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RESUMO

Diversos sdo os conceitos e os tipos de estratégia empresarial utilizados nas iltimas décadas.
Contudo, por meio da andlise das vantagens e desvantagens das estratégias da Matriz de Ansoff, da
matriz portfolio produtos, da matriz de Porter, do core competence e do Balanced Scorecard
percebeu-se que os primeiro dois ndo sdo aplicdveis as cooperagdes. Jd as outras trés se mostraram
parcialmente aplicdveis, porém, nenhuma com aparente possibilidade de aplicagcdo integral as
cooperagoes. Assim, o objetivo deste estudo era desenvolver um modelo de aplicagdo, de avaliacdo e
de posicionamento estratégico para empresas que trabalham em cooperacdo com outras empresas e
que, ao mesmo tempo permita analisar o posicionamento do proprio grupo dessas empresas.
Metodologicamente, este estudo se classifica como tedrico empirico, uma vez que desenvolve um
modelo teorico conceitual e posteriormente o aplica a um grupo de empresas que trabalham em
cooperagdo. Como resultado obteve-se valores que, enquadrados na matriz do modelo desenvolvido
possibilitam posicionar cada empresa em uma das estratégicas isoladamente. Ao mesmo tempo foi
possivel determinar o posicionamento da cooperacdo. Desta forma o modelo se mostrou vdlido para
verificar o posicionamento estratégico empresarial das diferentes empresas e da cooperagdo por elas
formada.

Palavras-Chave: Modelo estratégico. Anélise empresarial. Facility Management. Gestao estratégica.

1. INTRODUCAO

Nas ultimas décadas a adocdo da estratégia empresarial tem se mostrado uma
ferramenta amplamente utilizada na administracdo. Existem diferentes conceitos de estratégia
descritos por vdrios autores. Bourgeois (1980) atribui a Vancil e Lorange (1977) o primeiro
trabalho que apresentou uma separagdo em niveis hierdrquicos, diferenciando estratégias de
empresas e estratégias competitivas. Um terceiro tipo de estratégia também muito citada se
chama estratégia de funcdo (PEARCE; ROBINSON, 1997) que, segundo Nocker (2001), nao
apresenta utilidade porque € apenas uma parte de estratégia de empresas.

As estratégias de empresas mais conhecidas sdo: a estratégia de crescimento, da matriz
de Ansoff (1966), a matriz de portfélio de produtos (THOMMEN; ACHLEITNER, 2003;
HEDLEY, 1977), a matriz de Porter (1999), o conceito de core competence (PRAHALAD;
HAMEL, 1990) e o Balanced Scorecard — BSC (KAPLAN; NORTON, 1997). Além desses,
existem ainda indmeras outras estratégias. Entretanto, nem todas as estratégias de empresa sao
adaptdveis a todas as empresas ou ramos. A escolha de uma estratégia é decisiva, € com a
identificacdo de pontos fortes e pontos fracos, € utilizada para aumentar as chances de sucesso
e a reducdo dos riscos para atingir os objetivos estratégicos. As diferencgas entre as atividades,
margens de lucro e planos de expansdo das empresas, especialmente em mercados crescentes
como o do mercado de Facility Management (FM), levantam o problema de como formular
estratégias de cooperacdo. A cooperagdo constitui-se como uma agdo de colaboracio
voluntdria, na maioria das vezes baseada em contratos entre empresas parceiras € autdbnomas,
que perdem parte de sua autonomia econdmica para atingir os objetivos da cooperacao.
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Desse modo, o objetivo principal desse estudo consiste em desenvolver um modelo de
aplicacdo e avaliagdo do posicionamento estratégico da cooperagdo em suas empresas
parceiras.

2. METODOLOGIA

Este estudo classifica-se quanto aos fins como tedrico e empirico e quanto aos meios
como estudo de caso. As caracteristicas do estudo tedrico provém do estudo de conceitos
conhecidos e do desenvolvimento de um novo modelo de aplicacdo integrada dos conceitos
anteriormente estudados. A parte empirica do estudo é decorrente da aplicacdo do modelo
tedrico a um caso real, comprovando a sua aplicabilidade (VERGARA, 2007).

Quanto aos meios, o estudo se classifica como um estudo de caso uma vez que o
modelo conceitual foi aplicado a uma cooperagdo composta por cinco empresas, de forma que
foi possivel aplicar o método desenvolvido (GIL, 2002). O desenvolvimento desse estudo se
deu, inicialmente, pela andlise e identificacdo dos conceitos de estratégia empresarial ja
existentes, a andlise das vantagens e desvantagens onde se detectou que nenhuma dessas se
adapta adeqiiadamente as empresas, quando estas se encontram trabalhando em cooperacao.

Partindo dessa constatagao elaborou-se um estudo tedrico que culminou na constru¢cao
de um novo modelo que permite avaliar a utilizagdo das estratégias especificas e das
cooperagdes de uma forma geral. Com o modelo desenvolvido, aplicou-se o modelo a um
caso pratico para que fosse possivel a comprovacdo empirica do modelo. Para a coleta de
dados foi aplicado um questiondrio, onde foram levantados os fatores individuais de cada
empresa e os fatores cooperativos em cada uma delas (Anexo 1). As respostas foram coletadas
por meio de escalas que possibilitavam ao respondente determinar qual o nivel de ocorréncia
de cada fator em valores numéricos ou percentuais.

Os valores numéricos de cada quesito foram convertidos em pontos que depois de
somados retornam dois valores que sdo as coordenadas de posicionamento dentro da matriz. O
valor do eixo Y refere-se a cooperacao e identifica as vantagens e desvantagens da cooperacao
para a empresa e a cooperacdo, enquanto que o eixo X identifica as estratégias das empresas e
da cooperacdo em custo, qualidade ou outpacing.

3. EMPRESAS DE FACILITY MANAGEMENT E COOPERACOES

O FM se constituiu como uma abordagem da coordenag¢do do ambiente de trabalho,
das pessoas envolvidas e da organizacdo do trabalho em si, integrando os principios da
administracdo, da arquitetura e das engenharias (KAHLEN, 2001). A partir dessa definicao
muitas empresas no mundo passaram a se considerar parte do mercado de FM. Isso fez com
que o campo de atuacdo se tornasse complexo, uma vez que a drea de atuacdo € universal e o
potencial do mercado é grande (IIFM, 2004). O mercado de FM tem se mostrado dinamico e
tem se modificado nos dltimos anos. Os imdveis e o racionamento dos gastos envolvidos t€ém
se tornado foco da atencdo das empresas, devido ao valor elevado e a grande quantidade de
recursos investidos. Por outro lado, t€ém-se as necessidades da administragdo de um crescente
numero de processos e atividades pormenorizadas.

Dessa forma, a crescente exigéncia de qualidade e competitividade estratégica e
operacional forca a concentragdo das empresas nos negdcios principais. Uma maneira das
empresas lidarem com essas fungdes secunddrias se baseia na terceirizacdo desses processos
que ndo fazem parte do negdcio principal. Uma das formas consiste na transferéncia dessas
funcdes para empresas de FM afilhadas (LGM, 2003) ou por meio de incorporagdes, fusdes e
criacdo de cooperagdes entre diferentes empresas na busca da concentragdo em suas fungdes
principais (DUSSMANN, 2004). Pode-se citar o caso do FM para produtos de software e
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servicos de consultoria, que podem originar um projeto de implementacao de novo software,
novo hardware, entre outros produtos e servigos prestados para empresas ja existentes. Esses
projetos podem ser de prazos muito curtos (1 ou 2 dias) ou de prazos mais longos, que podem
contemplar meses e até mesmo diversos anos. Desse modo, projetos de prazos longos podem
ser configurados por cooperacdes efetivadas por meio de diferentes empresas cooperadoras,
executando cada qual a parte do projeto que corresponde a sua atividade principal.

Normalmente, ndo € possivel inserir a dependéncia de produtos e servicos de terceiros
na estratégia das empresas. Nesse caso, uma combinac¢do da estratégia de Porter e do core
competence parecem ser uma combinacdo légica e razodvel, uma vez que empresas no
mercado de FM fazem propaganda baseada na prépria qualidade. Por outro lado, projetos
contém componentes nao monetarios que somente sao percebidos com a aplicacdo do BSC.

Empresas de FM que ndo possuem projetos na cooperagcdo se utilizam desta para
conseguir vantagens nas compras, nas vendas ou mesmo eliminar deficiéncias no
conhecimento. Nesses casos, fica a questdo de qual é a estratégia da empresa e qual a
estratégia da cooperacdo. No caso de empresas de FM, somente trés tipos de cooperagdes tém
se mostrado apropriadas: joint ventures, aliancas estratégicas e redes de negdcios. O principio
consiste na rejeicdo do desenvolvimento de uma unica estratégia para todos os tipos de
cooperagdes, uma vez que existem outros parametros que sdo importantes, diferentes para
cada tipo de cooperacao.

4. ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

As estratégias sdo muito diversificadas, mas somente apds o trabalho de Vancil e
Lorange (apud BOURGEOIS, 1980) e da subdivisdao em niveis hierdrquicos € que se introduz
na préatica empresarial e na literatura uma distincdo entre: estratégia corporativa (corporate
strategy); e estratégias de negdcios e estratégia competitiva (business/competitive strategy).
Além disso, tem-se um terceiro tipo de estratégia chamado de estratégia de funcio (NOCKER,
2001; PEARCE; ROBINSON, 1997.). Uma estratégia funcional parece menos oportuna, pois
as estratégias competitivas e as estratégias funcionais sao partes de uma estratégia empresarial
(NOCKER, 2001). Decisdes sobre o estabelecimento de uma cooperaciio sio tomadas com
base em uma estratégia empresarial, portanto, € necessirio que se observe este tipo de
estratégia separadamente.

Na literatura e na pratica empresarial foram criados uma série de conceitos, que se
preocupam com a estratégia empresarial (ANSOFF, 1966; HEDLEY, 1977; PORTER, 1999).
A identificacdo dos pontos fortes e pontos fracos da empresa sdo uteis na assimilagdo de
oportunidades e na precaugdo contra riscos no momento de realizar os objetivos estratégicos.
Desta forma, na busca de expansdo pelas empresas, em particular as de FM, levanta-se
questdes sobre a formulacdo de estratégias cooperativas, o que faz com que dentre as vérias
alternativas de a¢do, a escolha da estratégia da cooperacao seja decisiva.

4.1. ESTRATEGIA DE CRESCIMENTO DA MATRIZ DE ANSOFF

Ansoff publicou na década de 60 o seu conceito estratégico no qual perguntava se o
potencial das estratégias das empresas era suficiente para determinar o desenvolvimento
destas no curto prazo, de modo que garantissem o futuro da empresa (ANSOFF, 1966). O
conceito de Ansoff (1966) consiste numa combinacdo entre produto e mercado. Entre a
projecao do objetivo e atual potencial do sucesso tem-se uma lacuna estratégica (strategic
gap) — Figura 1. Nesta estd estimado o desenvolvimento dependente do tempo e do sucesso.
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Exit Projecao de objetivo =
Xito desenvolvimento desejado
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Figura 1. Lacuna estratégica (adaptado de KREIKEBAUM, 1993, p. 43).

Esta lacuna estratégica poderd ser fechada por quatro estratégias de crescimento
sugeridas por Ansoff:

e predominancia de mercado;

e desenvolvimento de produtos;

e desenvolvimento de mercado; e
e diversificagdo (Figura 2).

Para que ndo haja exclusdo de inovagdes, compreendida-se que a diferenciacdo de um
produto pode ser tanto o desenvolvimento de um produto quanto a extensdo deste.

o | Predominancia de mercado Desenvolvimento de mercado

=

[ ~ ~

> (Concentracdo nos velhos mercados) (Exploracdo de novos mercados)
Q
= . _—
) Desenvolvimento de produto Diversificagdo
A o

3

Z. (Criagdo de produtos novos para (Extirpacao horizontal, vertical ou

mercados tradicionais) lateral dos negécios conhecidos)
Velho Novo
Mercado

Figura 2. Matriz de Ansoff (adaptado de PERLITZ, 2004, p. 36).

Até hoje nao se sabe como as cooperacdes podem fechar esta lacuna estratégica.
Ansoff (1966) manifesta-se implicitamente e apenas em termos de internacionalizagdo das
empresas. Uma outra limitacdo relaciona-se a delimitacdo territorial, pois se tem mercados
nacionais e mercados internacionais (PERLITZ, 2004). Neste estudo foram abordados
somente mercados nacionais. Fato importante na estratégia de crescimento é o grau de
independéncia. Este grau varia conforme o grau do “Do it yourself’, as estratégias de
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cooperacdo e as estratégias de aquisicdo. Contudo, foco deste estudo se concentra
exclusivamente na cooperacdo, que € a razdo pela qual o “Do it yourself’ e as estratégias de
aquisicdo sao abordadas.

4.2. MATRIZ PORTFOLIO PRODUTO

O Boston Consulting Group (BCG) desenvolveu nos anos 70 a anélise de portfolio de
produto. E um conceito estratégico que pode oferecer possibilidades para as empresas
garantirem a sobrevivéncia, avaliarem as vantagens competitivas e realizarem objetivos de
crescimento, (HEDLEY, 1977). O objetivo da anélise de portfolio produto € orientar, os atuais
ou potenciais recursos nas dreas em que as perspectivas do mercado sdo particularmente
vantajosas € em que as empresas podem explorar melhor as suas forcas (THOMMEN;
ACHLEITNER, 2003). A idéia da diversificacdo, e assim a teoria de portfolio, sdo conhecidos
ha mais de 2000 anos. O fundador da teoria moderna do portfolio foi Markowitz (1959). Mais
tarde, esta abordagem foi mais desenvolvida por Sharpe (1970) e Tobin (1958). O modelo
separa os ativos de empresas e particulares em diversas formas de investimento com a
finalidade de maximizar as receitas e minimizar os riscos. As diferentes formas de
investimento, como agdes, serdo diferenciadas em termos do seu risco e as suas chances de
lucro.

Além da tolerancia ao risco individual, a qualidade dos elementos também tem uma
grande importancia. Na formulacdo da estratégia podem-se analisar os riscos do produto e os
potenciais de sinergia. Além disso, a qualquer momento o inventdrio total ou parcial dos
negocios e a empresa estdo visiveis. O conceito de curvas de aprendizagem — também
conhecido como conceito de curva de experi€éncia — bem como o conceito de ciclo de vida do
produto foi desenvolvido pelo BCG (Boston Consult Group). A teoria de conceito de curvas
de aprendizagem afirma que a curva do volume acumulado de produtos oscila no decorrer do
tempo e os custos unitarios podem ser reduzidos entre 20 e 30% (HENDERSON, 1984). O
principal responsdvel por isto tem de um lado as economias de escala, os processos de
aprendizagem melhorada e por outro lado potenciais da racionaliza¢do tecnoldgica. A idéia
central do conceito € baseada na parte de mercado e no crescimento de mercado.

Quota de mercado
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Figura 3. Matriz BCG.

Produtos tém um ciclo de vida similar aos seres vivos. As causas do fim do ciclo de
produtos podem ser multiplas, tais como: exploracdo dos potenciais da demanda; alteracdes
na demanda; e progresso tecnolégico. Assim, produtos tém uma vida limitada e composta de
fases determinadas. Bruhn e Homburg (2004) definiram o ciclo de vida do produto desde a
sua introducdo até a eliminacdo. Trata-se de um modelo temporal de reacdo de mercado. O
mais conhecido modelo do ciclo de vida dos produtos subdivide-se em quatro fases:
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introducdo, crescimento, maturidade e degeneracdo. A relacao entre os dois € melhor explicar
com a ajuda de tipos de matriz. A Matriz BCG (também denominado de matriz portfolio de
produto) foi aperfeicoada nas consultorias de empresas. Dentre as aperfeicoadas estao a matriz
de McKinsey (SANDER, 2004) e a matriz de Arthur D. Little (BECKER, 2004). Contudo,
neste estudo somente serd abordada a Matriz BCG.

A Matriz BCG € a mais conhecida e, também a versao mais simples das matrizes de
portfolio de produto existentes. A quota de mercado representa o conceito de curva de
aprendizagem e o conceito de ciclo de vida do produto é integrado pelo crescimento de
mercado. O crescimento médio do mercado € a estimativa do desenvolvimento do mercado
das partes de negécio da empresa. O segundo eixo define a quota de mercado de uma empresa
em relacdo a drea do concorrente mais forte ou a média dos trés mais fortes e fornece
informacdes sobre a sua propria posicdo competitiva em comparagao com as concorrentes.

A compactacdo das informagdes existentes sobre as duas principais varidveis e a
apresentacdo, torna possivel uma derivacdo das estratégias padrao. A partir da experiéncia
pode ser recomendada para cada um dos quatro campos de uma estratégia padrao.

4.3. MATRIZ DE PORTER

As abordagens da estratégia de Porter podem ser formuladas em trés afirmagdes
bésicas:

¢ selecdo de industria ativa (PORTER [b], 1999);

e desenvolvimento de vantagens competitivas através a lideranca de custo ou
diferenciacdo (PORTER [b], 1999); e

e configuracdo de uma eficiente corrente de valor (PORTER [a], 1999).

A andlise estrutural dos ramos e a andlise aprofundada do valor corrente em conexao
com a cooperacdo organizacional ndo € adequada para estratégias empresariais. Da mesma
forma, o modelo de vantagem competitiva descrita por Porter ([a], 1999) focou o seu poder
interpretativo de competitividade nos custos organizacionais. O segundo fator fundamental € o
mercado, que pode se dividir em mercado total ou parcial (Figura 4). Nenhuma dessas quatro
estratégias se sobrepde a outra, sendo que a relevancia pode variar entre empresas diferentes.

Mercado total Lideranca de custo Diferenciacdo
Largura de (Broad target) (Cost leadership) (Differentiation)
concorréncia
(Competitive scope) Mercado parcial Lideranca de custo Diferenciacdo
(Narrow target) (Cost focus) (Focused differentiation)
Vantagens de custos Vantagens de diferenciacio
(Lower Cost) (Differentiation)
Vantagens competitivas
|:| Estratégia de sub-mercado (Competitive advantages)

Figura 4. Matriz de Porter (PORTER [b], 1999).

A curva de sino, Figura 5, demonstra que as empresas, com qualquer estratégia, podem
gerar o mesmo retorno independentemente da estratégia do mercado (Espaco de
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concorréncia). Contudo, o conceito basico deve ser mantido. O conceito de “stuck in the
middle” ainda é muito controverso na ciéncia e carece de discussido cientifica (BARZEN;
WAHLE, 1990; BUZZELL; GALE, 1989).

Rentabilidade

Diferenciagéo Lideranga
de custo

Lstuck in
the middle”

Quota do mercado

Figura 5. Profitabilidade e quota do mercado (PORTER [b], 1999).

4.4, CONCEITO DE CORE COMPETENCE
O ensaio “The Core Competences of the Corporation” de Prahalad e Hamel (1990) se

assemelha a Porter no acesso de concorréncia tedrico e a realizacdo de vantagens de
concorréncia. O ponto de vista neste conceito € o desenvolvimento das competéncias
principais pelo desenvolvimento interna da empresa com a exploracdo da sinergia entre
divisdes e unidades de negdcios. Para esta abordagem pode ser derivada uma estratégia de
aquisicdo, de alienacdo ou de cooperacdo. Prahalad e Hamel (1990) descrevem as

competéncias principais como a raiz de uma vantagem competitiva.

O conceito de matriz de produto e de competéncia parte de geracdo de vantagens
competitivas de longo prazo, o oposto da maioria das outras teorias, que prevé o agrupamento
de tecnologias dentro da empresa e produc¢do de produtos em competéncias. Assim, eles
excluem o melhoramento de curto prazo da relacdo de preco e servico (PRAHALAD;
HAMEL, 1990). Estes dois pontos podem possibilitar uma adaptacdo flexivel as novas
oportunidades e riscos. Num olhar mais profundo sdo paralelos ao modelo de Porter, o que
induz que uma conexdo entre a matriz de produto e competéncias pode ser possivel, e pode
gerar a criagdo de uma cadeia de valor integral (vertical) e uma organiza¢do horizontal no seu
elo da cadeia. Para Prahalad e Hamel (1990), a solucdo € a organizacdo de uma arvore onde
determinaram como hierarquia de competéncias principais os produtos principais € as
unidades orientadas para o mercado de negdcios. Ainda conforme estes autores, a andlise de
concorréncia ndo deve se limitar aos produtos finais, uma vez que a forca de uma arvore esta
na raiz e nao nas folhas. Em seguida, realiza-se a concorréncia nos trés niveis, ou seja, as
competéncias principais, os produtos principais € produtos finais. Baseado nisso, Prahalad e
Hamel desenvolveram a matriz de competéncia-produto (Figura 6), importante para a
aquisi¢cdo e desenvolvimento de competéncia.

Mercado
Existente Novo
.. L Novo Excelente posicao Grandes chances
Competéncia principal -
Existente Fechar buracos Manchas brancas

Figura 6. Matriz de competéncias-produto.
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4.5. BALANCED SCORECARD - BSC

As anteriormente apresentadas opgdes estratégicas, que constituem a base para uma
série de processos de avaliacdo financeira, normalmente sdo criticadas porque estes modelos
possuem uma visao insuficientemente. Sob a aplicagcao das definicdes sdo apenas os aspectos
financeiros de interesse. A multiplicidade de fatores, que monetariamente nao sao
compreendidos num primeiro momento, é deixada de fora. Uma avalia¢do de sucesso € dificil
e num cendrio ruim a reacdo pode ser tardia. Estratégias que somente, ou principalmente,
possuem metas financeiras, possuem, portanto dificuldades na implementagdo da estratégia,
pois somente nas operagdes é que preponderam fatores nio monetarios.

No inicio dos anos 90, Kaplan e Norton (1997) desenvolveram o BSC. Neste conceito
o BSC traduz missao e estratégia da empresa em objetivos e indicadores. Além disso, estd
dividido em quatro perspectivas diferentes: a perspectiva financeira, a perspectiva de clientes,
a perspectiva de processo interno e a perspectivas de aprendizagem e desenvolvimento. No
BSC cria-se um quadro e uma linguagem para traduzir a missao e a estratégia. Utilizam-se
indicadores para informar os trabalhadores sobre fatores de sucesso para os atuais e futuros
sucessos. Através da articulacdo exata dos resultados desejados e dos drivers de resultado os
gestores esperam que o potencial e os conhecimentos especiais dos trabalhadores em toda a
organizacdo estejam orientados para os objetivos em longo prazo da empresa (KAPLAN;
NORTON, 1997).

As quatro perspectivas — financeira; de clientes; de processo interno; e de
aprendizagem e desenvolvimento — sdo elementos essenciais para o sistema de BSC
(SCHAFFER, 2003). Além disso, busca-se estabelecer uma ligacio entre a visdo e a estratégia
da empresa com providéncias operacionais e a representacdo destes na operacionaliza¢dao da
estratégia. Os relacionamentos de causas e efeitos sdo ilustrados pelas perspectivas, e
possibilitam por meio da identificagdao individual de ramo empresarial e estratégico e uma
descricdo da adaptac@o individual do BSC as necessidades de cada empresa e situacdo de
controle (REICHMANN, 2001). A principal tarefa do BSC consiste, portanto, na reducao das
visdes e estratégias divergentes de uma empresa. Além disso, deve comunicar a missdo e a
estratégia para todos os niveis da hierarquia, bem como os objetivos estratégicos com as
providéncias operacionais (KAPLAN; NORTON, 1997).

O inicio de cada desenvolvimento de BSC, portanto, requer uma visao e uma
estratégia. A sua formulacdo pode mudar e se tornar mais exata ao longo do tempo. O BSC
inclui os objetivos, os indicadores, as vantagem e também providéncias. Com isso sdo
exploradas operacionalmente as visoes e as estratégias de empresas.

4.6. APRECIACAO CRITICA

A Matriz de Ansoff se limita a observagao de estratégias de crescimento de vendas. A
matriz ndo explica como novos mercados seriam encontrados e quais novas estratégias de
entrada no mercado seriam utilizadas. Perguntas sobre como poderao ser desenvolvidos novos
produtos permanecem sem resposta. O mesmo acontece sobre como serdo lancados produtos
em novos mercados. A cooperacdo pode ser observada em cada dominio da matriz com
diferentes prioridades. Uma reducdo de varidveis explicativas sobre novos mercados e
produtos descreve apenas uma pequena medida das reais relagdes complexas, quando uma
empresa entra numa cooperagao.

A matriz de portfolio produto permite uma visualiza¢io de situagdes reais e de débito
de cada atividade da empresa e cria assim uma visao diferenciada em termos de relevancia de
rendimento e financeiras. Cooperacdes podem ser apoiadas em vdarios aspectos desta matriz.
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Paralelamente as estratégias definidas como padrdo podem ser avaliadas providencias
concretas para a realiza¢do da cooperagao.

Contudo, percebe-se que matriz de portfolio produto, apenas duas varidveis,
crescimento relativo do mercado e quota relativa de mercado sdo consideradas. A meta da
empresa € ter uma posi¢ao de lideranca na curva de experiéncia. Permanece pouco claro como
estas empresas podem alcangar esta posicdo liderando. Além disso, a cooperagcdo deve ser
limitada nos dois niveis de crescimento do mercado e de quota de mercado, uma vez que a
colaboracdo empresarial pode ser multipla. Além disso, tem-se o problema de valorizagao no
posicionamento dentro da matriz. Uma curva ideal de ciclo de produto da vida raramente €
encontrada empiricamente e os dois eixos sdo definidos subjetivamente pelas empresas. As
criticas sdo concentradas entre outros, por Porter ([a]; [b], 1999) e por Prahalad e Hamel
(1990), que desenvolveram suas proprias teorias com base nesta.

As criticas de Porter levaram ao desenvolvimento da Matriz de Porter. Esta divide o
mercado em total e parcial. Além disso, s@o diferenciadas vantagens de custos/precos das
vantagens de diferenciacdo que possuem indmeros parametros. Porém, mesmo na matriz de
Porter predomina o enfoque nas vendas, o que dificulta a sua utiliza¢do para cooperacao.

As criticas de Prahalad e Hamel sobre a matriz portfolio produto se baseiam no
conceito de competéncias principais que nao € estrategicamente tutil para uma empresa, uma
vez que “sO” estratégias do produto e da corporativa seriam observadas e o foco estd baseado
na definicdo de competéncias principais. Para uma cooperagdo oferecer isto, necessita-se de
um bom critério na sua selecdo de potenciais parceiros. Especialmente para empresas que
possuem muitas cooperagdes a utilizagdo desta matriz parece ter uma vantagem. Isso exige
que a empresa conhega as competéncias principais e as desenvolva sem que 0s concorrentes

as percebam. Além disso, competéncias principais sao pereciveis ao longo do tempo.

O BSC com suas quatro perspectivas nao €, primariamente, um meio para a tomada de
estratégia. Este ap6ia a implementacdo de estratégias, tais como uma estratégia de cooperacao.
A grande dificuldade reside na recolha de dependéncias entre as perspectivas e os objetivos
estratégicos. Também € problematica a comunicacdo dos objetivos operacionais para os niveis
mais baixos da hierarquia e da decisdo. Resumindo, o BSC € um sistema significativo, mas a
sua complexidade ndo deve ser subestimada.

As estratégias, normalmente ndao se adaptam ou se adaptam parcialmente para uma
cooperagdo. Apenas duas das cinco estratégias empresariais sdo Uteis para cooperagdes.
Assim, € necessdrio que uma estratégia de cooperacao seja desenvolvida.

5.0 DESENVOLVIMENTO DA ESTRATEGIA

O desenvolvimento de uma estratégia de cooperagao resulta da estratégia das empresas
que a compdem. Para o desenvolvimento de um conceito estratégico empresarial totalmente
novo seria necessario um grande banco de dados que possibilitasse uma pesquisa empirica.
Dessa forma, a estratégia das empresas seria objetivamente desenvolvida para aliangas
estratégicas, abordando caracteristicas e fatores especificos. As aliangas estratégicas das
empresas sdo determinadas pela direcdo de entrelacamento, pelo fundamento juridico e
econdmico e a pela dimensdo do tempo da cooperagdo. O objetivo estratégico empresarial
deve possibilitar uma revisdo sustentdvel da formacdo da cooperacdo decorrente de uma
vantagem. O desenvolvimento sustentdvel de uma empresa e a vantagem competitiva sao
critérios importantes para o desenvolvimento de um modelo empresarial. Assim, fatores
individuais e fatores de cooperacdo devem ser considerados no modelo. Esses fatores sdao
muitos e alguns ndo sdo monetdrios. Com isso, esses fatores também serdo considerados no
BSC e nos modelos baseados na matriz de Porter e no conceito de core competence.
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5.1. FATORES DA EMPRESA

A estratégia empresarial deverd ser orientada para o crescimento sustentdvel,
preparando as empresas para o futuro. Assim, consideram-se fatores monetdrios e nao
monetarios, dentre os quais a propria vantagem competitiva.

Dentre os fatores monetdrios os mais objetivos sdo o crescimento médio de volume de
vendas por funciondrio/ano, o crescimento de volume de vendas, o nimero de novas ordens e
o crescimento de licengas e de patentes. O crescimento médio do volume de vendas por
funciondrio/ano sofre influéncias de modificacdes no quadro, uma vez que esse indice se
baseia em duas grandezas que sdo varidveis. Para a utilizagao desse método, € necessario que
primeiramente seja conhecido o crescimento do volume de vendas. Baseado nisso, € possivel
afirmar se ocorre o desenvolvimento da produtividade da empresa ou ndo depois da
cooperagdo. Outro fator consiste no volume de novas ordens, que sdao avaliadas baseadas no
volume total de ordens e no valor geral gerado por essas ordens. Uma mudanca de volume
médio de novas ordens pode sugerir tendéncias de mercado ou tendéncias de posicionamento
da cooperagdo nesse mercado.

Ja o crescimento de licencas e de patentes pode ser recolhido numericamente, uma vez
que sao valores quantitativos e monetdrios. Dessa forma, sdo agregados diversos fatores
monetdrios que determinam o crescimento em valores absolutos e em valores monetarios.
Dentre os fatores nao justificados monetariamente podemos citar o desenvolvimento de
prestacdes de servicos, produtos e updates destes, a duracdo média de projetos, a fidelidade
dos clientes, o didlogo com os colaboradores por ano, a satisfacdo dos funciondrios, o
crescimento do quadro de funciondrios a quota de altos funciondrios qualificados, o nimero
de aprendizes, estagidrios, bacharelandos, mestrandos, etc., o nimero de treinamentos e
educacao profissional continuada, o nimero de projetos de pesquisa e de desenvolvimento e a
estratégia de empresa.

O aumento de prestacdes de servicos e de venda de produtos é um dos principais
fatores da empresa, porque gera competitividade no futuro. Nos mercados em crescimento,
como € o caso do mercado de FM, ndo se pode evitar a concorréncia sem arriscar a empresa.

A segunda caracteristica ¢ a duracdo média de projetos que consiste na relacdo dos
recursos empregados no projeto e o seu tempo de execucdo. Pode-se dizer que, quanto maior €
o projeto, mais beneficios ele gera a empresa. O mesmo efeito pode ser conseguido através de
varios projetos pequenos que agreguem o mesmo volume de vendas. A vantagem dos grandes
projetos, geralmente, consiste em um melhor planejamento ao contrario dos pequenos. A
fidelidade dos clientes ¢ muito importante para as politicas da empresa e envolve o grau de
satisfacdo e a lealdade destes. Assim, empresas que trabalham com produtos de alta qualidade
tém um alto grau de fidelidade dos seus clientes.

A satisfacdo dos funcionarios mostra a situacdo num momento especifico, contudo
permite avaliar a motivacao dos colaboradores. Funciondrios desmotivados nao realizam suas
fungdes aplicando toda a sua capacidade. O didlogo com os colaboradores pode aumentar a
capacidade produtiva como um todo e, pode ser utilizada para projetar um planejamento
pessoal de cada individuo. O crescimento pessoal pode indicar um crescimento da empresa.

No caso do crescimento do quadro de funcionadrios, este € dificil de ser observado, pois
pequenas empresas tém taxas de contratacdo de pessoal mais alta que nas médias e grandes
empresas. A quota de funciondrios altamente qualificados determina a imagem do
conhecimento existente e com isso do desenvolvimento e da producdo dos produtos e
prestacdes de servicos. Quanto aos fatores de pesquisa e desenvolvimento, a realizacdo de
trabalhos de conclusao de curso, mestrado e doutorado, projetos de pesquisas e de
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desenvolvimento, como também aprendizes, criam um fundamento sustentivel para um
desenvolvimento positivo da empresa.

5.2. FATORES DE COOPERACAO

Quando as empresas optam pela formagdo de uma cooperacdo devem analisar se a
formacdo desta trard vantagem competitiva sobre a concorréncia. Esta verificacdo pode ser
realizada por meio da anélise das seguintes caracteristicas:

e cstratégia da cooperacao;

® objetivos da cooperagao;

¢ volume de vendas da empresa pela cooperagao;

e quota de novas ordens adicionais pela cooperagao;
e duracdo dos projetos; e

e quantidade de cooperagdes.

Muitas cooperagdes fracassam por causa de opinides divergentes sobre os objetivos e a
estratégia da cooperacio. E necessdrio que estes sejam flexiveis, de maneira que, seja possivel
reagir as modificagdes do mercado no momento em que as empresas da cooperacdo serao
influenciadas de formas e graus diferentes. O volume de vendas da empresa pela cooperacao
determina o grau de dependéncia da empresa em relacdo as demais empresas da cooperacao.
Quando a participag¢ao das vendas pela cooperacdo € pequena, isso significa que a empresa é
economicamente independente das demais. Cooperagdes que ndo resultam em novas ordens
para a empresa e, a0 mesmo tempo, nao resultam em aumento do conhecimento, geralmente,
nao possuem muita razao para existir, uma vez que, cooperagdes devem agregar valor. Assim,
cada empresa deve ser avaliada individualmente durante os projetos.

5.3. O MODELO

Porter ([b], 1999) apresenta em sua matriz as estratégias de custos, de qualidade e de
nicho de mercado. No presente modelo ndo se utiliza a estratégia de nicho de mercado, pois
nesta também estdo contidas as estratégias de custo e de qualidade. Com isso € renunciada
uma distin¢cdo entre mercado total e partes de mercado, uma vez que cooperagdes tendem a
ndo atuar em partes de mercado. Cooperacdes oferecem as empresas participantes
oportunidades em mercados conhecidos e a entrada e o desenvolvimento em mercados novos.
Isto significa uma integracdo de conceito de competéncias principais (core competence) de
Prahalad e Hamel (1990) que descrevem a existéncia mercados novos e conhecidos. Antes da
cooperagdo, os parceiros sempre estdo atuando em mercados conhecidos. Durante a
cooperagdo estes estardo tanto em mercados conhecidos quanto em novos, independentemente
de algum parceiro de cooperagdo ja fazer parte deste novo mercado. Essa entrada nos
mercados estard sempre ligada aos objetivos e a estratégia da cooperacao.

Dentro de cada tipo de estratégia (de custos, de qualidade ou de outpacing), uma
empresa que trabalha na estratégia de qualidade pode se manter em mercados conhecidos e, ao
mesmo tempo, entrar em novos mercados. Dentro da cooperacdo, cada empresa tem suas
competéncias principais, assim como a prépria cooperagdo tem as suas. Essas podem ser
multiplas ou especificas para uma empresa.

A estratégia de outpacing na matriz de Porter consiste na posi¢do denominada “stuck
in the middle” (BUZZELL; GALE, 1989; BARZEN; WAHLE, 1990). Esta estratégia pode ser
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positiva e entendida como prépria, ou seja, uma estratégia hibrida que reine ao mesmo tempo
as vantagens das estratégias de custo e de qualidade (JENNER, 2000). Esta estratégia permite
um potencial para uma boa parte do mercado e simultaneamente traz lucros atrativos, o que
pode ser o objetivo.
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Figura 7. Matriz de cooperagdo.

Dessa forma, no modelo desenvolvido, a estratégia de cada empresa dentro da
cooperagdo serd identificada individualmente em qualidade, custo ou outpacing. Baseado nas
estratégias individuais e nos fatores monetdrios € ndo monetdrios da cooperagdo, serd
determinado o posicionamento da estratégia da cooperacao.

Para cada fator monetdrio e nao monetario atribuiu-se pontos e estes sao somados de
maneira que determinam uma coordenada em cada eixo, conforme se pode observar na Figura
7, onde se apresenta o posicionamento de cinco empresas, que atuam em cooperagao no
mercado de FM.

Percebe-se que cada empresa possui uma visao particular para si e para a cooperagao.
Pode-se comparar o posicionamento das empresas e da cooperagdo dentro das estratégias.
Analisando-se a matriz, percebe-se que as empresas de uma mesma cooperacdo possuem
estratégias individuais diferentes (custo ou qualidade) enquanto que a cooperacdo como um
todo busca a qualidade. Percebe-se que a cooperacdo se mostra vantajosa para todas as
empresas. Se para uma dessas empresas a cooperagdo nao fosse vantajosa, toda a cooperagio
seria invidvel. Analisando-se as competéncias principais, percebe-se que mesmo com a
constituicdo da cooperacdo, nenhuma das empresas criou novas competéncias, ou seja, cada
uma continuou desempenhando somente as funcdes que ja existiam.

Outro aspecto analisado € o fato de que todas as empresas estdo posicionadas em
mercados conhecidos individualmente, enquanto que a cooperagdo se encontra em novos
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mercados, considerando-se que, o mercado que nao € conhecido por todas as empresas ¢ um
mercado novo para a cooperacao.

6. CONCLUSAO

Como se pode verificar, o cruzamento das competéncias essenciais (core competence)
com o foco de competéncias de mercado j4 sdo defendidas por Prahalad e Hamel (1990). A
partir deste modelo, percebe-se que a idéia de que as competéncias essenciais da estratégia de
custo e de qualidade de Porter (1999) e do BSC de Kaplan e Norton (1997) sao realmente
compativeis. As qualidades especificas e as caracteristicas de qualidade nos produtos siao
realizdveis por meio das competéncias essenciais. Os autores defendem ainda a concepgao de
que uma producdo barata de prestacdes de servigos e produtos, na forma de estratégia de
custos, pode ser uma competéncia essencial de uma empresa. A avaliacdo do potencial de
decisdao de uma estratégia da cooperagdo € objetiva, permitindo a andlise da possibilidade de
avaliacdo, até mesmo antes de a cooperacdo ser constituida. Por outro lado, permite uma
reacdo aos possiveis erros no planejamento de cooperagdes antes que essas venham causar
perdas para a cooperagdo como um todo.

Nenhuma das estratégias abordadas na revisdo tedrica foi desenvolvida para
cooperagdes, sendo que todas possuem alguma fraqueza. Desse modo, a utilizacdo das
vantagens estratégicas de forma combinada permitiu a constru¢do do modelo que se mostrou
apropriado para a andlise proposta. Na aplicacio do modelo pdde-se comprovar que, um
parceiro de cooperacdo somente € util neste processo se estiver atendendo seus objetivos
especificos e da cooperacdo. Pelo modelo exposto, pode-se comparar as estratégias
individuais de modo que € possivel corrigir inconsisténcias estratégicas antes que estas gerem
prejuizos a empresa ou a cooperagdo. De forma adicional, o modelo pode mostrar a
cooperagdo empresarial as possibilidades e uma dire¢ao para o crescimento.
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ANEXO 1
Fatores Individuais Fatores cooperativos
Média de inovagdes de servigos e produtos Importancia de objetivos da cooperagdo para sua
empresa
Estratégia de empresa Compras em conjunto
estratégia de custos Pesquisas e desenvolvimento em conjunto
estratégia de qualidade Desenvolvimento de interface em conjunto
estratégia de nicho e de custos Vendas em conjunto
estratégia de nicho e de qualidade Utilizacdo do efeito sinérgico
Didlogo com colaboradores Reducdo de risco
Satisfacdo dos colaboradores Entrada no mercado
Volume médio das vendas/funciondrio/ano e Ganho de conhecimento
percentual

Crescimento médio do quadro de funciondrios por Estratégia de cooperacgdo
ano e percentual

Nimero de aprendizes, estagidrios, bacharelandos, estratégia de custos
mestrandos, etc. por ano

Numero de treinamentos e educagdo profissional estratégia de qualidade
continuada no ano

Nimero de novas ordens no ano passado estratégia de nicho e de custos
Nimero de novas ordens no ano atual estratégia de nicho e de qualidade

Planejamento do crescimento de volume de vendas [Quantos projetos esperados pela cooperagdo
no ano atual em percentual
Crescimento de licencas e de patentes no ano atual |Duracdo média dos projetos em semanas
em percentual

Frequéncia de fidelidade dos clientes no ano Volume de vendas da empresa pela cooperacido
Quota de altos funciondrios qualificados em Nimero das cooperacdres onde a empresa estd
percentual parceiro

Numero de projetos de pesquisas e de
desenvolvimento no ano atual em percentual
Duragio média de projetos em semanas




