia, em especial o comprometimento.
Q5 Amplitude do escopo 21 Christensen | As empresas servem a mercados regionais,
geografico ' (1999) nacionais e internacionais.
Incentivo do nucleo «
corporativo para que 25.1 Christensen Em que bases a corporagao se emprenha para que as
Q6 2s unidades se ~ (1999) sua unidades de negocios se relacionem umas com
?
relacionem as outras:
Visdo clara do que a empresa pretende atingir, em
- . um conjunto coerente de valores para definir que
Q7 Visao compartilhada 2513 Ghoshal e tipo de organizacao ela deseja ser e um sentido de

de futuro

Tanure (2004)

identidade institucional geral, criando um sentido de
integrac&o da diversificacéo.

Fonte: desenvolvida pelo autor
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CATEGORIA 2 — Compartilhamento de recursos intangiveis — nesta
categoria de analise, constam variaveis de interesse da pesquisa relacionadas aos
seguintes aspectos da corporacao: compartilhamento de know-how; transferéncia de
know-how da sede corporativa para as unidades; emprego de solu¢des tecnoldgicas
conjuntas; atividades conjuntas entre as unidades; e grau de confianca entre 0s

gestores.

eCompartilhamento de know-how — esta variavel mede, em uma escalade 1 a 5, a
percepcao do respondente sobre o grau de compartilhamento de conhecimentos ou
habilidades sobre processos, funcdes ou areas geograficas, entre as unidades. Os
graus atribuidos referem-se as seguintes caracteristicas: (1) muito reduzido; (2)

reduzido; (3) médio; (4) intenso; e (5) muito intenso.

eTransferéncia de know-how da sede corporativa para as unidades — esta variavel
mede, em uma escala de 1 a 5, a percepcédo do respondente sobre o grau de
transferéncia de conhecimentos ou habilidades sobre processos, fungcdes ou areas
geograficas, da sede para a unidade de negécio. Os graus atribuidos sdo os
seqguintes: (1) muito reduzido; (2) reduzido; (3) médio; (4) intenso; e (5) muito

intenso.

eEmprego de solugfes tecnoldgicas conjuntas — esta variavel mede, em uma escala
de 1 a 5, a percepcdo do respondente sobre o grau de emprego de solucdes
tecnoldgicas conjuntas, tais como intranet compartilhada entre as unidades; banco
de dados conjuntos, sistemas gerenciais comuns, métodos de trabalhos comuns,
entre as unidades. Os graus atribuidos séo: (1) muito reduzido; (2) reduzido; (3)

meédio; (4) intenso; e (5) muito intenso.

eIncentivo as atividades conjuntas entre as unidades — esta variavel mede, em uma
escala de 1 a 5, a percepcdo do respondente sobre o grau de incentivo e/ou
promogéao de atividades conjuntas entre as unidades; tais como: foros, reunides
entre gestores das UENs, comités, convencdes, etc. Os graus atribuidos sdo os
seqguintes: (1) muito reduzido; (2) reduzido; (3) médio; (4) intenso; e (5) muito

intenso.



64

eGrau de confianca entre os gestores — esta variavel mede, em uma escala de 1 a 5,
a percepcado do respondente sobre o grau de confianca entre os gestores das
diversas unidades da corporacdo. Os graus atribuidos sdo os seguintes: (1) muito
reduzido grau de confianca; (2) reduzido grau de confianca; (3) médio grau de

confianga; (4) alto grau de confianga; e (5) muito alto grau de confianca.

A Tabela 6, a seguir, apresenta as variaveis da categoria de analise
“Compartilhamento de recursos intangiveis”, relacionando-as numericamente
conforme as perguntas do questionario aplicado a pesquisa ( Apéndice 1). Constam
na Tabela 6: as variaveis pesquisadas; a secéo especifica do trabalho que aborda a
variavel; o autor(es) que desenvolveram 0 conceito; e 0 conceito que suporta o

estabelecimento da variavel.
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Tabela 6: Compartilhamento de recursos intangiveis

N d? Variavel Segao -da Autor Conceito base
guestéo pesquisa
Compartilhamento do know-how pode ser
entendido como o compartilhamento de
Goold e : -
. conhecimentos ou habilidades sobre processos,
Compartilhamento de Campbell ~ ; s .
Q8 2511 funcdes ou areas geogréficas. Equivale ao
know-how (2000) . A
compartilhamento da experiéncia dos gestores
mais  qualificados na realizacdo de
determinadas atividades.
Transferéncia de Goold e O valor adicionado pelo parenting a unidade
Q9 know-how da sede 2511 Campbell de negdcio deriva da habilidade de desenvolver
corporativa para as e (2000) 0 neg6cio, a partir das capacidades do nucleo
unidades corporativo.
Os autores apontam como fundamental para a
implementacdo de inter-relacdes entre as
Q10 Emprego de solugdes 2513 Ghoshal e unidades que impactam positivamente no
tecnolégicas conjuntas e Tanure (2004) | desempenho a existéncia de mecanismos e
foros em que as pessoas possam trabalhar
juntas.
Os autores argumentam que a relevancia para a
Incentivo as atividades estratégia do compartilhamento de recursos
- Ghoshal e . ] .
Q11 |conjuntas entre as 25.1.3 como 0 conhecimento estd relacionada ao
. Tanure (2004) | . . ; N
unidades incentivo da sede corporativa e as atividades
conjuntas entre as unidades.
Deve existir no grupo uma cultura
organizacional baseada na confianca, que
reflita entre o0s gestores das diferentes
012 Grau de confianca 2513 Ghoshal e unidades. Para os autores, é essa cultura de
entre os gestores e Tanure (2004) | confianga que possibilita que gestores das

diferentes unidades confiem uns nos outros
para  compartilharem  conhecimentos e
informacdes estratégicas.

Fonte: desenvolvido pelo autor
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CATEGORIA 3 — Compartilhamento de recursos tangiveis — nesta
categoria de analise, constam variaveis de interesse da pesquisa relacionadas aos
seguintes aspectos da corporacgdo: inter-relacionamento entre areas de aquisicao de
insumos; inter-relacionamento entre areas de desenvolvimento e tecnologia; inter-
relacionamento entre areas de infra-estrutura e de RH; inter-relacionamento entre
areas de logistica interna e operacdes; e inter-relacionamento entre areas de

logistica externa, marketing e servigos.

eInter-relacionamento entre areas de aquisicao de insumos — esta variavel mede, em
uma escala de 1 a 5, a percepcédo do respondente sobre a intensidade da inter-
relacdo entre areas de aquisicdo de insumos das diversas unidades de uma
corporacdo. Adicionalmente, ha uma alternativa para os respondentes que atuam
em corporagdes nas quais a atividade da cadeia de valor especificada na questao
nao é aplicavel. Os graus atribuidos aos relacionamentos sdo os seguintes: (1) ndo
se relaciona; (2) fracamente; (3) medianamente; (4) intensamente; (5) muito

intensamente e (6) ndo se aplica.

eInter-relacionamento entre areas de desenvolvimento e tecnologia — esta variavel
mede, em uma escala de 1 a 5, a percepcdo do respondente sobre a intensidade
do inter-relacionamento entre areas de desenvolvimento e tecnologia das diversas
unidades de uma corporacdo. Adicionalmente, ha uma alternativa para o0s
respondentes que atuam em corporacdes nas quais a atividade especificada na
guestdo nao € aplicavel. Os graus atribuidos aos relacionamentos sdo o0s
seguintes: (1) nao se relaciona; (2) fracamente; (3) medianamente; (4)

intensamente; (5) muito intensamente e (6) n&o se aplica.

eInter-relacionamento entre areas de infra-estrutura e de RH — esta variavel mede,
em uma escala de 1 a 5, a percepcao do respondente sobre a intensidade do inter-
relacionamento entre areas de infra-estrutura e de RH das diversas unidades de
uma corporagdo. Adicionalmente, ha uma alternativa para os respondentes que
atuam em corporacdes nas quais a atividade especificada na questdo ndo é
aplicavel. Os graus atribuidos aos relacionamentos sdo os seguintes: (1) ndo se
relaciona; (2) fracamente; (3) medianamente; (4) intensamente; (5) muito

intensamente e (6) nao se aplica.
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eInter-relacionamento entre areas de logistica interna e operagdes — esta variavel
mede, em uma escala de 1 a 5, a percepcdo do respondente sobre a intensidade
do inter-relacionamento entre areas de logistica interna e operacdes das diversas
unidades de uma corporagcdo. Adicionalmente, ha uma alternativa para o0s
respondentes que atuam em corporacdes nas quais a atividade especificada na
guestdo nao € aplicavel. Os graus atribuidos aos relacionamentos sdo o0s
seguintes: (1) nado se relaciona; (2) fracamente; (3) medianamente; (4)

intensamente; (5) muito intensamente e (6) n&o se aplica.

eInter-relacionamento entre areas de logistica externa, marketing e servicos — esta
variavel mede, em uma escala de 1 a 5, a percepcdo do respondente sobre a
intensidade do inter-relacionamento entre areas de logistica externa, marketing e
servicos das diversas unidades de uma corporacdo. Adicionalmente, ha uma
alternativa para os respondentes que atuam em corporagdes nas quais a atividade
especificada na questdo nao é aplicavel. Os graus atribuidos aos relacionamentos
sdo os seguintes: (1) ndo se relaciona; (2) fracamente; (3) medianamente; (4)

intensamente; (5) muito intensamente e (6) nao se aplica.

A Tabela 7, a seguir, apresenta as variaveis da categoria de analise
“Compartilhamento de recursos tangiveis”, relacionando-as numericamente
conforme as perguntas do questionario aplicado a pesquisa (Apéndice 1). Constam
na Tabela 7: as variaveis pesquisadas; a secéo especifica do trabalho que aborda a
variavel, o autor(es) que desenvolveram 0 conceito; e 0 conceito que suporta o

estabelecimento da variavel.



Tabela 7: Compartilhamento de recursos tangiveis

N° da Secédo
~ Variavel da Autor Conceitos base
questao pesquisa
inter- Porter e Insumos adquiridos em conjunto.
relacionamento (1989)
Q13 |entre areas de 2.5.1.2
aquisicdo de
insumos
inter- e Tecnologia comum dos produtos;
relacionamento Porter e Tecnologia comum dos processos;
Q14 |entre areas de 25.1.2 (1989) e Tecnologia comum em outras atividades de valor;
infra-estrutura e e Um produto incorporado a outro; e
de RH e Interface entre produtos.
inter-
relacionamento Porter e Necessidades comuns de infra-estrutura da
Q15 |entre areas de 2512 empresa; e
infra-estrutura e (1989) e  Capital comum.
de RH
inter- e Localizagdo comum de matérias primas;
relacionamento Porter e  Processo de fabricacdo idéntico ou similar;
Q16 |entre &reas de 25.1.2 (1989) e Procedimento de testes e de controle de qualidade
logistica interna idénticos ou similares; e
e operagoes ¢ Necessidades comuns de suporte da fabrica.
inter-
relacionamento
entre areas de Porter e  Comprador comum;
Q17 |logistica 2512 (1989) e Canal comum; g _
externa, e Mercado geografico comum.
marketing e
Servicos

Fonte: desenvolvido pelo autor
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CATEGORIA 4 — Capacidades organizacionais para a implementagéo da
estratégia na unidade — nesta categoria de analise, constam variaveis de interesse
da pesquisa relacionadas aos seguintes aspectos da unidade ou divisdo: grau de
coordenacdo de equipes; nivel de trabalho em equipe; competéncias técnicas;
experiéncias e conhecimentos gerenciais; comprometimento com a estratégia; e

nivel de empreendedorismo.

eGrau de coordenacédo de equipes — esta variavel mede, em uma escalade 1 a5, a
percepc¢édo do respondente sobre o grau de coordenacdo das equipes da unidade
gue atuam na execucdo estratégica. Os graus atribuidos sdo os seguintes: (1)

muito baixo; (2) baixo; (3) médio; (4) alto; e (5) muito alto.

eNivel de trabalho em equipe — esta variavel mede, em uma escala de 1 a 5, a
percepcado do respondente sobre o nivel de trabalho em equipe da unidade, das
pessoas que atuam na execucao estratégia. Os graus atribuidos sdo os seguintes:

(1) muito baixo; (2) baixo; (3) médio; (4) alto; e (5) muito alto.

o Competéncias técnicas — esta variavel mede, em uma escala de 1 a 5, a
percepcao do respondente sobre o grau da competéncia técnica dos funcionarios
da unidade, na execucao estratégia. Os graus atribuidos sdo os seguintes: (1)

muito baixo; (2) baixo; (3) médio; (4) alto; e (5) muito alto.

eExperiéncias e conhecimentos gerenciais — esta variavel mede, em uma escala de
1 a 5, a percepcédo do respondente sobre o grau de experiéncia e conhecimento
gerenciais dos funcionérios da unidade, na execuc¢do estratégia. Os graus
atribuidos sdo os seguintes: (1) muito baixo; (2) baixo; (3) médio; (4) alto; e (5)

muito alto.

eComprometimento com a estratégia — esta variavel mede, em uma escala de 1 a 5,
a percepcao do respondente sobre o grau de comprometimento dos grupos e
pessoas da unidade, na execucgdo estratégia. Os graus atribuidos sdo os

seguintes: (1) muito baixo; (2) baixo; (3) médio; (4) alto; e (5) muito alto.
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eNivel de empreendedorismo — esta variavel mede, em uma escala de 1 a 5, a
percepcao do respondente sobre o grau de empreendedorismo da unidade de
negocio. Os graus atribuidos sdo seguintes: (1) muito baixo; (2) baixo; (3) médio;
(4) alto; e (5) muito alto.

A Tabela 8, a seguir, apresenta as varidveis da categoria de analise
“Capacidades organizacionais para a implementacdo da estratégia de negdcio”,
relacionando-as numericamente conforme as perguntas do questionario aplicado a
pesquisa ( Apéndice 1). Constam na Tabela 8: as varidveis pesquisadas na
pesquisa; a secao especifica do trabalho que aborda a variavel; o autor ou autores
que desenvolveram o conceito; e 0 conceito que suporta o estabelecimento da

variavel.
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Tabela 8: Capacidades organizacionais para a implementacao da estratégia de

negocio

N° da
questéo

Variavel

Secdo da
pesquisa

Autor

Conceitos base

Q18

Grau de conhecimento

sobre a estratégia da
unidade de negécio

(Pergunta filtro) Visa excluir da pesquisa os respondentes que ndo possuam o
grau minimo necessario de conhecimento sobre a estratégia de negécio.

Q19

Grau de coordenacao

de equipes

2.7

Beer e Eisenstat
(2000)

A habilidade na execucdo da estratégia diz
respeito & coordenacdo dos trabalhos em
equipes, nos diversos niveis e fungdes, de
forma adequada a estratégia. “A empresa
apresenta niveis apropriados de coordenacdo e
de trabalho em equipe para realizar a tarefa?”

Q20

Nivel de trabalho em

equipe

2.7

Beer e Eisenstat
(2000)

“A empresa apresenta niveis apropriados de
trabalho em equipe para realizar a tarefa?”

Q21

Competéncias técnicas

2.7

Beer e Eisenstat
(2000)

Refere-se as experiéncias e conhecimentos
técnicos necessarios a implementacdo da
estratégia. “Os membros da organizacdo
possuem as imprescindiveis competéncias
técnicas para realizar a tarefa?”

Q22

Experiéncias e
conhecimentos
gerenciais

2.7

Beer e Eisenstat
(2000)

Refere-se as experiéncias e conhecimentos
gerenciais necessarios a implementagdo da
estratégia. “Os membros da organizacdo
possuem as imprescindiveis competéncias
gerenciais para realizar a tarefa?”

Q23

Comprometimento
com a estratégia

2.7

Beer e Eisenstat
(2000)

Refere-se ao trabalho em equipe, em prol da
estratégia. Eisenstat e Beer (2000) ressaltam
que o trabalho em equipe eficaz, nos niveis
mais baixos, ndo pode ser imposto pelo topo.
“As principais funces, fornecedores e clientes
da empresa estdo efetivamente comprometidos
com a estratégia?”

Q24

Nivel de
empreendedorismo

2513

Ghoshal e Tanure
(2004)

Um dos desafios da corporacdo é equilibrar o
controle estabelecido pelo centro corporativo,
de tal forma que ndo abafe o
empreendedorismo dos diversos negdcios.
Segundo o0s autores, no caso da cultura
brasileira, as pessoas tendem a se orientarem
pela autoridade externa, abafando muitas
vezes a capacidade de empreender da unidade.

Fonte: desenvolvido pelo autor
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3.5 Técnica estatistica empregada

A técnica estatistica empregada na pesquisa foi a analise de correlacédo
candnica, devido a sua adequacao para estudos exploratorios de relacionamentos
entre grupos de variaveis. Segundo Hair et al. (1995), a andlise de correlacao
canbnica pode ser vista como uma extensdo da andlise de regressdo mdltipla. A
andlise candnica correlaciona simultaneamente grupos de variaveis dependentes
com grupos de variaveis independentes. Assim sendo, a correlagdo candnica busca
identificar uma estrutura Gtima para cada grupo de variaveis que maximize o
relacionamento entre grupos de variaveis dependentes e independentes. Sua
expressao geral pode ser representada pela seguinte expressao:

Y1+Y2+Y3+.+Y5=X1+X2+X3+...+Xn

O emprego dessa técnica objetivou testas as possiveis correlacdes
existentes entre os conjuntos de variaveis envolvidos nas hipoteses propostas pela

pesquisa.

O principio basico em uma correlagdo candnica é desenvolver uma
combinacao linear em cada um dos conjuntos de variaveis tal que a deteccao
correlacdo entre os dois conjuntos seja maximizada. Na correlacdo candnica nao
existe a distingdo entre variavel independente e dependente, existem somente dois

conjuntos de varidveis em que se busca a maxima correlacao entre ambos.

Podem ser definidos cinco passos para o célculo e interpretacdo de uma
correlacdo candnica. S&o eles: (1) especificagcdo dos objetivos da andlise, (2)
desenvolvimento do plano de analise, (3) teste das hipoteses da correlacdo, (4)
estimativa do modelo e calculo do poder de explicacdo, (5) interpretacdo dos

resultados.

1) Especificacdo dos objetivos da analise: os grupos devem ser identificados, e
varios objetivos podem ser perseguidos, como: determinar se existe alguma
correlacdo entre os grupos, ou, explicar a natureza da relacdo entre estes

grupos, medindo a contribuicdo de cada variavel em cada equacdo.
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2) Desenvolvimento do plano de andlise: Especificar o tamanho da amostra e forma
de obtencao destes dados.
3) Premissas: Testar cada uma das varidveis para linearidade da correlacao,

normalidade, homocedasticidade, e, multicolinearidade.
4) Calculo do modelo: Calcular os autovetores e autovalores.

5) Interpretacdo dos resultados: Testar a significancia das relagdes e de cada um

dos indices, como: pesos, ‘loadings’ e ‘cross-loadings’.

A Analise Candnica calculou as correlacdes existentes entre as categorias de
andlise do questionario denominadas “compartilhamento de recursos tangiveis” e
“capacidades organizacionais para a implementacdo da estratégia de negocio” (H1) ;
e entre as categorias “compartilhamento de recursos intangiveis” e “capacidades

organizacionais para a implementacdo da estratégia de negocio”(H2).

No teste da hipétese um (H1), que avaliou as correlacdes entre as categorias
“compartilhamento de recursos tangiveis” e “capacidades organizacionais para a
implementacdo da estratégia de negOcio”, as variaveis inicialmente envolvidas
foram: Q13, Q14, Q15, Q16 e Q17, referentes a categoria de andlise do
questionario denominada “compartilhamento de recursos tangiveis”, e Q18, Q19,
Q20, Q21, Q22, Q23 e Q24, referentes a categoria “capacidades organizacionais

para a implementacéo da estratégia de negocio”, conforme Figura 14.
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Figura 14: Esquema inicial da analise de correlacdo candnica para a hipotese um

(H1)

Grupo corporativo com elevados graus
atribuido aos compartilhamentos de
recursos tangiveis.

Unidade de negdcios com altos graus atribuidos as
capacidades organizacionais criticas para a
implementacéo da estratégia de negdcio.

Variaveis envolvidas

Variaveis envolvidas

V13. Grau de inter-relacionamento entre
areas de aquisi¢do de insumos (Q13).

V14. Grau de inter-relacionamento entre
areas de desenvolvimento e
tecnologia (Q14).

V15. Grau de inter-relacionamento entre
areas de infra-estrutura e de RH
(Q15).

V16. Grau de inter-relacionamento entre
areas de logistica interna e operagdes
(Q16).

V17. Grau de inter-relacionamento entre
areas de logistica externa, marketing
e servigos (Q17).

V18. Grau atribuido ao conhecimento sobre a estratégia
de negdcio (Q18).

V19. Grau atribuido a coordenacdo de equipes
envolvidas com a estratégia de negécio (Q19).

V20. Grau atribuido & intensidade de trabalho em
equipe (Q20).

V21. Grau atribuido as Competéncias técnicas para a
execucdo da estratégia (Q21).

V22. Grau atribuido a experiéncia e conhecimento
gerenciais dos gestores envolvidos com a estratégia
de negdcio (Q22).

V23. Grau atribuido ao comprometimento com a
estratégia de negécio (Q23).

V24. Grau de empreendedorismo da unidade (Q24).

Fonte: desenvolvido pelo autor

No teste da hipotese dois (H2), que avaliou as correlacdes entre as categorias

“compartilhamento de recursos intangiveis” e “capacidades organizacionais para a

implementacdo da estratégia de negOcio”, as variaveis inicialmente envolvidas

foram: Q8, Q9, Q10, Q11 e Q12, referentes a categoria de analise do questionario

denominada “compartilhamento de recursos intangiveis”; e Q18, Q19, Q20, Q21,

Q22, Q23 e Q24, referentes a categoria “capacidades organizacionais para a

implementacdo da estratégia de negocio”, conforme Figura 15, a seguir.
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Figura 15: Esquema inicial da analise de correlacdo canénica para a hipétese dois

(H2)

Grupo corporativo com elevados graus
atribuido aos compartilhamentos de
recurso intangiveis.

Variaveis envolvidas

Unidade de negdcios com altos graus atribuidos as
capacidades organizacionais criticas para a
implementacéo da estratégia de negdcio.

V8. Grau atribuido ao compartilhamento
de know-how (Q8).

V9. Grau atribuido a transferéncia de
know-how da sede corporativa para
as unidades (Q9).

V10. Grau atribuido ao emprego de
solucdes tecnoldgicas conjuntas
(Q10).

V11. Grau atribuido aoincentivo as
atividades conjuntas entre as
unidades operacGes (Q11).

V12. Grau atribuido a confianca entre 0s
gestores (Q12).

Variaveis envolvidas

V18. Grau atribuido ao conhecimento sobre a estratégia
de negocio (Q18).

V19. Grau atribuido a coordenacdo de equipes
envolvidas com a estratégia de negécio (Q19).

V20. Grau atribuido & intensidade de trabalho em
equipe (Q20).

V21. Grau atribuido as Competéncias técnicas para a
execucdo da estratégia (Q21).

V22. Grau atribuido a experiéncia e conhecimento
gerenciais dos gestores envolvidos com a estratégia
de negdcio (Q22).

V23. Grau atribuido ao comprometimento com a
estratégia de negocio (Q23).

V24. Grau de empreendedorismo da unidade (Q24).

Fonte: desenvolvido pelo autor

3.6 Analise dos resultados

A andlise dos resultados reflete a percepcdo dos executivos das unidades de

negocio de organizacdes diversificadas, devido a caracteristica da amostra. Assim, 0

resultado da andlise candnica, que explora as correlacdes entre os grupos de

variaveis de interesse da pesquisa, representa a percepc¢ao desse grupo.

Fica estabelecido, para o presente estudo, que serdo rejeitadas as hipoteses

gue apresentarem coeficiente de correlacdo canénico menor ou igual a 0,5.
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3.6.1 Analise da hipétese um (H1)

A hipotese um (H1) foi testada por meio da técnica estatistica de andlise de
correlagdo candnica, seguidos os passos propostos por Hair et al (1998). Assim,
foram avaliadas as correlagdes entre as categorias “compartiihamento de recursos
tangiveis” e “capacidades organizacionais para a implementacdo da estratégia de
negécio”. Envolvendo inicialmente as seguintes variaveis: V13, V14, V15, V16 e
V17, referentes a categoria “compartilhamento de recursos tangiveis”; e V18, V19,
V20, V21, V22, V23 e V24, referentes a categoria “capacidades organizacionais para
a implementacdo da estratégia de negécio”. Com base no referencial tedrico

estudado.

Antes da aplicacdo da técnica estatistica de analise candnica, procedeu-se o
diagnéstico de colinearidades entre as variaveis. Coeficientes de correlacao
elevados podem ser uma das causas da multicolinearidade, sendo recomendavel o
descarte das variaveis consideradas redundantes na andlise. Assim sendo, para o
descarte das variaveis com inadequacdes para a analise, foram considerados 0s

valores dos coeficientes de correlacdo canbnica entre as variaveis pesquisadas.

Nas tabelas 9, 10 e 11, a seguir, sao apresentados os coeficientes de
correlacdo entre as variaveis de um mesmo grupo e entre grupos. Essas medidas
possibilitam avaliar em que nivel pode existir efeitos de colinearidades num mesmo
grupo ou entre grupos, mascarando a coeficiente de correlagdo candnico entre as
variaveis dependentes e independentes (MANLY, 2008). Assim, podem ser
constatadas que as correlagfes existentes no conjunto considerado sao baixas para

o efeito da presente pesquisa ( menores que 0,60), viabilizando a andlise canénica.
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Tabela 9: Matriz de correlacdo entre as variaveis da categoria “capacidades

organizacionais para a implementacéo da estratégia de negocio”

V18 V21 V23 V24
V18 1,0000 0,0821 0,1429 0,1823
V21 0,0821 1,0000 0,5312 0,3959
V23 0,1429 0,5312 1,0000 0,5947
V24 0,1823 0,3959 0,5947 1,0000

Fonte: SPSS verséao 15.0

Tabela 10: Matriz de correlacao

de recursos tangiveis”

entre as variaveis da categoria “compartilhamento

V13 V14 V15
V13 1,0000 0,2456 0,3651
V14 0,2456 1,0000 0,4667
V15 0,3651 0,4667 1,0000

Fonte: SPSS versao 15.0

Tabela 11: Matriz de correlacdo entre as varidveis das categorias

“compartilhamento de recursos tangiveis’e “capacidades organizacionais para a

implementacéo da estratégia de negocio”.

V18 V21 V23 V24
V13 ,1783 ,1602 ,1300 ,2708
V14 , 1975 3747 ,3783 ,4009
V15 ,1505 ,1801 ,1894 ,2596

Fonte: SPSS versao 15.0

Apos os procedimentos que levaram ao descarte das variaveis V16, V17, V19, V20 e

V22; passaram a compor a andlise candnica aplicada a hipétese 1 as seguintes

variaveis: V13, V14 e V15, referentes a categoria “compartiihamento de recursos

tangiveis”;

e V18, V21, V23 e V24,

referentes a categoria “capacidades

organizacionais para a implementacdo da estratégia de negdcio”. Para estes dois

grupos que caracterizam a proposi¢cao um (H1), o coeficiente de correlagdo canonico
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encontrado foi 0,515. O esquema final da analise de correlacdo candnica referente

a hipétese um pode ser visto na Figura 16.

Figura 16: Esquema final da andlise de correlagdo candnica para o teste de H1

Grupo corporativo com elevados graus
atribuido aos compartilhamentos de
recursos tangiveis.

Variaveis envolvidas

R=0,515

V13. Grau de inter-relacionamento entre

V14. Grau de inter-relacionamento entre
areas de desenvolvimento e
tecnologia (Q14).

V15. Grau de inter-relacionamento entre
areas de infra-estrutura e de RH

(Q15).

areas de aquisi¢do de insumos (Q13).

Fonte: Desenvolvida pelo autor

Unidade de negdcios com altos graus atribuidos as
capacidades organizacionais criticas para a
implementacéo da estratégia de negdcio.

Variaveis envolvidas

V18. Grau atribuido ao conhecimento sobre a estratégia
de negdcio (Q18).

V21. Grau atribuido as Competéncias técnicas para a
execucdo da estratégia (Q21).

V23. Grau atribuido ao comprometimento com a
estratégia de negocio (Q23).

V24. Grau de empreendedorismo da unidade (Q24).

O teste de hipotese confirma a existéncia da relacdo estabelecida, conforme os

valores abaixo na tabela 12, a um nivel de confianca de 5%.

Tabela 12: Teste de Hipotese H1

Wilk’s

Chi-SQ

DF Sig.

0,715

29,190

12,00 0,000

Fonte: SPSS verséao 15.0

Os pesos canbnicos de cada variavel para cada grupo estdo caracterizados

pela equacéao:

Y1 =0,232 *V18 + 0,729 * V21 + 0,716 * V23 + 0,850 * V24, e

X1 =0,557 *V13 + 0,941 * V14 + 0,559 * V15
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Com base nos resultados alcancados pela analise candnica, assume-se que a
hipétese foi parcialmente comprovada. O indice de correlacdo canénica (0, 515)
encontrado entre os grupos de variaveis componentes do modelo que testou H1,
permite inferir que corporagcdes que apresentam maior nivel de compartilhamento de
tangiveis tendem a apresentar maiores capacidades organizacionais para a
implementacdo da estratégia de negocio. No entanto, devem-se considerar as

restricbes impostas pela amostra e pela metodologia empregada.

Uma das restricbes desta fase do estudo refere-se ao problema de
colinearidade encontrado entre algumas varidveis do modelo. Assim, para que a
analise canbnica fosse viabilizada, foram excluidas as seguintes variaveis: grau de
inter-relacionamento entre areas de logistica interna e operacfes (V16) e grau de
inter-relacionamento entre areas de logistica externa, marketing e servicos (V17).
Permanecendo entdo na andlise as variaveis V13 (grau de inter-relacionamento
entre areas de aquisi¢do de insumos), V14 (grau de inter-relacionamento entre areas
de desenvolvimento e tecnologia) e V15 (grau de inter-relacionamento entre areas

de infra-estrutura e de RH).

A colinearidade observada entre as variaveis, que impediu a analise de todos
0s componentes envolvidos nas categorias, talvez se deva as caracteristicas da
amostra. Sendo o respondente da pesquisa, 0 executivo que trabalha em uma
determinada funcdo, dentro de uma determinada unidade da corporacdo, a sua
percepcdo do compartiihamento de atividades em areas diferentes da sua podem
incorrer em imprecisdes e vieses. Assim, pesquisas posteriores devem investigar
0s comportamentos das inter-relagdes tangiveis nas diferentes areas, com base em
informacdes obtidas nas respectivas areas onde a inter-relacdo se estabelece, ou,
em outra Otica de pesquisa, no nucleo corporativo onde as inter-relacdes sao

coordenadas.

Outra restricio ao modelo decorre dos baixos indices de correlagcéao
alcancados pelas varidveis das duas categorias envolvidas na andlise, conforme
pode ser observado na matriz de correlacdo entre as variaveis das categorias
“compartilhamento de recursos tangiveis’e “capacidades organizacionais para a

implementacdo da estratégia de negocio” - Tabela z. Esta caracteristica pode estar
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relacionada a escolha das variaveis ou a metodologia, e impede maiores

consideracdes sobre o comportamento especifico da variavel no modelo.

Apesar das restricdes, algumas analises podem ser depreendidas. Com base
no peso candnico da variavel V14, percebe-se que o inter-relacionamento entre
areas de desenvolvimento e tecnologia afeta positivamente a capacidade de
implementacdo da estratégia da unidade, em especial 0 seu empreendedorismo. Tal
constatacdo esta de acordo com Porter (1989), que argumenta que a inter-relacao
entre areas tecnoldgicas podem conferir diferenciacdo ou beneficios de custos as
empresas que a implementam. Tais vantagens podem ser a reducdo de custos de

projetos, uma maior capacidade de P&D ou melhores interfaces, dentre outras.

3.6.2 Analise da hipdtese dois (H2)

A hipétese dois (H2) também foi testada por meio da técnica estatistica de
andlise de correlacdo canbnica, seguidos 0s passos propostos por Hair et al (1998).
Assim, foram avaliadas as correlacdes entre as categorias “compartiihamento de
recursos intangiveis” e “capacidades organizacionais para a implementacdo da
estratégia de negdcio”. Envolvendo inicialmente as seguintes variaveis: V8, V9,
V10, V11 e V12, referentes a categoria “compartilhamento de recursos intangiveis”;
e V18, V19, V20, V21, V22, V23 e V24, referentes a categoria “capacidades
organizacionais para a implementacdo da estratégia de negocio”. Com base no

referencial tedrico estudado.

Antes da aplicacdo da técnica estatistica de analise candnica, procedeu-se o
diagnéstico de colinearidades entre as variaveis. Coeficientes de correlacao
elevados podem ser uma das causas da multicolinearidade, sendo recomendavel o
descarte das variaveis consideradas redundantes na andlise. Assim sendo, para o
descarte das variaveis com inadequacdes para a analise, foram considerados 0s

valores dos coeficientes de correlacdo canbnica entre as variaveis pesquisadas.

Nas tabelas 13, 14 e 15 s&o apresentados os coeficientes de correlagdo entre
as variaveis de um mesmo grupo e entre grupos. Essas medidas possibilitam avaliar

em que nivel pode existir efeitos de colinearidades num mesmo grupo ou entre
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grupos, mascarando a coeficiente de correlacdo candnico entre as variaveis
dependentes e independentes (MANLY, 2008). Assim, podem ser constatadas que
as correlagbes existentes no conjunto considerado sédo baixas para o efeito da

presente pesquisa ( menores que 0,60), viabilizando a andlise candnica.

Tabela 13: Matriz de correlacdo entre as variaveis da categoria “capacidades

organizacionais para a implementacéo da estratégia de negocio”

V18 V21 V23 V24
V18 1,0000 0,0821 0,1429 0,1823
V21 0,0821 1,0000 0,5312 0,3959
V23 0,1429 0,5312 1,0000 0,5947
V24 0,1823 0,3959 0,5947 1,0000

Fonte: SPSS versao 15.0

Tabela 14: Matriz de correlac@o entre as variaveis da categoria “compartilhamento

de recursos intangiveis”

V38 V9 V10 V11
V8 1,0000 0,5316 0,3479 0,4556
V9 0,5316 1,0000 0,4484 0,4094
V10 0,3479 0,4484 1,0000 0,5509
V11 0,4556 0,4094 0,5509 1,0000

Fonte: SPSS versao 15.0

Tabela 15: Matriz de correlac@o entre as variaveis da categoria “compartilhamento

de recursos tangiveis”

V18 V21 V23 V24
V8 0,0318 0,3678 0,5332 0,4147
V9 -0,0349 0,2771 0,5609 0,5120
V10 0,1508 0,2948 0,4185 0,3860
V11 -0,0079 0,4968 0,3820 0,3878

Fonte: SPSS versao 15.0

Apbs os procedimentos que levaram ao descarte das variaveis V12, V19, V20
e V22; as seguintes variaveis passaram a compor a analise canbnica aplicada a
hipétese 2 (H2): V8, V9, V10 e V11, referentes a categoria “compartiihamento de

recursos intangiveis”; e V18, V21, V23 e V24, referentes a categoria “capacidades
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organizacionais para a implementacdo da estratégia de negdcio”. Para estes dois
grupos que caracterizam a proposi¢ao um (H2), o coeficiente de correlacdo candnico
encontrado foi 0,691. O esquema final da analise de correlagédo candnica referente

a hipoétese dois pode ser visto na Figura 17.

Figura 17: Esquema final da analise de correlacdo candbnica para o teste de H2.

Grupo corporativo com elevados graus Unidade de negdcios com altos graus atribuidos s
atribuido aos compartilhamentos de capacidades organizacionais criticas para a
recursos Intangiveis. <—»| implementacdo da estratégia de negécio.
R=0,691
Variaveis envolvidas Variaveis envolvidas

V8. Grau atribuido ao compartilhamento V/18. Grau atribuido ao conhecimento sobre a

de know-how (Q8). estratégia de negdcio (Q18).
V9. Grau atribuido a transferéncia de V21. Grau atribuido s Competéncias técnicas para a

know-how da sede corporativa execucdo da estratégia (Q21).

para as unidades (Q9). V23. Grau atribuido ao comprometimento com a
V10. Grau atribuido a0 emprego de estratégia de negdcio (Q23).

?g'ilg)ﬁes tecnoldgicas conjuntas V24. Grau de empreendedorismo da unidade (Q24).
V11. Grau atribuido ao incentivo as

atividades conjuntas entre as

unidades operaces (Q11).

Fonte: desenvolvida pelo autor

O teste de hipotese confirma a existéncia da relacdo estabelecida, conforme os

valores abaixo na tabela 16, a um nivel de confianca de 5%.

Tabela 16: Teste de Hipotese H2

Wilk’s Chi-SQ DF Sig.
0,416 75,874 16,00 0,000

Fonte: SPSS verséao 15.0
Os pesos candnicos de cada variavel para cada grupo estédo caracterizados

pelas equacgoes:

Ul=0,022 *V18 + 0,627 * V21 + 0,922 * V23 + 0,817 * V24, e

V1=0,798*V8 +0,878*V9 + 0,636 *V10 + 0,683 * V11
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Com base nos resultados alcancados pela analise candnica, assume-se que a
hipétese foi parcialmente comprovada. O significante indice de correlacdo candnica
(0, 691) encontrado entre os grupos de varidveis componentes do modelo que
testou H2, permite inferir que corporacdes que incentivam, transferem e compartilhar
intangiveis relacionados ao conhecimento tendem a apresentar maiores

capacidades organizacionais para a implementacéo da estratégia de negocio.

Uma das restricbes desta fase do estudo refere-se ao problema de
colinearidade encontrado entre algumas variaveis do modelo. Assim, para que a
analise canbnica fosse viabilizada, foram excluidas as seguintes variaveis: grau de
confianca entre os gestores (V12), grau de coordenacao de equipes (V19), nivel de
trabalho em equipe (V20) e conhecimentos gerenciais (V22). Como essas variaveis
sao referenciadas pela teoria, a hipétese dois (H2) carece de maiores estudos para

a sua plena comprovacao.

Mediante o resultado obtido, pode-se depreender que em termos de unidade
de negocio a capacidade organizacional de implementacdo da estratégia sera tanto
maior se, em nivel de corporacdo, houver esforcos que integrem as empresas
pertencentes ao grupo. As variaveis componentes desta etapa da analise
demonstraram a relevancia de alguns componentes que remetem a esse esforgo de
integragdo do todo corporativo: V8 (compartihamento de know-how), V9
(transferéncia de know-how da sede corporativa para as unidades), V10 (emprego
de solucgBes tecnoldgicas conjuntas) e V11 (incentivo as atividades conjuntas entre
as unidades operagfes). Esta constatacdo esta de acordo com Ghoshal e Tanure
(2004, p.135-136) que argumentam que a capacidade corporativa de integrar o todo
corporativo por meio do compartiihamento de conhecimentos desenvolvidos nas
diversas areas e unidades é de grande importancia para o desempenho

organizacional da diversificagao.

Também Schoemaker e Amit (1993) ressaltam a importancia das inter-
relacbes para o desenvolvimento das capacidades organizacionais. A esse respeito,
argumentam que a habilidade da organizacdo de mobilizar e combinar recursos

especificos, geralmente baseados em informacdes e processos, por meio de
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complexas interacdes que ocorrem ao longo do tempo, conduz ao desenvolvimento

de importantes capacidades organizacionais.

Em termos mais especificos, pode-se depreender que o comprometimento na
implementacédo da estratégia de negoécio (V23) e o empreendedorismo (V24) em
nivel de unidade de negdcio, sédo significativamente influenciados positivamente pelo
compartilhamento de know-how (V8) e pela transferéncia de know-how (V9)
promovidos pela corporacdo, observando-se que a transferéncia tem uma
predominancia levemente maior que o compartilhamento. A este respeito Goold e
Campbell (1998) ressaltam que as unidades geralmente se beneficiam com o
compartilhamento e/ou transferéncia de conhecimentos ou habilidades.
Conseguem, por exemplo, melhorar seus resultados aos conjugar insinghts
referentes a determinado processo, funcdo ou area geografica. O know-how
compartilhado pode ser registrado em manuais ou constar de normas e
procedimentos, mas muitas vezes decorre da interacdo de grupos de pessoas com
diferentes métodos de trabalho.

As solucdes tecnolégicas conjuntas (V10) e atividades conjuntas (V11)
alcancaram o mesmo nivel de importancia, ou seja, as corporacdes fazem uso de
tecnologia, mas igualmente exploram o desenvolvimento de relacionamento entre as
pessoas que compdem a gestao das unidades de negocio apresentaram influenciam
positivamente. Essa associacdo entre V10 e V11 se mostrou relevante para o
desenvolvimento da capacidade organizacional de implementacdo da estratégia e
esta de acordo com a teoria, que diz que um dos requisitos criticos para o
desempenho da diversificacdo € a existéncia de mecanismos e foros que permitam
as pessoas trabalharem juntas. Ghoshal e Tanure (2004) indicam que tais
mecanismos sao muitas vezes viabilizados pela tecnologia, e permitem discussoes e
andlises sobre planejamentos, orcamentos, tecnologias, pessoal, melhores préticas,

dentre outros temas.

Considerando o resultado obtido na andlise, sugere-se a adaptacdo do
modelo OFP, desenvolvido por Beer e Eisenstat (1996, 2000), de forma que possa
melhor se adequar aos requisitos de avaliacdo de organizacfes diversificadas que

adotam estratégia de diversificacdo relacionada. As sugestbes para o modelo
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adaptado incluem na dimenséo “Contexto Corporativo” 0s seguintes componentes
organizacionais tipicos do compartilhamento de recursos intangiveis: transferéncia
de know-how da sede para a unidade, compartilhamento de know-how entre as
unidades, atividade conjunta entre as unidades e emprego de solucdes
tecnoldgicas conjuntas. Na dimensao “Capacidades Organizacionais” sugere-se a
inclusdo do componente empreendedorismo da unidade. A Figura 18, a seguir,

apresenta a adaptacéo sugerida.

Figura 18: Avaliacdo das condicdes para a implantacdo da estratégia em

organizacdes que adotam estratégia de diversificacéo relacionada
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Componentes das inter-relac6es

intangiveis

e Transferéncia de know-how
e Compartilha de know-how
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unidades Clientes
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Qualidade
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Fonte: de Desenvolvido pelo autor, com base no modelo de Beer e Eisenstat (2000)
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4. CONCLUSOES

O objetivo geral deste trabalho foi estudar como as inter-relacdes tangiveis e
intangiveis em grupos corporativos que adotam estratégia de diversificacdo se
relacionam com as capacidades organizacionais para a implementacéo da estratégia
de negocio. Assim, considerando as limitagbes impostas pela amostra, pela
metodologia empregada, e pelas caracteristicas cognitivas dos participantes, foram
ressaltados aspectos importantes que configuram peculiaridades do processo da
estratégia, de corporacfes que adotam a diversificacdo relacionada.

Na etapa da pesquisa de campo, foi enviado e-mail aos associados da
Associacao Brasileira de Inteligéncia Competitiva (ABRAIC) e aos membros da lista
de discussédo G-CEIl — composta de profissionais que atuam na area de estratégia ou
em areas correlatas — solicitando que respondessem o questionario anexo a
mensagem. Retornaram 160 questionarios respondidos. Posteriormente foi realizado
procedimento de filtragem, para a eliminagdo dos questionérios inadequados ao
estudo. Apds os procedimentos de filtragem, foram aproveitados 95 questionarios
respondidos, que foram analisados pela técnica estatistica de analise de correlagcéao

canoOnica.

Um dos resultados relevantes da pesquisa refere-se a relagdo evidenciada
entre a capacidade da unidade de implementar a estratégia de negocio e 0s
“componentes das inter-relacBes intangiveis”, referindo-se aos seguintes
componentes organizacionais: compartiihamento de know-how, transferéncia de
know-how da sede corporativa para as unidades, solu¢des tecnoldgicas conjuntas,
incentivo as atividades conjuntas entre as unidades. Conforme os resultados da
analise dos dados, os componentes das inter-relagbes intangiveis afetam
significativamente de forma positiva a capacidade de implementacdo da estratégia
de negdcio. Esta constatacdo levou a aceitacdo da hipbétese dois da pesquisa,
sendo necessario considerar, entretanto, as restricbes impostas pela amostra,

metodologia e caracteristicas cognitivas dos participantes, conforme ja ressaltado.
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Um componente organizacional estudado, que compde o0s objetivos
especificos da pesquisa, diz respeito a capacidade empreendedora da unidade.
Sobre este componente, a pesquisa revelou a sua significante relagcdo com as inter-
relacdes intangiveis. Assim, corpora¢cdes que estimulam, compartilham e transferem

know-how internamente se apresentam como mais empreendedoras.

Os resultados das analises de frequéncias das questdes 4 e 24 que
objetivaram avaliar as caracteristicas da amostra nos aspectos relacionados ao grau
de centralizacdo da corporacdo e empreendedorismo na unidade, apresentaram
respectivamente 0s seguintes indices: 72% avaliaram as suas organizacdes como
centralizadora ou fortemente centralizadora e 63% dos respondentes apontaram que
as unidades nas quais trabalham apresentam indices de empreendedorismo de
médio a muito baixo. Em concordancia com o apontado na pesquisa, Ghoshal e
Tanure (2004) argumentam que um dos desafios da gestdo coorporativa € gerir o
paradoxo existente entre o controle a ser estabelecido pelo centro, de tal forma que
ndo abafe o empreendedorismo dos diversos negocios. Segundo os autores, no
caso da cultura brasileira, as pessoas tendem a se orientarem pela autoridade
externa, o que implica em menor capacidade da unidade de empreender e uma

maior centralizagéo para tomadas de decisoes.

Outros dois componentes investigados na pesquisa, que demonstraram
significante relacdo com a capacidade organizacional da unidade de implementar a
estratégia de negécio foram: as atividade conjunta entre as unidades e o emprego
de solucdes tecnoldgicas conjuntas na corporacdo. Ambos apresentaram pesos
semelhantes nos resultados da analise canonicas, demonstrando que a adequacao
organizacional tende a direcionar os esforcos corporativos para a integracdo de

pessoas com o apoio da tecnologia.

Uma caracteristica da pesquisa que deve ser ressaltada, € que os resultados
refletem a percepcéo do executivo da unidade de negdcio. Diferentemente de outras
pesquisas que refletem a 6tica do nucleo corporativo central, a presente pesquisa
explora a visdo do gestor alocado em uma das unidades, sobre diferentes aspectos
do todo corporativo e também de algumas condi¢cbes organizacionais da sua propria

unidade.
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A hipotese um, que propde que corporacdes que apresentam maior nivel de
compartiihamento de tangiveis tendem a apresentar maiores capacidades
organizacionais para a implementacdo da estratégia de negdcio, foi aceita, com
sérias restricoes; devido ao indice de correlacdo candnica encontrado, no limiar do

estabelecido na pesquisa.

Um problema que restringem a aceitacdo de H1 é a elevada colinearidade
observada entre as variaveis que inicialmente deveriam compor a analise. Este fato
impediu que a andlise fosse feita com todos os componentes envolvidos nas
categorias. A ocorréncia talvez se deva as caracteristicas da amostra. Sendo o
respondente da pesquisa, 0 executivo que trabalha em uma determinada funcgéo,
dentro de uma determinada unidade da corporacdo, a sua percepcao do
compartilhamento de atividades em areas diferentes da sua podem ter implicado em
imprecisdes e vieses. Assim, pesquisas posteriores devem, preferencialmente,
investigar os comportamentos das inter-relacdes nas diferentes areas, com base em

informacdes obtidas nas respectivas areas onde a inter-relacédo se estabelece.

Um dos componentes excluidos da analise dos resultados, por problemas
metodoldgicos, foi o “grau de confianca entre os gestores das diversas unidades”.
Recomenda-se aos estudos posteriores explorar este componente, ampliando a
medida para que ela comporte indicativos sobre a existéncia de uma “cultura
organizacional de confianca” que, se segundo Ghoshal e Tanure (2004), € o que
possibilita, em Ultima analise, o0 estabelecimento de sinergia em grupos

diversificados.

Estudos futuros poderdo aprofundar o entendimento dos impactos dos
componentes das inter-relacfes intangiveis nas capacidades organizacionais para a
implementacédo da estratégia. Recomenda-se, com base nas evidéncias apontadas
pela pesquisa, explorar o0s seguintes componentes organizacionais, em nivel
corporativo: compartilhamento e transferéncia de know-how entre as unidades de
uma corporacdo, o emprego de solucdes tecnoldgicas e os mecanismos de

incentivos as atividades conjuntas entre as unidades.
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Seria recomendavel pesquisar em estudos futuros, por meio de metodologias
diferentes da adotada nesta pesquisa, a importancia para a questdo aqui levantada
de alguns componentes organizacionais eliminados da analise por problemas como

o de colinearidade entre as variaveis. Os componentes excluidos foram:

* Em nivel corporativo: a intensidade dos inter-relacionamentos nas areas de
logistica interna e operacdes e suas relagbes com a implementacdo da estratégia de
negocio; a intensidade dos inter-relacionamentos nas areas de logistica externa,
marketing e servicos e suas relacbes com a implementacdo da estratégia de

negocio; a confianga entre os gestores das diversas unidades;

* Em nivel de unidade de negécio: a coordenacdo de equipes internas que
atuam na estratégia de negocio, e a intensidade de trabalho em equipe em prol da

estratégia de negoécio.

Pesquisas posteriores que investiguem 0S componentes organizacionais
anteriormente citados, permitindo a inclusdo de maior numero de variaveis,
ajudardo a explicar, de forma mais completa, as relacées entre implementacédo de
estratégia de negdcio e gestdo corporativa em organizagfes que adotam estratégia
de diversificagdo, evoluindo assim o modelo OFP, desenvolvido por Beer e Eisenstat
(1996, 2000).

Recomenda-se especialmente que o compartilhamento e/ou transferéncia de
know-how, entendido como compartilhamento ou transferéncia de conhecimentos ou
habilidades sobre processos, funcdes ou areas geograficas (GOOLD E CAMPBELL,
2000), seja considerado em estudos futuros que busquem explorar a questao tratada

no presente trabalho.

4.1 LimitacOes do estudo

A complexidade das inter-relagbes organizacionais, presentes em estudos
como este, implica em limitagbes diversas e na necessidade de inclusdo de
inUmeras variaveis para um parcial entendimento de complexas e idiossincraticas

relacdes internas a organizacdao, dificultando as generalizacdes e o estabelecimento
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de modelos que busquem compreender, de forma genérica, o todo corporativo.
Assim, a gestao corporativa pode ser comparada ao oficio de um regente, que avalia

a harmonia do todo para estabelecer o valor da obra.

Pondera-se que o levantamento de corte transversal, por si s0, ja restringe as
possibilidades do estudo, devido, dentre outros fatores, a impossibilidade de
controlar a variavel tempo e sua influéncia sobre o construto e suas inter-relagées.
Em pesquisas com esta caracteristica, os respondentes séo levados a considerar a
organizacdo de forma parcial e instantanea, o que se mostra inadequado para um
estudo que busca entender elementos complexos, como as influencia das inter-

relagbes organizacionais sobre as capacidades organizacionais.

Outra limitacdo da metodologia aplicada a pesquisa relaciona-se ao
instrumento de coleta de dados, formulado com questdes estruturadas em escala de
percepcdo de cinco niveis. O carater quantitativo dos instrumentos utilizados, ndo
permitiu maior aprofundamento nas questbes abordadas. Possivelmente, esta foi
uma das causas da colinearidade encontrada durante o processamento dos dados.
Recomenda-se o re-teste do questionario em pesquisas futuras, aproveitando os
componentes que se mostraram adequados, para que O instrumento possa

gradativamente se adequar a finalidade.

Também destaque-se como um limitador da pesquisa, a mensuracdo de
todos os componentes aqui estudados e suas inter-relacbes em um mesmo
momento e por meio de um mesmo instrumento. Este procedimento pode levar a
uma interpretacdo equivocada de uma correlacdo como sendo uma causalidade.
Deste modo, desenhos de pesquisa baseados em levantamentos longitudinais com
componentes mais especificos, podem ser mais apropriados para o objetivo de
verificagéo de causalidade nas rela¢des no construto (SINKULA, 1994).

Embora a pesquisa tenha uma amostra significante, ndo foi possivel contar
com um nuamero maior de respondentes, que permitiria conclusbes mais
abrangentes. Este fato limita o entendimento e dificulta ainda mai a sua
generalizacdo. As interpretacfes e sugestbes apontadas devem ser empiricamente

testadas em pesquisas posteriores, para possiveis generalizacoes.



91

Os vieses pessoais dos pesquisados e do pesquisador também devem ser

considerados como limitadores da pesquisa.

Por ultimo, mas ndo de forma conclusiva, a visdo do executivo, de uma
unidade de negdcio, de um grupo corporativo ndo necessariamente ira representar
ou descrever, adequadamente, as ocorréncias do ambiente organizacional interno.
Pesquisas posteriores podem estudar, a partir do presente modelo, as diversas
percepcdes dentro de um mesmo grupo corporativo, ou de um numero reduzido de
corporacdes. De tal modo que seja possivel um aprofundamento maior nas questées

pesquisadas.
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APENDICE 1 - QUESTIONARIO

As gquestbBes de 1 a 7 buscam identificar as caracteristicas do grupo corporativo ao qual pertence a sua
empresa/unidade.

1. Vocé trabalha em uma empresa/unidade ou na sede de um grupo corporativo diversificado?
(Grupos corporativos diversificados sdo aqueles que possuem produtos ou servicos diferentes em
mercados ou regides diferentes)

( )Sim.

( )Nao.

Caso tenha respondido “ndo” a esta pergunte, va para a pergunta 18.

2. Em que medida conhece os aspectos estratégicos do grupo corporativo ao qual a sua
empresa pertence, tais como a visdo, missao e/ou objetivos?

() N&o conheco nada.

() Conheco pouco.

() Conheco razoavelmente.

() Conhego.

() Conhego muito.

3. Comrelacao a diversificagdo dos negdcios do grupo corporativo, € adequado afirmar que:

() Trata-se de negdcio Unico.

() A corporacao possui mais de um negdécio, mas a quase totalidade da receita vem de um Unico
negdcio dominante.

( )A corporacdo tem varios negécios, ndo ha um Unico negdécio dominante e ndo ha vinculos
comuns entre 0s negoécios.

() A corporacdo tem varios negdécios, ndo ha um Unico negdcio dominante e 0os neg6cios tém
vinculos fracos de produtos, de mercados, tecnologicos, de distribuicdo e/ou de sistemas
gerenciais.

() A corporagéo tem varios negdcios, e os negdcios tém vinculos fortes de produtos, de mercados,
tecnoldgicos, de distribuicdo e/ou de sistemas gerenciais.

4. Quanto ao grau de centralizacdo de decisGes no nucleo corporativo, € mais correto afirmar
que:

() O ndcleo corporativo central é fortemente centralizador das decisdes estratégicas.

(' ) O nucleo corporativo central € centralizador das decisdes estratégicas.

(' ) O nucleo corporativo central € pouco centralizador das decisdes estratégicas.

(' ) O nucleo corporativo central € muito pouco centralizador das decisdes estratégicas.

(' ) O nucleo corporativo central ndo € centralizador, e a minha unidade tem bastante autonomia nas
decisdes estratégicas.

5. Com relacédo ao escopo geografico de atuacdo da corporacgdo, qual afirmativa melhor define a
abrangéncia da sua corporacao:

() O grupo tem empresas somente na regido, e a matriz € na propria regiao.

() O grupo tem empresas em varias regides do pais, e a matriz também € no pais.

() O grupo tem empresas em varias regides do pais, e a matriz fica fora do pais.

() O grupo tem empresas em varios paises do mundo, e a matriz fica no pais.

() O grupo tem empresas em varios paises do mundo, e a matriz fica fora do pais.

6. Que grau vocé atribui ao incentivo do nucleo corporativo central para que as empresas/unidades se
relacionem umas com as outras:

(' ) N&o ha incentivo.

() Hé& pouco incentivo.

() H& médio incentivo.

() Hé& forte incentivo.

() Ha muito forte incentivo.

7. Em que medida os funcionarios da sua empresa/unidade compartilham com os funcionarios de
outras empresas/unidades do grupo uma visdo clara dos objetivos que pretendem atingir?
(' ) Nao ha compartilhamento.
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() Ha pouco compartilhamento.

( ) Ha mediano grau de compartilhamento.

(' )H& um alto grau de compartilhamento.

() H& um muito alto grau de compartilhamento.

As questdes de 8 a 12 buscam avaliar em que medida a sua empresa/unidade compartilha know-how com
outras empresas/unidades do grupo corporativo.

8. Que medida vocé atribui ao compartilhamento de know-how entre as empresas/unidades da
corporagao?

(entenda por know-how os conhecimentos ou habilidades sobre processos, fungcdes ou areas
geograficas)

(' ) Muito reduzido.

() Reduzido.

() Médio

() Intenso.

(' ) Muito intenso.

9. Que medida que vocé atribui a transferéncia de know-how da sede corporativa para as
unidades da corporacéo:

(entenda por know-how os conhecimentos ou habilidades sobre processos, fungdes ou areas
geograficas)

() Muito reduzida.

() Reduzida.

() Média

() Intensa.

(' ) Muito intensa.

10. Em que nivel a corporacdo emprega solucdes tecnolédgicas conjuntas, tais como intranet
compartilhada entre as unidades, banco de dados conjuntos, sistemas gerenciais comuns, métodos
de trabalhos comuns?

() Muito reduzido.

() Reduzido.

() Médio.

() Intenso.

() Muito intenso.

11. Em que grau a corporagao incentiva e/ou promove as atividades conjuntas entre as unidades;
tais como: foros, reunides entre gestores das UENSs, comités com membros de diversas unidades,
convencdes, etc.?

() Muito reduzido.

() Reduzido.

( )Médio.

() Intenso.

() Muito intenso.

12. Em que medida os gestores das diferentes unidades confiam uns nos outros para compartilharem
conhecimentos e informacgdes estratégicas?

(' ) Muito reduzido grau de confianca.

() Reduzido grau de confianca.

() Médio grau de confianca.

(' ) Alto grau de confianga.

(' ) Muito alto graus de confianga.

As questdes de 13 a 17 buscam avaliar em que medida as areas da sua empresa/unidade se
inter-relacionam com areas similares de outras empresas/unidades do grupo corporativo.
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13. Em que medida a area de aquisicao de insumos e matérias primas se inter-relaciona com
areas similares de outras empresas/unidades do grupo corporativo? (A forma mais comum de inter-
relacédo nessa &rea é a compra conjunta de insumos)

(' ) N&o se relaciona.

() Fracamente.

() Medianamente.

() Intensamente.

(' ) Muito intensamente

( ) N&o se aplica.

14. Em que medida a &rea de desenvolvimento e tecnologia se inter-relaciona com areas similares
de outras empresas/unidades do grupo corporativo? (As formas mais comuns de inter-relacdes
nessa area séo: o desenvolvimento conjunto de tecnologia para processos, produtos, e servigos e
projeto de interface conjunta)

(' ) Né&o se relaciona.

() Fracamente.

() Medianamente.

() Intensamente.

() Muito intensamente

(' ) N&o se aplica.

15. Em que medida as areas de infra-estrutura e de RH se inter-relacionam com é&reas similares de
outras empresas/unidades do grupo corporativo? (as formas mais comuns de inter-relacdes nessa
area sao: levantamento compartilhado de capital - financiamento; utilizacéo de caixa compartilhada,
departamento juridico compartilhado; relagbes com o governo compartilhadas; contratagdo e
treinamento compartilhados; consultoria de RH compartilhada)

(' ) Né&o se relaciona.

() Fracamente.

() Medianamente.

() Intensamente.

() Muito intensamente

() Nao se aplica.

16. Em que medida a area de logistica interna e operacdes se inter-relaciona com areas similares
de outras empresas/unidades do grupo corporativo? (as formas mais comuns de inter-relagdes nessa
area sao: logistica interna compartilhada, fabricacdo de componentes compartilhada, instalacoes de
montagem compartilhadas, instalagcfes de testes e controles de qualidade compartilhados, atividades
indiretas de produgdo compartilhadas, infra-estrutura do local compartilhada)

() Né&o se relaciona.

() Fracamente.

() Medianamente.

() Intensamente.

() Muito intensamente

( ) N&o se aplica.

17. Em que medida a area de logistica externa, marketing e vendas, e servicos se inter-relaciona
com areas similares de outras empresas/unidades do grupo corporativo? (as formas mais comuns de
inter-relacGes nessa &rea sdo: marca registrada compartilhada, venda cruzada de produtos
complementares, pacote de vendas, subsidio cruzado de produtos complementares, departamento de
marketing compartilhado, forca de vendas compartilhadas, rede compartilhada de servigo/conserto,
sistema de distribuicéo fisica compartilhado, organizacdo compartilhada de financiamento para o
comprador ou distribuidor)

(' ) Né&o se relaciona.

() Fracamente.

() Medianamente.

() Intensamente.

() Muito intensamente

() Nao se aplica.
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As questfes de 18 a 24 buscam avaliar a capacidade de execucdo da estratégia da empresa
em gue vocé trabalha

18. Qual o seu nivel de conhecimento sobre a estratégia da sua empresa/unidade, tais como a visao,
missao e objetivos?

(' ) N&o conheco nada.

() Conheco pouco.

() Conheco razoavelmente.

() Conhego.

() Conhecgo muito.

19. Em que grau a sua empresa/unidade apresenta niveis apropriados de coordenacao das equipes
gue atuam na execucao estratégia?

() Muito baixo.

( ) Baixo.

() Médio.

(' )Alto.

() Muito alto.

20. Em que grau a sua empresa/unidade apresenta niveis apropriados de trabalho em equipe para a
execucao da estratégia?

(' ) Muito baixo.

() Baixo.

() Médio.

() Alto.

() Muito alto.

21. Em que grau os membros da sua empresa/unida possuem as competéncias técnicas necessarias
para a execuc¢ao estratégia?

() Muito baixo.

( ) Baixo.

() Médio.

() Alto.

() Muito alto.

22. Em que medida os membros da sua empresa/unidade possuem as experiéncias e conhecimentos
gerenciais necessarios para a execuc¢ado da estratégia?

(' ) Muito baixo.

( ) Baixo.

() Médio.

() Alto.

() Muito alto.

23. Em que medida as principais pessoas e grupos estéo efetivamente comprometidos com a
estratégia da empresa?

() Muito baixo.

( ) Baixo.

() Médio.

() Alto.

() Muito alto.

24. Que nivel vocé atribui ao empreendedorismo da sua empresa/unidade?
() Muito baixo.

( ) Baixo.

() Médio.

(' )Alto.

() Muito alto.



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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