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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo realizar uma investigacdo a respeito da dinamica do
setor de engenharia e gerenciamento de projetos no contexto competitivo brasileiro,
procurando identificar os diferentes fatores que influem no re-posicionamento
estratégico das organizagdes atuantes nessa industria. O trabalho contempla,
dentro de um enfoque sistémico, a identificagdo das transformagdes ocorridas na
prestacdo de servicos de engenharia e gerenciamento de empreendimentos
industriais no Brasil, no periodo de 1974 a 2000, quanto a gestdo de complexas
operacoes dessas empresas e suas respectivas adequagdes as mudangas no seu
ambiente competitivo. Metodologicamente, o trabalho envolve pesquisa historica de
natureza explicativa, documental e bibliografica realizada junto a uma das empresas
mais representativas do setor no periodo de analise. Foram realizadas também
entrevistas semi-estruturadas de questdes abertas com os principais executivos da
empresa, que vivenciaram sua historia e transformacgdes. O trabalho esta dividido
em cinco partes. No primeiro capitulo, estdo apresentados os objetivos e a
metodologia utilizada. O segundo capitulo trata das principais caracteristicas e da
evolugdo da industria de servigcos no Brasil. O terceiro aborda os conceitos de
posicionamento concorrencial com o objetivo de fundamentar o estudo de caso
contemplado no quarto capitulo. E, ao final, estdo apresentadas as principais
conclusdes e consideragdes sobre a pesquisa realizada.

Palavras-chave: Estratégia. Gestdo Estratégica. Posicionamento Concorrencial.
Servicos de Engenharia. Alta Tecnologia.



ABSTRACT

This piece of work main objective is to investigate the dynamics of the engineering
sector, inside the Brazilian competitive context, mainly focusing on the identification
of different factors influencing the strategic repositioning of companies working with
engineering and industrial project management. Under a systematic point of view,
this work comprises the identification of changes, occurred over the past three
decades, in the engineering and industrial project management services sector, as
far as the management of complex operations of the companies and their respective
adaptations to the competitive environment are concerned. In terms of methodology
and during the period of analyses, the work has been based on explanatory,
documentary and bibliographical historical research, and developed with one of the
most representative companies of the sector. Semi-structured interviews with open
questions have been carried out with those main businessmen who have lived the
history and the changes of this company. The work has been divided into five parts.
Objectives and methodology are in the first chapter. The second chapter presents the
main characteristics and the evolution of the service industry in Brazil. Chapter 3
deals with competitive positioning concepts and its objective is to supply the
fundamentals for the case study in chapter four. Finally, main conclusions and
considerations are presented.

Key-words: Strategy. Strategic Management. Competitive Positioning. Engineering
Services. High Technology.
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1 INTRODUGAO

Durante a década de 1970 e parte da década de 80, as empresas
prestadoras de servigos de engenharia e gerenciamento de empreendimentos,
instaladas no Brasil, experimentaram um periodo de grande euforia e crescimento,
motivadas pelo acesso as fontes de financiamento de longo prazo e pela
consequente existéncia de grandes projetos de investimento em industrias de base e

infra-estrutura.

A partir da segunda metade da década de 80, essas empresas comegaram a
passar por sérias dificuldades decorrentes do esgotamento do modelo econédmico
vigente na época, evolugao do processo inflacionario e consequente redugcao de

investimentos pelos setores publico e privado.

Essa tendéncia foi agravada a partir do inicio dos anos 90, e por toda a
década, em fungao da politica e planos de estabilizacdo da economia postos em
pratica pelos sucessivos governos, periodo esse ainda caracterizado por
reduzidissimos niveis de investimento e fortes impactos em diferentes mercados

devido ao processo de abertura da economia.

Como resultado, empresas de engenharia bem sucedidas até o final da
década de 80 hoje ndo mais existem, e/ou deslocaram-se para outros setores, e/ou
mudaram seu foco de atuacdo, caracterizando o recente ambiente dessa industria

como extremamente dindmico e estruturalmente competitivo.

No sentido de explicitar essas transformacdes ciclicas foram pesquisados
dados sobre a evolugao do faturamento e do numero de funcionarios empregados
em 145 empresas de engenharia filiadas a Associagdo Brasileira de Consultores de
Engenharia — ABCE, conforme sintese apresentada nas Figuras 1 e 2. Os dados
nao abrangem a totalidade das empresas de engenharia do pais, pois nem todas
fazem parte da ABCE, mas indicam pela representatividade das empresas
participantes da entidade a tendéncia e a oscilagdo ocorrida nos ultimos anos nos
negocios do setor, sendo reflexo da dindmica anteriormente descrita da economia

brasileira.
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Figura 1 - Evolugao do Faturamento de Empresas de Engenharia (1984-2001)

1,45

UsS$ BILHOES

Fonte: ABCE

ANO (145 Empresas)

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da ABCE (2003)

Figura 2 - Evolugédo do Quadro de Pessoal em Empresas de Engenharia

(1984-2001)
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A analise dos dados contidos nas figuras acima mostra uma queda, no

periodo com

empresas e de 67% em sua forca de trabalho,

preendido entre 1988 e 2000, da ordem de 40% no faturamento dessas

indicando que profundas
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transformacdes ocorreram naquela industria, as quais constituem o contexto em que

se desenvolverao os estudos a seguir.

1.1 Objetivos

Nesse sentido, o trabalho tem por escopo geral realizar uma investigacéo a
respeito da dindmica do setor de engenharia e gerenciamento de projetos no
contexto competitivo brasileiro, procurando identificar os diferentes fatores que

influem no reposicionamento estratégico das organizagdes inseridas nessa industria.

Contempla ainda, dentro de um enfoque sistémico, a identificacdo das
transformacgdes ocorridas na prestagao de servigcos de engenharia e gerenciamento
de empreendimentos industriais no Brasil, durante as trés ultimas décadas,
analisando a gestdo das complexas operagdes das empresas e seus respectivos

reposicionamentos no ambiente competitivo.

Como objetivos especificos, as principais questdes analisadas nesta

pesquisa contemplam:

a) confrontar as estratégias, os pontos criticos para o reposicionamento e
os elementos principais de re-estruturacbes organizacionais
implementados por uma empresa, relacionando esses processos ao
cenario econdmico vigente em cada época, dentro do ciclo econémico

compreendido entre os anos de 1974 e 2000;

b) verificar se as transformacdes e processos que a organizagao
referencial desenvolveu podem tipificar a conduta geral dos
concorrentes na industria, em funcdo da representatividade que essa

empresa possui no segmento de servigos de engenharia.



17

1.2 Justificativa

Tais objetivos encontram plena justificativa em decorréncia dos seguintes

aspectos:

a) pela representatividade que a empresa, objeto da pesquisa, possuiu e

ainda mantém dentro do setor;

b) pela importdncia que a industria de engenharia representa para o

desenvolvimento tecnologico e econdmico do pais;

c) pelas grandes transformagdes ocorridas no setor, mas que nao estédo

claramente explicadas na literatura e publicacdes disponiveis;

d) devido a caréncia de dados historicos coletados e organizados de forma
sistematizada, a respeito do setor, pelas entidades representativas de

classe e sindicatos.

Portanto, esta pesquisa, utilizando-se da metodologia de investigagao
cientifica, visa contribuir para uma ampliagdo dos conhecimentos e melhor
entendimento da funcédo e da dinamica daquele importante segmento da economia
brasileira. O que podera fornecer subsidios para futuras politicas do setor publico e,
ao mesmo tempo, colaborar nos processos de planejamento de outras empresas
representantes da industria de servigos de engenharia de projetos atuando no

contexto econdmico brasileiro.

1.3 Metodologia

O trabalho foi realizado por meio de uma pesquisa histérica de natureza
explicativa, complementado pelo desenvolvimento de um estudo de caso e de uma

pesquisa de campo.

O estudo do caso contempla, conforme ja referido, uma das empresas mais
representativas do setor de prestagdo de servigcos de engenharia e gerenciamento

de empreendimentos industriais, instalada no Brasil desde os anos 70.
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Esse conjunto de métodos, dentro das diversas taxionomias de tipos de
pesquisa, contemplou no trabalho a proposta de Vergara (2000), que classifica os

tipos de pesquisa com base em dois critérios:

a) quanto aos fins;

b) quanto aos meios.

Em relacao aos fins, foram utilizados aqui os seguintes tipos de pesquisa:

aq) explicativa;

ap) descritiva.

Ainda segundo Vergara, a pesquisa explicativa tem como objetivo principal
tornar algo inteligivel e justificar-lhe os motivos. Visa, portanto, esclarecer quais os
fatores que contribuem, de alguma forma, para a ocorréncia de determinado
fendmeno. O mesmo autor pressupde o0 uso de pesquisa descritiva para a exposigao

das caracteristicas de determinada populagdo ou determinado fenémeno.

Como meios de investigagao, foram utilizados neste trabalho:

b4) pesquisa bibliografica;

b,) pesquisa documental;

bs) estudo de caso;

bs) pesquisa de campo;

bs) pesquisa participante.

De acordo com Lakatos e Marconi (1991), a pesquisa bibliografica tem como

objetivos analisar o que existe e abranger com rastreamento os trabalhos e
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publicagdes correlatas ao tema, a fim de proporcionar uma melhor visdo do

problema.

Foram utilizados artigos de periodicos académicos, teses de doutorado,
dissertagdes de mestrado, livros académicos, artigos da Internet, os quais foram
selecionados, analisados, sintetizados e debatidos de forma critica, constando da

bibliografia apresentada.

As fontes documentais, por sua vez, s&o, segundo Godoy (1995),
“apropriadas quando se quer estudar longos periodos de tempo, buscando identificar
uma ou mais tendéncias no comportamento de um fenédmeno”, como é caso de

nossa pesquisa.

Vergara (2000, p. 48) ainda caracteriza a pesquisa documental como:

Aquela que realizada em documentos conservados no interior de
6érgaos publicos e privados, de qualquer natureza, ou com pessoas,
registros, anais, regulamentos, circulares, oficios, memorandos,
balancetes, comunicagdes informais, filmes, microfilmes, fotografias,
videoteipe, informacbes em disquete, diarios, cartas pessoais e
outros.

Em nossa pesquisa, foram utilizados documentos coletados na empresa
foco do estudo de caso, no IBGE, ABCE, ABEMI, ONUDI, Banco Central do Brasil,

Ministério do Desenvolvimento, Ministério da Fazenda, entre outros.

Com referéncia ao método do caso, na visdo de Godoy (1995, p. 25):

O estudo de caso tem se tornado a estratégia preferida quando os
pesquisadores procuram responder as questdes como e por qué
certos fendmenos ocorrem, quando ha pouca possibilidade de
controle sobre os eventos estudados e quando o foco de interesse é
sobre fendmenos atuais, que s6 poderao ser analisados dentro de
algum contexto da vida real.

Por sua vez, Yin (2001, p. 21) declara que:

O estudo de caso permite uma investigacao para preservar as
caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real —
tais como ciclos de vidas individuais, processos organizacionais e
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administrativos, mudangas ocorridas em regides urbanas, relacbes
internacionais e a maturagao de alguns setores.

Acrescentando:

O estudo de caso, como esforgco de pesquisa, contribui de forma
inigualavel para a compreensdao que temos de fendbmenos
individuais, organizacionais, sociais e politicos. Em todas essas
situagdes, a clara necessidade pelos estudos de caso surge do
desejo de compreender fendbmenos sociais complexos.

O trabalho contemplou também a pesquisa de campo em sua metodologia, a
qual é conceituada por Vergara (2000) como a “investigagdo empirica realizada no
local onde ocorre ou ocorreu um fendbmeno ou que dispbe de elementos para
explica-lo. Pode incluir entrevistas, aplicagao de questionarios, testes e observagao

participante ou nao”.

O trabalho de campo realizado compreendeu:

= coleta de dados, informagbes e documentos integrados em estudos

setoriais e da empresa objeto do caso;

» entrevistas semi-estruturadas, com questdes abertas, realizadas com os

principais executivos da empresa e que vivenciaram sua historia.

Os respondentes foram selecionados com base no conhecimento histérico
que possuem da empresa, acumulado em funcdo da representatividade de seus

cargos e do tempo em que atuam na organizagao.

Foram investigados, por meio desses profissionais, materiais e informagdes

a respeito de:

» cultura e forma de atuagéo do grupo ao qual a empresa pertence;

» cultura e forma de atuagcdo da empresa no Brasil;

= complementacdo e aprofundamento dos fatores mais especificos que

interferiram na evolugdo do ambiente competitivo e do contexto onde a
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empresa atuou ao longo do ciclo estudado, além daqueles referentes a
evolucdo histérica da empresa, reestruturacbes ocorridas e os

posicionamentos de seus negocios verificados em sua existéncia;

= detalhamento dos resultados das estratégias e transformagdes

organizacionais adotadas.

De certa forma, esse método se caracterizou também como pesquisa
participante, que, segundo Vergara (2000, p. 49), “ndo se esgota na figura do
pesquisador. Dela tomam parte pessoas implicadas no problema sob investigagao,
fazendo com que a fronteira pesquisador/pesquisado, ao contrario do que ocorre na
pesquisa tradicional, seja ténue”. No caso, seriam papéis representados pelos
executivos da empresa, responsaveis pelos posicionamentos, estratégias e

reestruturacdes as quais a instituicdo foi submetida.
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14 Estrutura do trabalho

A estrutura basica da dissertagcao pode ser sintetizada da seguinte forma:

Figura 3: Estrutura do Trabalho

Capitulo 1
Introducao

N

Capitulo 2 Capitulo 3

O Setor e os Gestao Estratégica
Empreendimentos ﬁ e Estratégias

de Servigos

Capitulo 4
Estudo do Caso

i

Consideragoes Finais

Fonte: Autor

No Capitulo 1 estdo abordados os objetivos gerais e especificos que se
pretende atingir no desenvolvimento deste trabalho, bem como as descri¢des das

metodologias e instrumentos de coleta de dados para o estudo de caso.
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O Capitulo 2 apresenta o conceito e as principais caracteristicas dos

servigos de engenharia, bem como a evolugao dessa industria no Brasil.

O Capitulo 3 trata dos conceitos de estratégia e do processo de gestédo
estratégica, como elementos conceituais e operacionais para fundamentar os

objetivos propostos.

O Capitulo 4 aborda o Estudo do Caso, que contempla a evolugdo de uma
das maiores empresas de engenharia da América Latina nas trés ultimas décadas.
Inicialmente estdao apresentados dados e informacbes acerca da empresa e do
grupo estrangeiro ao qual pertence. A seguir, sdo apreciados o0s conceitos, o
ambiente e o contexto em que a empresa atua, considerados relevantes para que se
possam entender as estratégias e posicionamentos assumidos ao longo das ultimas

décadas.

Finalmente, apresentam-se as consideragdes finais sobre a investigacao

realizada.
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2 O SETOR E OS EMPREENDIMENTOS DE SERVICOS

De acordo com Gianesi e Coérrea (1994), em todos os paises desenvolvidos,
o setor de servicos ocupa posigcdo de destaque na economia. Os principais
indicadores utilizados para evidenciar tal fato tém sido os percentuais de
participacdo do setor na ocupacdo de mao-de-obra e na participacdo do Produto
Interno Bruto (PIB).

As estatisticas brasileiras, disponibilizadas pelo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica - IBGE, ndo se mostram diferentes da tendéncia apresentada
por outras economias industrializadas, o que pode ser constatado ao se tomar o
indicador de ocupagao da populagdo economicamente ativa, conforme sintetizado

no grafico apresentado na Figura 4.

Figura 4 - Evolugao da ocupagéo populagado em idade ativa por ramo de atividade
(1950 — 1999)
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Fontes: IBGE —Anuario Estatistico do Brasil, 2001, e Ministério do Desenvolvimento, 2004.

O grafico mostra a participagdo (em %) da ocupagao do trabalho nos trés
principais setores da economia brasileira, de acordo com a classificagao do IBGE.
Permite observar também que nas ultimas cinco décadas o setor de servigos
aumentou sua participagdo na ocupacao de mao-de-obra de 24% em 1950 para

53% em 2001. Esse crescimento foi compensado pela acentuada diminuicdo da
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agropecuaria, que passou de 60% a 21% no mesmo periodo, e pela diminuicdo do
crescimento do setor industrial, o qual teve um crescimento expressivo entre 1960 e

1980, mas praticamente estacionou entre 1980 e 2001.

No intuito de esclarecimento, cumpre relembrar que os setores referidos nos

dados anteriores incluem:

a) agropecuaria: atividades da agricultura, pecuaria, de extracao vegetal e

de pesca;

b) industria: atividades da industria de transformac&o, industria da

construcao e outras atividades industriais;

c) servigos: atividades de comércio de mercadorias, transporte e
comunicagoes, prestacdo de servigos, sociais e de administracido

publica;

d) outros: demais atividades n&o indicadas nos setores anteriores.

De acordo com Lovelock e Wright (2002), os servigos constituem o grosso
da economia atual; nos Estados Unidos e no Canada3, eles correspondem a cerca de

72% e 67% do PIB, respectivamente.

No Brasil, segundo dados do IBGE fornecidos pelo ministro da Fazenda em
entrevista a Revista Veja, publicada em junho de 2004, corresponde a

aproximadamente 60%, conforme indicado na Figura 5.

Com relacédo a estrutura percentual do Produto Interno Bruto do Brasil, os
dados do IBGE classificam como agropecuaria as atividades relativas a: agricultura,
pecuaria, silvicultura, exploracao florestal e pesca; como industria, as atividades de:
extragdo mineral, transformagado, construgdo e servigos industriais de utilidade
publica; enquanto no setor de servigos estdo incluidos: o comércio, transportes,
comunicagoes, instituicdes financeiras, administragao publica, aluguéis, consultoria e

outros servigos.
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Figura 5 — Participacao de Servicos no PIB Brasileiro em 2004

Agropecuaria
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Indastria
32%

Servigos
60%

Fonte: IBGE, 2004.

Os dados até aqui apresentados demonstram a relevancia do setor de
servigos na economia atual. Por outro lado, quando houver a retomada da economia
brasileira, certamente se verificara, também, o aumento da participacado dos servigos
no PIB, acompanhando a tendéncia mundial — evidenciada por pesquisas nas
quais, de acordo com Riddle (1986), os paises de alta renda per capita apresentam

setores de servigos responsaveis por maiores parcelas do PIB.

21 Os sub-setores de servigos

O estudo dos componentes do setor de servigos (ou setor terciario) encontra
na Classificagcdo Nacional de Atividades Econdmicas — CNAE (classificagao oficial
do Sistema Estatistico Nacional), publicada no Diario Oficial da Unido em 26/12/94,
alguns elementos relevantes para delimitar o &mbito das atividades que compdem o

setor de servigos.

A CNAE tem por referéncia a International Standard Industrial Classification
of All Economic Activities (ISIC), das Nagdes Unidas, 32. revisao, sendo que o IBGE
€ 0 orgao gestor das informagdes nela contidas. De acordo com a classificacédo

CNAE, o setor de servigos € composto pelos seguintes subsetores:



Quadro 1 - Classificagdo CNAE - Os Subsetores de Servigos

Secao Divisao Descricao CNAE
G Comeércio; reparagao de veiculos automotores, objetos pessoais
e doméstico
50 Comeércio e reparagao de veiculos automotores e motocicletas; e comércio
a varejo de combustiveis
51 Comércio por atacado, representantes comerciais e agentes do comércio
52 Comércio varejista e reparagao de objetos pessoais e domésticos
H 55 Alojamento e Alimentagao
| Transporte, armazenagem e comunicagoes
60 Transporte terrestre
61 Transporte aquaviario
62 Transporte aéreo
63 Atividades anexas e auxiliares dos transportes e agéncia se viagem
J Intermediacgido financeira, seguros, previdéncia complementar
e servigos relacionados
65 Intermediag&o financeira
66 Seguros e previdéncia complementar
67 Atividades auxiliares da intermediag&o financeira, seguros e previdéncia
complementar
K Atividades imobiliarias, aluguéis e servigos prestados as empresas
70 Atividades imobiliarias
7 Aluguel de veiculos, maquinas e equipamentos sem condutores ou
72 operadores e de objetos pessoais e domésticos
73 Atividades de informatica e servigos relacionados
74 Servigos prestados principalmente as empresas
L 75 Administracdo publica, defesa e seguridade social
M 80 Educacao
N 85 Saude e servigos sociais
(0] Outros servigos coletivos, sociais e pessoais
90 Limpeza urbana e esgoto e atividades relacionadas
91 Atividades associativas
92 Atividades recreativas, culturais e desportivas
93 Servigos pessoais
P 95 Servicos domésticos
Q 99 Organismos internacionais e outras intituicées extraterritoriais

Fonte: IBGE — Classificagdo Nacional de Atividades Econdmicas, 2004.
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Com base na listagem acima, e segundo Lovelock e Wright (2002), o setor

de servicos corresponde a “parte da economia de uma nagao representada por

servigos de todos os tipos, incluindo os oferecidos por organizagdes publicas e sem

fins lucrativos”.

Ainda de acordo com esses autores, ha duas definicbes que conseguem

caracterizar a esséncia dos servigos, ou seja:
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Servigo € um ato ou desempenho oferecido por uma parte a outra.
Embora o processo possa estar ligado a um produto fisico, o
desempenho é essencialmente intangivel e normalmente nao resulta
em propriedade de nenhum dos fatores de producéo.

Servicos sao atividades econdmicas que criam valor e fornecem
beneficios para clientes em tempos e lugares especificos, como
decorréncia da realizacdo de uma mudanga desejada no - ou em
nome do - destinatario do servico.

Kotler (2000) define servigo de forma muito semelhante:

Servigo é qualquer ato ou desempenho, essencialmente intangivel,
que uma parte pode oferecer a outra e que nao resulta na
propriedade de nada. A execug¢ao de um servigo pode estar ou nao
ligada a um produto concreto.

2.2 Caracteristicas especiais das operagoes de servigos

Segundo Gianesi e Coérrea (1994) e Slack et al. (1997), as principais

caracteristicas especiais das operacdes de servigos séo:

* aintangibilidade dos servicos;

* anecessidade da presenca do cliente ou um bem de sua propriedade;

= e o fato de que geralmente os servigos sdo produzidos e consumidos

simultaneamente.

Dessas trés caracteristicas decorrem varios outros aspectos que sao

analisados a seguir.

2.21 Os servigcos sao intangiveis

Os servigos sao experiéncias que o cliente vivencia, enquanto que os
produtos s&o coisas que podem ser possuidas. A intangibilidade dos servigos torna
dificil avaliar o resultado e a qualidade do servigo. Embora haja excegdes, o0s
servicos sao de dificil padronizagdo, o que torna a gestdo do processo mais

complexa.
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Pela dificuldade de avaliar os resultados e pela impossibilidade de avaliagao
do servigo antes da compra, os clientes percebem mais risco na aquisicdo de
servigos do que na de produtos, baseando-se fortemente em referéncias de terceiros
e na reputacdo da empresa prestadora do servico. Os servicos nao sao

patenteaveis, exigindo outras estratégias para assegurar o beneficio da inovagéo.

2.2.2 A presenca e a participagao do cliente no processo

O cliente é o elemento que, de alguma forma, dispara a operagao, muitas
vezes em termos de quando e como esta deve realizar-se, constituindo uma entrada

do sistema de operagdes que nao é diretamente controlada pela gestéo.

Em servigos, o cliente, ou um bem de sua posse, é de certa forma “tratado”
pelo sistema. Devido a necessidade da presenca do cliente, o tempo e o custo do
seu deslocamento as instalagcbes, ou vice-versa, sdo considerados na decisao
econbmica da localizacdo. A principal consequéncia dessa caracteristica € a

necessidade de controle descentralizado das operagoes.

Também em razao da presenga do cliente durante o processo, ha limites
referentes ao tempo que ele esta disposto a esperar pela prestacdo de um servico,
com consequéncias importantes para os critérios por meio dos quais o cliente avalia

0 servigo.

Nas organizagbes de servigo, a mao-de-obra € frequentemente o recurso
determinante da eficacia da organizagdo. O alto contato entre o cliente e os
funcionarios tem dois tipos de efeitos: por um lado, permite maior flexibilidade para o
atendimento das expectativas de clientes especificos; por outro, torna dificil a tarefa
de monitoramento de resultados de cada funcionario, exceto através de reclamacodes

de clientes.

O funcionério (especialista ou especializado) prestador de servigos deve
muitas vezes adequar o servico as necessidades especificas de cada cliente,
exercendo, por consequéncia, alto grau de julgamento pessoal. Tal caracteristica

tem implicagdo na gestao dos recursos humanos.
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A introducdo de tecnologia no setor de telecomunicagdes tem alterado
algumas das consequéncias do alto grau de contato entre o cliente e a empresa de
servigos. Uma das mudancgas se refere a maior aplicagdo de bens de capital (como
computadores, por exemplo) em muitos setores de comunicagbes (correio,
companhias telefénicas), saude, ensino, servigos bancarios, entre outros, e em
especial nos servigcos de engenharia, anteriormente intensivos em mao-de-obra.
Contribui também para gerar excegdes quanto a necessidade de lidar fisicamente
com os clientes, possibilitando que os servigos sejam levados até o cliente, como,
por exemplo, a estratégia utilizada por bancos com seus caixas eletrénicos e

servigos pela Internet.

2.2.3 A producao e o consumo de servigos sao simultaneos

Geralmente, ndo ha uma etapa intermediaria entre a produgdo de um servico
e seu consumo por parte do cliente. Como consequiéncia, isso eleva a dificuldade de
controle quanto a eficiéncia da capacidade instalada da(s) unidade(s) de operagodes
da organizagao, eliminando-se a possibilidade de isolar o sistema operacional das
variagdes do ambiente externo por intermédio de estoques. Como servico ndo pode
ser estocado, a capacidade produtiva colocada disponivel que nao for utilizada (por

variacao da demanda) é perdida para sempre.

Em decorréncia da frequéncia da demanda (oscilacdo e intensidade
periddica), impde-se uma grande necessidade de flexibilidade nos sistemas de

controle operacionais para acompanhar a variagao do volume e conteudo do servico.

A simultaneidade entre produgdo e consumo afeta, também, a gestdo de
qualidade, pois elimina a oportunidade da intervencdo do controle de qualidade por
uma inspecao final. Outras formas devem ser encontradas para garantir a qualidade
dos resultados das operagdes de servigos, como O controle e a garantia de

qualidade nos processos.



31

23 Enfoque sistémico da gestao operacional de servigos

Para Gianesi e Correa (1994), a fungao de operagdes de uma organizagao €
a parte responsavel por produzir seus produtos (ou servigos). Um sistema de
operagbes, seja de que empresa for, apresenta alguns elementos basicos que

aparecem na Figura 6.

Figura 6 - Sistema de operacdes genérico

Flutuagdes Aleatérias

Ajustes necessnnns" Monitora sﬂidas

Entradas : Processo de Saidas
Terra Transformacio |::> -

Mio-de-Obra

Capital Servigos

Tecnologia

Métodos
Controle
Real x Dese]ado

Fonte: Adaptado de Gianesi e Corréa, 1994.

Assim, o sistema necessita, antes de tudo, de objetivos bem definidos. O
sistema contém também um processo de transformacao responsavel por converter
entradas (recursos ou inputs) em saidas (outputs) especificadas. Possui ainda um
sistema de controle que realiza os ajustes no processo, visando garantir que as
saidas ou resultados sejam os esperados. Flutuagdes aleatorias como, por exemplo,
atraso de fornecedores, quebra de equipamentos e rotatividade de mao-de-obra
fazem com que os resultados produzidos possam estar fora das especificagoes,

tornando a funcao de controle essencial.

A funcdo de operagdes é o coragao ou a funcido central da maioria das
organizacdes. E ela que prové produtos ou servicos aos clientes, envolvendo
projeto, planejamento, controle e melhoria do sistema. Ela também estabelece
interfaces com diversos outros subsistemas necessarios ao funcionamento da

empresa. A Figura 7 ilustra algumas das interfaces.
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Figura 7 - Algumas interfaces da fungao de operagdes com outras fungdes da
empresa

I Planejamento

o[ Operagdes |+ Guprmare>

Distribuicao Controladoria

( Marketing 1 / ( Financas 1

Fonte: Adaptado de Gianesi e Corréa, 1994.

Utilizando ainda o tratamento dado por Gianesi e Corréa (1994) em funcao
de suas especificidades, as operacdes de servicos tém um relacionamento com o
subsistema de marketing que merece destaque, pois, em uma empresa de servicos,
torna-se relevante a caracteristica do contato direto entre o consumidor e a produgao
(operagdes). Consequentemente, os gerentes de operagdes de servigos, em geral,
desempenham fung¢des de marketing paralelamente a sua fungéo principal, fato
consagrado nas empresas de engenharia, onde o gerente de cada operacgédo tem
como uma de suas atividades promover junto ao cliente a apresentacédo de novos

produtos, novas metodologias, com o objetivo de conquistar servigos.

Nos servicos, a unidao entre marketing e operagdes implica em duas
constatagdes importantes: por um lado, a comunicacao e a integragao das acgoes fica
facilitada, principalmente no nivel do posto de servigo descentralizado; e, por outro,
cresce a importdncia e a necessidade da integracdo e coeréncia no plano da
empresa como um todo. A importancia dessa integragao se relaciona com a outra
caracteristica anteriormente referida: a do intenso contato com o consumidor e de
sua participagdo no processo de geragcdo de servigos, processos que alteram as
atividades basicas do marketing em servigos.

Uma das fungdes basicas do marketing em servigos € a comunicagdo com o

cliente, seja durante o processo ou através de publicidade e propaganda, isso
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quando se trata de bens tangiveis, requerendo, portanto, uma revisao ao se tratar de
processos e atividades na geracdo de servigos técnicos. Outra fungdo basica do
marketing é identificar as necessidades dos consumidores, de modo a projetar um
servigo cujo desempenho atenda a essas necessidades. Tal identificagdo pode e
deve ser feita através de pesquisas quantitativas ou qualitativas, as quais podem e
devem ser periodicas, dado que as necessidades — principalmente as expectativas —

dos consumidores mudam ao longo do tempo.

Muitos métodos podem ser utilizados, como a abertura de canais formais de
comunicacdo com os clientes, porém, considerando as analises anteriores, o
processo de identificacdo de necessidades, aqui tratado, envolve o relacionamento
entre o produtor de servigos técnicos e o cliente institucional, seja de alto conteudo
de conhecimento especifico e organizacional, ou seja entre o agente emissor como

receptor das diferentes comunicagdes.

Outro aspecto importante € o relativo a postura prospectiva em relagéo as
necessidades comunicadas e atendidas, quando o objeto da transagéao se refere a
um produto de servigos de sistemas produtivos com ciclo longo de maturagdo. Nao
se trata, portanto, de servicos de consumo tratados comumente na literatura como

caixa de sugestdes/reclamacgdes, centro de atendimento ao cliente, entre outros.

O alto contato com o consumidor faz com que as empresas de servico de
engenharia adicionem alguns elementos ao composto mercadologico tradicional

(preco, produto, praga e promogao):

= evidéncia fisica: em face da intangibilidade dos servigos, os
consumidores tendem a basear-se naquilo que ha de tangivel no pacote
de servigos, para sua avaliagdo do servigo, seja a priori, seja a
posteriori. As evidéncias fisicas podem ser providas por instalacoes,

pessoas, equipamentos ou bens facilitadores;

= participantes: esse componente se refere a toda e qualquer pessoa que
desempenhe algum papel na prestagdo do servigo, sejam funcionarios

ou outros consumidores. Suas atitudes e comportamento certamente



34

afetardo o sucesso do servigco e, conseqientemente, a avaliagcdo do

consumidor.

= processo: 0 processo no qual o servigo é fornecido tem, também, papel
mercadoldgico fundamental, dado que, em fungdo da participagdo do
consumidor, muitas vezes 0 processo € mais importante para a

avaliacao do que o proprio resultado.

Por outro lado, segundo Lambin (2000), é possivel distinguir trés fases na
evolugdo do marketing, caracterizadas cada uma delas por um objetivo prioritario de
marketing: o marketing passivo, o marketing operacional (ou de organizagéo) e o
marketing estratégico (ou ativo); tais fases serdo identificadas na evolugdo da

empresa foco de nosso estudo de caso.

Marketing passivo (6ptica da produgédo): uma organizagdo que adota o
marketing passivo esta estabelecida num ambiente econémico caracterizado pela
existéncia de um mercado potencial importante, mas onde existe rarefagao de oferta
e a capacidade de producéao disponivel € insuficiente para atender as necessidades

de mercado, ou seja, a procura € maior que a oferta.

Marketing operacional (6ptica da venda): essa orientagcdo de gestdo esta
ligada a ambientes onde o0 mercado esta em expansdo, produtos pouco
diferenciados e consumidores pouco experientes como compradores. No caso, o
objetivo prioritario do marketing € criar uma organizagdo comercial eficaz. A venda
esta orientada para as necessidades do vendedor, enquanto que o marketing para
as do comprador. A venda se preocupa com a necessidade de converter 0 seu
produto/servico em dinheiro liquido. O marketing, com a satisfagdo das
necessidades do cliente via produto/servico e de tudo o que esta ligado a sua

criacao, a sua entrega e por fim ao seu consumo.

Marketing estratégico (6ptica de marketing): essa orientacao, voltada para o
comprador, impde-se a empresa quando o crescimento desacelera, o mercado se
estagna em grupos de compradores com expectativas diferentes, a concorréncia se

intensifica e o ritmo de inovagédo cresce. Os objetivos prioritarios sao: encontrar
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segmentos ou nichos portadores de crescimento, desenvolver conceitos de produtos
novos e adaptados a necessidades em mudanca, diversificar a gama de produtos e
definir para cada unidade da atividade estratégica o tipo de vantagem concorrencial
defensavel. A dimensédo analitica do marketing toma toda a sua importancia, dando

um apoio estratégico ao marketing operacional que, por isso, ganha em eficiéncia.

Constata-se, pois, que o escopo da atividade de marketing inclui varios elementos
que, na pratica, sao determinados por decisbes e atividades de gestdo de
operagbes, as quais, se devidamente adaptadas, podem explicar a sinergia das
atividades interfuncionais de empresas de servigos de engenharia. O processo de
prestacdo de servico de engenharia €, em geral, de ciclo longo, 0 que resulta num

numero baixo de clientes processados por dia numa unidade de servigos tipica.

Utilizando-se essa base metodologica e conceitual, sera desenvolvido, no
capitulo 4, o estudo da dindmica concorrencial e das transformagdes estruturais, em
termos de variaveis qualitativas e quantitativas, nas empresas de servigos de

engenharia.

24 Analise da industria de servigos de engenharia

O primeiro conceito a ser analisado é o de industria de Porter (1990) para
melhor compreensao das operagdes de empresas de servigos de engenharia. Essa
industria constitui um subsegmento do amplo e complexo setor de servigos (terciario)
e, conhecido o seu nivel de agregacao, requer uma analise mais apurada para

classificagcado e compreensao das atividades que a compdem.

O estudo dos servigos de engenharia encontra também na CNAE alguns
elementos relevantes para delimitar o ambito das atividades produtivas dessa
industria. De acordo com essa classificacdo, os servigos de engenharia estdo

classificados da seguinte forma:

Secao: K — Atividades Imobiliarias, Aluguéis e Servicos Prestados as

Empresas;

Divisdo: 74 — Servigos Prestados Principalmente as Empresas;
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Grupo: 742 - Servicos de Arquitetura e Engenharia e de

Assessoramento Técnico Especializado;

Classe: 7490-9 - Servicos de Arquitetura e Engenharia e de

Assessoramento Técnico Especializado.

Tal procedimento permitiu identificar, com maior precisdao, as empresas de
servicos de engenharia e gerenciamento no subsegmento de Servigcos de
Arquitetura e Engenharia e de Assessoramento Técnico Especializado. Também
possibilitou delimitar o conceito e a terminologia adotados, neste trabalho, para
empresas de servigos de engenharia dentro das organizagdes que desenvolvem

atividades e operacgdes selecionadas nas seguintes subclasses:

Subclasse 7420-9/01 - Servigos Técnicos de Arquitetura, tais como:

= 0s projetos de arquitetura de prédios;

* asupervisao e a elaboragao de projetos;

=  0Os projetos para ordenagao urbana;

= 0s projetos de jardins e instalagdes desportivas.

Subclasse 7420-9/02 - Servigos Técnicos de Engenharia, tais como:

= aconcepg¢ao de maquinaria e de instalacées industriais;

» a elaboragdo e gestdo de projetos de engenharia civil, hidraulica e de

trafego;

= a elaboragao e realizagcédo de projetos relativos a engenharia eletronica,
de minas, quimica, mecanica, industrial, de sistemas e de seguranga,

agrarios, etc.
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a elaboragcdo de projetos nas areas de acondicionamento de ar,
refrigeracdo, saneamento, controle de contaminagdo, engenharia

acustica, etc;

a supervisdo de obras, tais como controle de materiais e servigos

similares;

a supervisao de contratos de execucgao de obras;

a supervisao e o gerenciamento de projetos;

Subclasse 7420-9/03 - Servigcos Técnicos de Cartografia e

Topografia, tais como:

a realizagao de estudos topograficos;

o levantamento de limites;

as atividades de informagao cartografica e espacial.

Subclasse 7420-9/04 — Atividades Geodésicas, Geoldgicas e de

Prospecc¢ao, tais como:

os estudos hidrograficos e sobre o solo;

os estudos geofisicos, geoldgicos, sismograficos e outros;

a prospecgao de petréleo e gas natural.

Subclasse 7420-9/05 - Servicos de Desenho Técnico

Especializado de Arquitetura e Engenharia.

Subclasse 7420-9/06 — Outros Servigos Técnicos Especializados.
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25 A relevancia das atividades de desenvolvimento de projetos

Decorrente do tratamento anterior, pode-se verificar a relevancia dada na
prestacdo de servicos de engenharia, onde todas as atividades descritas sao
dirigidas para a geracdo de “projetos” e que é o produto final das empresas de

engenharia.

Para o Project Management Institute - PMI (1996), organismo internacional
que atua como orientador e normatizador nessa area de conhecimento, projeto é
conceituado como “um empreendimento Unico que deve apresentar um inicio € um
fim claramente definidos e que, conduzido por pessoas, possa atingir seus objetivos,

respeitando os parametros de prazo, custo e qualidade”.

Para Slack et al (1997), “projeto € um conjunto de atividades que tem um
ponto inicial e um estado final definidos, persegue uma meta definida e usa um

conjunto definido de recursos”.

Por outro lado, a ONUDI" (MELNICK, 1981) define projeto como: “o conjunto
de antecedentes que permite avaliar as vantagens e desvantagens econdmicas
derivadas do fato de se destinarem certos recursos de um pais a produgdo de

determinados bens ou servigos”.

Com base nessas definicdes, os projetos podem se apresentar em muitas e

variadas formas, como por exemplo, entre outros:
= escrita de um romance;
» producgdo de um programa de televiséo;
= uma campanha de informagao sobre AIDS;
= 0 projeto Manhattan (construgdo da primeira bomba atémica);

= 0 projeto Apollo;

' ONUDI - Organizagéo das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento Industrial
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* mudancga de local de uma fabrica;

» instalagdo de uma nova industria;
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Neste trabalho, serdo focados principalmente os projetos de engenharia para

implantacdo ou melhorias de empreendimentos industriais.

Em Hill (1993), quando trata a area de gestdo de servigos, encontramos a

convergéncia para uma classificacdo de seus diferentes processos quando

relacionados a: projeto, jobbing, batch, linha e processo continuo. Ao identificar nas

operagdes industriais as variaveis que determinam a diferenciagdo entre os

processos, € que sao fundamentalmente funcdo da variedade de produtos e a

escala de produgdo, o autor contribui para o desenvolvimento do conceito de

servicos de engenharia. O Quadro 2, a seguir, explicita o tratamento desse autor.

Quadro 2 — Correlagao do tipo de processo com uma selegcdo de dimensdes que

afetam a gestao das operagoes

Projeto Jobbing Batch Linha P. Continuo
Variedade de produtos Alta Alta Baixa Muito baixa
Tamanho do pedido Pequeno Pequeno Grande Muito grande
Mudang¢a de produto Alta Alta Baixa Nenhuma
Taxa de introdugéao de Alta Alta Baixa Muito Baixa
novos produtos
O que a empresa vende | Competéncia | Competéncia Produto Produto
Flexibilidade do Alta Alta Baixa Inflexivel
processo
Volume de produgao Baixo Baixo Alto Muito Alto
Recurso Principal MO/Equip Mao-de-obra Equip. Equipamento
Alteracao da capacidade | Incremental Incremental Degraus Nova Fabrica
Proximidade do cliente Alta Alta Baixa Baixa

Fonte: HILL, 1993.
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Por analogia ao exposto por esse autor, encontrou-se um caminho para
identificar uma tipologia de operacdes de servicos mais precisa e que esclarece
melhor a identificagdo de dimensdes estratégicas que afetam a gestdo das
operagodes, além de permitir caracterizar uma tipologia de processos na prestacéo de

servigos de engenharia.

Em Sasser et al. (1978) e em Silvestro et al. (1992), pode-se obter certa
convergéncia para esse caminho, quando, a partir das dimensdes que afetam as
operacoes, permite-se classificar um sistema operacional entre “servicos
propriamente dito” e servicos “de manufatura”, auxiliando sobremaneira o estudo das

atividades da empresa de servigos de engenharia. Tais dimensdes sao:

= a énfase dada a pessoas ou a equipamentos no processo: processos
baseados em pessoas sdo em geral mais flexiveis do que processos

baseados em equipamentos, que sao mais adequados a padronizacao;

= 0 grau de contato com o cliente: operagdes de alto contato com o cliente
tém ambientes mais carregados de incerteza e variabilidade, resultando
em menor produtividade e controle mais dificil. Em oposicdo, as
operacdes de baixo contato, isoladas do cliente, assemelham-se a
operagbes de manufatura, apresentando ambiente mais previsivel,

maior padronizagao, possibilitando maior controle e maior produtividade;

= 0 grau de participagdo do cliente no processo: os servigos podem ser
vistos como uma sequéncia de transacbes, as quais podem se
classificar em algum ponto entre estes extremos: servigo total, em que
todas as atividades s&o executadas pelo servidor, e auto-servigo (self-
service), em que quase todas as atividades s&o executadas pelo cliente,

cabendo ao servidor apenas a preparacao;

= 0 grau de personalizagao do servigo: personalizar o servigo significa
montar um pacote de servigos visando atingir as necessidades e
expectativas de um cliente especifico. O grau de personalizagdo pode

variar desde o gradual aumento de opg¢des padronizadas até a resposta



41

perfeita a necessidades especificas de determinado cliente. Diferentes
graus de personalizagdo exigem do sistema de operagdes, de seus
recursos, de sua mao-de-obra e de seus sistemas diferentes graus e

tipos de flexibilidade;

= 0 grau de julgamento pessoal dos funcionarios: refere-se a autonomia
do pessoal de contato com os clientes para atender a suas
necessidades e expectativas especificas. Processos em que ha alto
grau de julgamento pessoal dos funcionarios sdo processos que
oferecem mais personalizagdo aos clientes. Contudo, o inverso nao é
necessariamente verdadeiro, ja que certo grau de personalizagdo, em
alguns casos, pode ser conseguido através de um “cardapio” amplo de

opc¢des padronizadas;

» 0 grau de tangibilidade do servigo: refere-se a relevancia do bem
facilitador no pacote produto/servico. Como foi visto, essa dimensao
ajuda a definir se o processo aproxima-se mais do servigo puro ou da
manufatura, colocando a énfase mais no processo ou no produto,

respectivamente.

Silvestro et al. (1992) propdéem a utilizagdo de seis dimensdes na
classificagao de servigos: foco em pessoas ou equipamentos, grau de contato com o
cliente, grau de personalizagcdo do servigo, grau de julgamento pessoal dos
funcionarios, foco no produto ou no processo e front office ou back room como fonte
de valor adicionado. Esses autores procuraram cruzar as seis dimensdes com uma
dimensao de volume de servigos, tal qual se apresenta nas classificacbes mais

consagradas para a manufatura, chegando a classificagao ilustrada na Figura 8.
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Figura 8 — Classificagao dos processos de servigco

Enfase em:
» Pessoas
« Front Office

Servigos Profissionais

* Processo « Consultoria

Alto Grau de: « Banco (pessoa juridica)
+ Contato « Servigo Médico

* Personalizagéo + Assisténcia Juridica

» Autonomia

Loja de Servigos

» Banco (pessoa fisica)
» Restaurantes

* Hotelaria
Enfase em: + Varejo em Geral
» Equipamentos Servigos de Massa
* Back Room « Transporte Urbano
* Produto « Cartéo de Crédito
Baixo Grau de: » Comunicagbes
* Contato * Varejo de Revistas

 Personalizagéao

» Autonomia
Numero de clientes processados por dia em uma unidade tipica

Fonte: Silvestro, Fitzgerald, Johnston e Voss, 1992.

A classificagado de Silvestro el al. (1992) conseguiu certo grau de correlagao
entre as seis dimensdes, colocadas na ordenada do grafico, e a dimensdo de
volume de servico/tempo, colocada na abscissa, para uma série de
empreendimentos. Situam-se na categoria de servigos profissionais os pontos que
mais interessam ao presente trabalho, aqueles em que o cliente esta buscando no
fornecedor do servico uma capacitacdo que nao dispde. Nesse tipo de servigo, o
processo da énfase as pessoas, enquanto os equipamentos sio utilizados apenas

como ferramentas de apoio.

A utilizagdo mais intensiva de equipamentos nos servigos profissionais esta
vinculada a sua flexibilidade, ja que neles se visa a personalizagdo do servigo a
clientes especificos. Assim, como exemplo, muitos servicos de engenharia

personalizados sdo produzidos com auxilio de equipamentos CAD (computer aided
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design) e modelagem 3D, hardware e software, sem os quais dificlmente um

fornecedor desse tipo de servigo pode ser competitivo atualmente.

Outra caracteristica dos servigos profissionais é o alto grau de contato com o
cliente, em geral um requisito para que se consiga a personalizagdo do servigo, ou
seja, o atendimento das expectativas especificas de cada cliente. O alto grau de
contato faz com que o valor do servigo seja prioritariamente produzido no front office,
com a presenga do cliente, colocando grande énfase no processo de prestacédo de

servigo, as vezes muito mais do que em seu resultado.

A personalizagao e a énfase na utilizagdo de pessoas para a prestagao dos
servigos requer que se dé alto grau de autonomia aos funcionarios de contato com o

cliente.

O produto final de servigos de engenharia deve entdo ser considerado como
componentes de um pacote, o que corrobora o conceito desenvolvido no item 2.2
deste trabalho. Esse pacote (ou conjunto de operacgdes e atividades) pode ter mais

predominancia de produtos ou de servicos.

Com os conceitos basicos das atividades e operagdes que compdem o0s
servigos de engenharia e utilizando-se mais uma vez do tratamento dado por Sasser
et al. (1978), pode-se demonstrar que as categorias produto e servigo seriam 0s
polos de um continuo nas operagbes da empresa de servicos de engenharia,

apresentado em forma de ilustragdo na Figura 9.
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Figura 9 — O Continuo entre Produtos e Servigos de Engenharia

Servigos Produtos

100% 50% 0% 50% 100%
| I I I |

Gerenciamento

Consultoria

Engenharia Conceitual

Engenharia Basica

Engenharia de Detalhamento

Fonte: Autor.

Na organizagcdo de servigos de engenharia, o conjunto de caracteristicas
analisadas fornece pistas sobre quando € que determinado tipo de operacido se
caracteriza mais puramente como servigos, situagdo em que a gestao de operacdes

tem que levar em conta com mais énfase as especificidades apresentadas.

Em geral, a parcela mais importante do pacote produto/servigo é a tradugao
das necessidades dos clientes em especificagbes de projeto (atividade com
caracteristicas de servigo), enquanto a fabricagdo propriamente dita poderia até ser

feita por terceiros, de acordo com as especificagdes fornecidas.

Dessa forma, quando este estudo se referir a concorréncia como um todo ou
aos atores (empresas estabelecidas) concorrentes, torna-se evidente que se fara
referéncia a empresas cujos servigos sdo caracterizados como de alta tecnologia,
demandados por clientes que exigem o “estado da arte”, ou seja, o que existe de
mais inovador quanto a processos e produtos industrializados, vinculados

intensamente com consultoria e engenharia de processo no mesmo nivel de estagio.
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E interessante compreender a natureza das operacdes, mais ainda do que
classificar um sistema de operagbes como “de servicos”; e a indicagdo das suas
diferencas em relagdo a manufatura objetiva apenas ajudar a formar um pano de

fundo que permita analisar adequadamente sistemas de operagdes especificos.
2.5.1 Principais etapas de um projeto

De acordo com Melnick (1981), as principais etapas de desenvolvimento de
um projeto, desde a fase de estudos até a sua efetiva entrada em operacéo, estao

apresentadas na Figura 10, a seguir.

Este diagrama reflete a evolugdo do desenvolvimento de um projeto a partir
do momento em que surge a idéia de investir (estudo de oportunidades) até a efetiva

entrada em operagao do empreendimento, apos a sua construgdo e montagem.

A medida que se avanca através dessas etapas, os estudos vdo sendo
aprofundados, os recursos comprometidos vao se avolumando, até que se atinja um
marco de suma importancia, incluso no processo, mas nao claramente explicito na
figura, referente ao “ponto de ndo retorno”, ou seja, os recursos comprometidos
atingem um volume que torna impossivel a desisténcia do projeto. Esse ponto
localiza-se ap6s o término do projeto basico, com a compra dos equipamentos

principais.
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Figura 10 — Etapas para Implantagcédo de Projetos

Estudos de
Oportunidade

Continuar | Estydo de Pré-
Viabilidade
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Projeto de

Detalhamento

Renunciar

Melhor Definigdo do Projeto

v

Constricao)
Renunciar

Investimentos Crescentes
v >

Operacao

Fonte: Adaptado de Melnick (1981).

2.5.2 Principais elementos de um projeto

Segundo Slack et al. (1997), em maior ou menor grau, todos os projetos tem
alguns elementos em comum, que formam as caracteristicas necessarias para
entender a natureza dos projetos e distinguir as suas operagdes das de outros tipos
de atividades.

= um objetivo: seja um resultado final, uma saida ou um produto
definivel, tipicamente determinado em termos de custo, qualidade e

prazos do resultado das atividades do projeto;

= complexidade: muitas tarefas diferentes sdo necessarias para atingir os
objetivos de um projeto. O relacionamento entre todas essas tarefas
pode ser complexo, especialmente quando o numero de tarefas no

projeto € grande;

= unicidade: um projeto é geralmente unico, ndo um empreendimento
repetitivo. Mesmo projetos repetidos, como a construgdo de uma fabrica

de produtos quimicos com idéntica especificagdo, terdo diferencas
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distintas em termos de recursos usados e do ambiente real no qual o

projeto acontece;

» incerteza: todos os projetos s&o planejados antes de serem executados
e, portanto, carregam um elemento de risco. Um projeto pioneiro de
pesquisa basica carrega o risco de recursos caros de alta tecnologia

serem comprometidos com resultados que podem n&o valer a pena,;

» natureza temporaria: os projetos tém um inicio e um fim definidos,
assim, uma concentracdo temporaria de recursos € necessaria para
levar avante o empreendimento. Uma vez que sua contribuicido para os
objetivos do projeto tenham sido completadas, os recursos sao

geralmente realocados.

= ciclo de vida: os recursos necessarios para um projeto mudam durante
o curso de seu ciclo de vida. O padrao tipico dos recursos necessarios
para um projeto segue uma curva previsivel. Da perspectiva do
planejamento e controle, €, portanto, necessario dividir o ciclo de vida de

um projeto em estagios ou fases de projeto.

Esses elementos servem para distinguir as operagdes de projeto de outros
tipos de operacodes. Eles também servem para distinguir projetos de programas. Os
programas nao tém um ponto final definido, referem-se a um processo de mudanga

em andamento.

2.5.3 Tipologia de projetos

Segundo Nicholas (1990), pode-se formar uma tipologia para projetos,
conforme ilustra a Figura 11, selecionando-se dois dos elementos de projetos
descritos acima: a complexidade, em termos de tamanho, valor e numero de
pessoas envolvidas nos projetos; e sua incerteza na consecucgédo dos objetivos de

custo, prazo e qualidade dos projetos.

A tipologia ajuda a dar uma apresentagao racional a vasta gama de tarefas

na qual os principios do gerenciamento de projeto podem ser aplicados. Ela também
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idéia da natureza dos projetos e das dificuldades de seu

gerenciamento. A incerteza afeta particularmente o planejamento do projeto, e a

complexidade, o seu controle.

Figura 11 — Tipologia de Projetos

Alta A
Pesquisa Tratado de
Basica Maastricht
Expedicao Campanha
a Antartica das Nagoes
'_ag Exploragao Unidas
g de Oleo Campanha
= Gas Militar Tuanel do
© > Canal da
a‘, o Mancha
E § Comporta do
o5 Tamisa
£ 2“ Espagonave
@ Glotto
: Desenvolvimento
k) de Produto Aeroporto
Campanha Auto-estrada
Publicitaria Airbus
Industria
Auditoria Quimica
de uma
Escrita de um Empresa Transportador Fabrica
Romance de Petréleo de Carros
Casamento
Baixa >
Baixa Complexidade Alta
Individual Organizagao Nacional
Grupo Multi-organizagao Multinacional

Fonte: Adaptado de Nicholas, 1990.

Os projetos com alta incerteza sao especialmente dificeis para se definir e

estabelecer objetivos realistas. Se os detalhes exatos de um projeto estdo sujeitos a

mudangas durante o curso de sua execugdo, o processo de planejamento é

particularmente dificil. Os recursos podem estar comprometidos, os prazos podem

ser acordados, mas se o0s objetivos do projeto mudam ou se as condi¢cdes

ambientais mudam, ou se alguma atividade é atrasada, entdo, todos os planos que

foram feitos antes das mudangas necessitardo ser revisados. A incerteza € inimiga

do planejamento estavel. Quando a incerteza é alta, todo o processo de

planejamento do projeto precisa ser suficientemente flexivel para lidar com as

consequéncias das mudangas.
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Os projetos com altos niveis de complexidade ndo sdo necessariamente
dificeis de planejar, embora possam envolver esfor¢o consideravel; entretanto,
controla-los pode ser problematico. A medida que os projetos se tornam mais
detalhados, com muitas atividades, recursos e grupos de pessoas envolvidos, a
oportunidade para que as coisas déem errado cresce bastante. Além disso, a
medida que o numero de atividades em um projeto cresce, as formas pelas quais
elas podem ter impacto entre si cresce exponencialmente, fazendo crescer o esforgo
envolvido no monitoramento de cada atividade. Em um projeto com muitas
atividades separadas, com um alto grau de dependéncia entre elas e envolvendo
recursos compartilhados, qualquer atraso em uma parte do projeto vai transmitir

suas consequéncias para o resto do projeto.

Colocar incerteza e complexidade juntas em um projeto pde a prova o mais

dedicado e habilidoso gerente de projeto.
254 O processo de planejamento e controle de projetos

A Figura 12 apresenta um modelo de gerenciamento de projeto segundo
Weiss e Wysocki (1992), o qual categoriza as atividades de gerenciamento de

projeto em cinco estagios:

= estagio 1: Compreensdao do ambiente do projeto — identificagdo dos

fatores internos e externos que podem influenciar o projeto;

. estagio 2: Definicdo do projeto — estabelecimento dos objetivos, do

escopo e da estratégia para o projeto;

= estagio 3: Planejamento do projeto — decisdo de como ele sera

executado;

= estagio 4: Execugdo técnica — desenvolvimento dos aspectos técnicos

do projeto;

= estagio 5: Controle do projeto — garantia de que ele esta sendo

executado de acordo com os planos estabelecidos.
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Figura 12 — Estagios do Gerenciamento de Projetos
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Fonte: Adaptado de Weiss e Wysocki, 1992.

2.5.5 Gerenciamento de projetos

Os projetos, como qualquer outra operacgao, podem ser julgados em termos
de cinco objetivos de desempenho: qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e
custo. Todavia, a convencdo em gerenciamento de projeto € ligeiramente diferente.
Primeiro, flexibilidade é vista como “dada” em muitos projetos que, por defini¢do, sao
unicos em alguma medida. Segundo, velocidade e confiabilidade estdo comprimidas
no objetivo composto “prazo”. Isso resulta no que é conhecido como os trés objetivos

de gerenciamento de projeto: custo, prazo e qualidade.

= custo: Apesar do dinheiro ser um recurso flexivel dentro do projeto, o
custo global do projeto é estabelecido no principio. Uma tarefa-chave do
gerenciamento de projeto € controlar os recursos de modo que os

custos planejados n&o sejam excedidos;

= prazo: O tempo é um recurso totalmente inflexivel, uma vez que o dia
tenha passado, nada pode trazé-lo de volta. Apesar das atividades
poderem ser encurtadas, o tempo para completar um projeto somente

pode ser mudado através de uma redefinicdo de seus objetivos;
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qualidade: A saida de um projeto deve adequar-se a seus propositos,
isto é, deve funcionar como esperado. A qualidade do projeto inclui tanto
a conformidade do projeto acabado com suas especificagdes originais

como a adequacao das especificacdes em si.

2.5.6 Implantagao de empreendimentos industriais

Apos a tomada de decisdo para implantacdo de um projeto industrial, as

principais etapas que se seguem sao:

engenharia conceitual (ou pré-engenharia): em que se definem as
linhas gerais que o projeto devera adotar, como tipo de produto a ser
fabricado, capacidade de producgao, tipo de processo a ser utilizado,

macro-localizagao do empreendimento, etc.;

engenharia basica: em que se consolidam a rota tecnolégica a ser
adotada, os critérios de projeto, o dimensionamento basico (capacidade
dos principais departamentos da planta, bem como dos equipamentos

principais), fluxogramas e lay-outs;

engenharia de detalhamento: na qual as especificagbes dos
equipamentos, materiais e padroes de instalagao sdo definidos em seus
detalhes, gerando informagdo para a compra dos equipamentos e
materiais, bem como para a elaboracdo dos desenhos que serao

utilizados para construgdo e montagem;

construgao: em que se executam todas as obras de construgao civil
como: terraplenagem, fundagdes, estruturas de concreto e metalicas,
fechamentos das edificacdes, coberturas, sistemas hidraulicos, infra-
estrutura (sistemas subterréneos, pontes de tubulagdes, arruamentos,

calgadas, portarias, cercas, paisagismo, etc);

montagem eletromecanica: na qual sdo executadas as montagens de
equipamentos, tubulagdes, equipamentos e materiais elétricos,

automacgao (sistema digital de controle distribuido, instrumentos,
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valvulas de controle e materiais de instalagao), pintura, isolamento

térmico;

= comissionamento, testes, pré-operagao e partida: nessa etapa sao
realizados: o comissionamento, o que significa verificar se os
equipamentos e instalagbes foram corretamente montados; a seguir, os
equipamentos e departamentos de processo e auxiliares sao testados;
apos os testes, passa-se a operar partes da planta até que ela possa ser
totalmente operada produzindo os produtos dentro das especificacbes

pré-estabelecidas; e finalmente a planta parte para operagdo comercial;

= gerenciamento: para que todas essas etapas possam ocorrer de forma
harménica, o projeto deve ser cuidadosamente planejado, os custos
devem ser rigorosamente controlados, os equipamentos, materiais e
servicos devem ser comprados e transportados para a obra, as
atividades de obra (construcdo e montagem) também devem ser
cuidadosamente planejadas para que se atinjam os objetivos de prazo,
custo e qualidade estabelecidos na tomada de decisdo de implantacao
do empreendimento. Todas essas atividades fazem parte do
gerenciamento do empreendimento, conforme apresentado na Figura
13.

Figura 13 — Etapas para Implantagdo de um Projeto Industrial

ENGENHARIA ENGEgl'E"AR'A
CONCEITUAL o) E-O)
: DETALHA- S epeplioiuis,
E BASICA el \NICA E PARTIDA

Fonte: Autor
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2.6 Métodos de implementagao de projetos e contratagao de servigos de

engenharia

A contratagdo dos servigos prestados por empresas de engenharia esta
diretamente ligada a metodologia (métodos ou formas) de implementagéo do projeto.
Os métodos de implementagdo de projetos evoluiram muito ao longo das trés
ultimas décadas e impactaram drasticamente as empresas de engenharia

estabelecidas no pais, como podera ser observado no estudo de caso.

As formas ou métodos mais comuns de implementagdo de projetos estdo

apresentados na figura 14, a seguir.

Figura 14 - Formas de Implementacao de Projetos

Adminis- Preco
tracdo Global

\/\/

Fonte: Autor

Durante as décadas de 60 a 80,

implementagao de projetos eram os seguintes:

Pacotes Turn-
Mecdnicos key
Anos 60 - 80
EPC EPCM

\/

\/

BOT

BOO

\/

\/

Anos 90...

0os métodos mais comuns de




54

Administragdo (Cost plus Fee): Dentro dessa forma de
implementagdo, os servicos de engenharia e gerenciamento sao
remunerados pelo cliente com base na quantidade mensal de homens-
hora (HH) gasta para a execugdo dos servicos multiplicada pelas
respectivas taxas horarias (R$/HH) dos profissionais envolvidos na
realizacao dos trabalhos. As taxas horarias sao pré-estabelecidas na
assinatura do contrato de prestacdo de servigos e incluem salarios,

encargos sociais, despesas indiretas e lucro.

Essa modalidade de contratagao subdivide-se em dois grupos:

a) administragdo sem teto: o cliente paga todas as horas gastas para

realizagao do projeto, mediante auditoria e aprovagao;

b) administracdo com teto: o cliente paga até um valor total de
homens-hora previamente estabelecido. A partir dai, as horas
adicionais, se necessarias, podem ser pagas ou nhao, com ou sem
alguns condicionantes/redutores de taxas horarias, mas

dependendo de aprovacgao do cliente.

Preco Global (Lump Sum): Nessa modalidade, os servigos de
engenharia sdo contratados por um valor global fixo para realizagao de
trabalhos dentro de um escopo pré-definido. Trabalhos adicionais, se

necessarios, sao cobrados a parte;

Pacotes Mecéanicos (Mechanical Package): Aqui, o fornecedor do
equipamento principal, detentor da tecnologia de processo, além de
providenciar os equipamentos e materiais de uma unidade industrial,
como, por exemplo, um sistema de ar comprimido, fornece também o
projeto de engenharia para os equipamentos e materiais inclusos dentro
dos limites de seu fornecimento. Nao prové os servicos de construcao
civil e montagem eletromecanica, os quais sao contratados de terceiros

diretamente pelo empreendedor. O fornecedor do pacote pode
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desenvolver o projeto de engenharia ou contrata-lo de empresas de

engenharia;

= Chave na mao (Turn-key): Nessa forma de implementagdo, o
empreendedor contrata o fornecimento de uma unidade (ou toda a
planta) industrial completa, composta por todos os equipamentos,
materiais e servigos (engenharia, gerenciamento, construgdo, montagem
eletromecanica, supervisdo e partida), portanto, montada e testada,
pronta para entrada em operacido, dai o termo “chave na méao”. O
responsavel pelo fornecimento pode ser o fabricante dos equipamentos
principais e detentor da tecnologia de processo, ou grandes empreiteiras
(de construgdo civil e/ou montagem eletromecanica), ou um
consorcio/associacdo de ambos. Nesta modalidade, o projeto de
engenharia muitas vezes é desenvolvido por engenheiros do proprio
fabricante dos equipamentos, ou comprada em partes de empresas de
engenharia, quando o fabricante n&o tem expertise para o seu
desenvolvimento, mas de qualquer forma o volume de trabalho das
empresas de engenharia nas implantagdes por pacotes turn-key fica

muito reduzido, e as vezes inexistente.

Nos contratos por administragcao e preco global, os servigos de engenharia e
gerenciamento sdo normalmente contratados de empresas distintas ou, na maioria
das vezes, o empreendedor constitui uma equipe prépria para fazer o gerenciamento
do projeto e supervisionar os servigcos da empresa de engenharia. Essa alternativa
traz um problema a mais para o empreendedor, que deve constituir grandes grupos
de engenheiros e técnicos para gerenciar e supervisionar o projeto, e ao final dele

desmobiliza-los.

Até a metade da década de 80, os contratos por administragdo eram os mais
comuns no mercado brasileiro, a partir dai, com a reducdo do volume de
investimento em novos projetos e o consequente aumento na concorréncia para a
conquista de novos projetos, foram sendo introduzidas pelos empreendedores
restricdes com os objetivos de reducéo de pregos, maior controle e garantia do valor

final do contrato de prestacéo dos servigos de engenharia e gerenciamento. Isso foi
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feito pela introducédo de teto nos contratos por administracdo e pela utilizacdo de

contratos de precos globais.

Ja a partir dos anos 90, caracterizados ainda mais pela falta de recursos
para novos investimentos e pelo processo de abertura do pais imposto pelo novo
governo, as empresas de engenharia locais passaram a sofrer também a
concorréncia de grandes empreiteiras estrangeiras (empresas de construgao civil e
montagem eletromecénica), que comegaram a se instalar no Brasil e, para
conquistar mercado, trouxeram novos conceitos de implementagdo de projetos
através do fornecimento de pacotes completos, muitas vezes acompanhados de
financiamento, usando suas poderosas capacidades financeira. Para se ter idéia do
porte dessas empreiteiras, muitas participaram da reconstrucao de paises depois de

guerras.

Para alavancar a conquista de mercado, as empreiteiras transnacionais
promoveram, junto as grandes industrias brasileiras, um processo de divulgacao das
vantagens da implantacdo de projetos através do sistema de pacotes EPC,

destacando-se:

» reducgao do valor do investimento global do empreendimento, em fungao
da sinergia que o lider do pacote obtém por estar fazendo grandes

compras;

= reducdo da equipe de projeto propria do empreendedor devido ao
gerenciamento e supervisdo geral do pacote ser feito pelo lider do

pacote.

Se a redugao do valor global do investimento & questionavel, a redugéo da
equipe prépria de projeto foi algo bastante atraente para os empreendedores. Os
novos conceitos de implementagao de projetos, na forma de pacotes, estdo descritos

a seguir:

= EPC (Engineering, Procurement and Construction): em portugués,

Engenharia, Suprimento e Construgdo. Na sua concepgao original, os
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EPCs eram constituidos pelo fornecimento dos servigos de engenharia e
gerenciamento (incluindo os servigcos de suprimento, procura, compra,
diligenciamento, inspecéo, coordenacédo de transporte e recepgédo dos
equipamentos e materiais na obra), e pela execugdo das obras de
construcdo civii e montagem eletromecanica (montagens de
equipamentos, tubulagao, elétrica e de automacgao). Nao fazia parte do
pacote o fornecimento de equipamentos, instrumentos e materiais

(mecanicos, elétricos, tubulagdo e automacgao).

Portanto, em sua concepgao original, os EPCs eram pacotes de servigos,
motivo pelo qual foi introduzido pelas grandes empresas de construgcdo e montagem
(empreiteiras transnacionais), que constituiam e lideravam o fornecimento desse tipo

de pacote. A figura 15 apresenta um resumo desse conceito.



Figura 15 — O Conceito Original de Pacotes (EPCM, EPC e Turn-key)
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Conceito Original de Pacotes - EPCM, EPC e Turn-Key
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A tendéncia de fornecimento de pacotes também foi seguida pelos grandes

fornecedores de equipamentos detentores de tecnologia de processo, deixando o ja

restrito mercado de engenharia ainda menor para as empresas de engenharia

locais.

Com o passar do tempo e o

(transnacionais) de equipamentos e detentores de tecnologia de processos de

interesse dos grandes fabricantes

producao para a industria de base, o conceito de EPC evoluiu para um pacote muito

similar ao conceito de Turn-Key, pois esses fornecedores agregaram ao pacote EPC

o fornecimento de equipamentos e materiais.
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A diferenca fundamental entre pacotes EPC atual e Turn-Key reside no

conhecimento que o empreendedor tem a respeito do projeto.

= nos EPCs atuais, o empreendedor, em geral, conhece profundamente o
processo de producdo, interfere nas definicbes de especificacdes,
padrdes e no desenvolvimento do projeto, de forma que o projeto ao seu

final atenda exatamente aos seus requisitos;

= nos Turn-Keys, em geral, o empreendedor ndo conhece o processo de
producdo e ndo tem capacidade para opinar na definigdo do projeto, o
que é totalmente feito pelo fornecedor pacote. Portanto, o empreendedor

nao interfere no desenvolvimento do projeto.

Nos EPCs, grande parte dos servigos de engenharia e gerenciamento é
realizada por equipes do fabricante e lider do pacote, uma parte menor, em geral
engenharia de detalhamento, que possui menor valor agregado, € contratada de
empresas de engenharia, o que realmente reduz o campo de atuagdo das empresas

de engenharia.

Para fazer frente a nova situagdo e reconquistar parte do mercado, as
empresas de engenharia e gerenciamento criaram uma nova modalidade de pacote,

que foi denominada de EPCM.

= EPCM (Engineering, Procurement and Construction Management):
em portugués, Engenharia, Suprimento e Gerenciamento de Construcao
e Montagem. Trata-se de um pacote exclusivo de servigos, incluindo

engenharia, suprimento, gerenciamento da construgao civil e montagem.

Portanto, nessa modalidade, o lider do EPCM, empresa de engenharia e ou
gerenciamento, ndo compra o0s equipamentos e materiais e os revende ao
empreendedor, nem tampouco executa as obras civis e a montagem eletromecéanica:
a diferencga reside no fato de que o lider do EPCM faz as compras em nome do
empreendedor, cabendo a este fazer os pagamentos diretamente para os

fornecedores de equipamentos, materiais e empresas de construgédo e montagem.
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Os defensores do EPCM argumentam que essa modalidade de pacote

contempla todas as vantagens do EPC, ou seja:

= equipes proprias do empreendedor reduzidas para participar no
gerenciamento e supervisao geral do projeto; pois o lider do pacote faz a

maioria das atividades;

= gerenciamento do empreendimento;

= execugdo do planejamento do empreendimento;

= execugao de todos os servigos de engenharia;

= execucao de todas as atividades de suprimento, como:

a procura de equipamentos e materiais;

as tomadas de pregos, comparagdes de propostas, negociagdes
com fornecedores (0 empreendedor, se desejar, pode participara

das negociacgoes finais);

a elaboragao de contratos de compra (o empreendedor s6 assina);

o diligenciamento dos contratos, o seja, o acompanhamento da
evolucdo do processo de fabricagdo, a fim de que os equipamentos
e materiais sejam fornecidos de acordo com os prazos

estabelecidos nos contratos;

inspec¢des técnicas para verificar se os equipamentos e materiais
estdo sendo fabricados de acordo com as especificagdes

contratadas;

coordenacgao de transporte da fabrica do fornecedor até a obra;

recepgao e conferéncia na obra;
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administragcao do almoxarifado da obra;

verificacdo do cumprimento de eventos e liberagao dos pagamentos

(a serem feitos pelo empreendedor);

= contratagdo das empresas de construgdo civii e montagem

eletromecanica;

= gerenciamento da obra;

= comissionamento e assisténcia a partida.

Os defensores do EPCM argumentam ainda que a modalidade apresenta as

seguintes vantagens adicionais:

= maior flexibilidade de escolha na aquisicdo de equipamentos e
materiais, podendo se comprar de diversos fabricantes, ou seja, comprar
os melhores equipamentos e materiais para cada posicdo da planta,
conferindo-lhe uma melhor qualidade global. No caso do EPC, o lider

nem sempre possui os melhores equipamentos para todas as posigoes;

= 0o valor total do pacote tende a ficar menor em decorréncia dos seguintes

fatos:

a empresa responsavel pelo EPCM deixa de colocar fatores de
seguranga para se prevenir dos riscos do fornecimento (erros de
especificagbes, quantidades e pregos unitarios adotados na

montagem do orgamento);

como os pagamentos sao feitos diretamente pelo empreendedor,
evita-se a bi-tributagdo, o que ocorre na modalidade de EPC para
0s equipamentos/materiais nao fabricados pelo lider, que sé&o

adquiridos de terceiros e revendidos para o empreendedor.
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Atualmente, os grandes projetos da industria de base, complexos industriais
compostos por varias plantas, possuem partes adquiridas através de EPCs (plantas
principais de processo) e através de EPCM (plantas auxiliares e interligagdes entre

todas as plantas do empreendimento).

O conceito atual de pacotes EPCMs, EPCs e Turn-keys esta apresentado na

Figura 16, a seguir.

Figura 16 - O Conceito Atual de Pacotes (EPCM, EPC e Turn-Key)
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Fonte: Autor

Outras formas de contratacdo vindas para o Brasil com o processo de

abertura, no final da década de 90, foram as seguintes:
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= BOO - Build, Operate and Own (Constréi, Opera e é Proprietario);

» BOT - Build, Operate and Transfer (Constréi, Opera por algum tempo

e Transfere para Terceiros).

Nessas modalidades, o proprio empreendedor se encarrega da engenharia,
gerenciamento, fornecimento de equipamentos e materiais, construgdo montagem,
partida e operacao. Elas foram mais utilizadas no setor elétrico, para a construgao
de usinas térmicas, por grandes empresas estrangeiras desse setor como, por

exemplo, Enron e Duke Energy, Sythe Energy.

Neste capitulo, portanto, a partir da analise agregada do setor de servigos,
desenvolveram-se os elementos para definir e conceituar as organizagbes de
servigos de engenharia, além de identificar o complexo de atividades, processos e
produtos (servigos fins), assim como as relagdes sistémicas da organizagao (oferta)
e de seus clientes (demanda). Procurou-se, pois, sistematizar-se um conjunto de
elementos identificadores dos processos de gestdo abrangidos nas organizagoes

foco deste trabalho.
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3 GESTAO ESTRATEGICA E ESTRATEGIAS

O que distingue a estratégia organizacional das outras disciplinas da ciéncia

da gestao?

Desde os seus primordios, a estratégia organizacional tem o seu
objeto préprio, que consiste no estudo da relagao das organizagbes
(como um todo) com o seu meio ambiente, numa perspectiva de
longo prazo (ANDREWS, 1971).

A palavra estratégia deriva do grego strategos, “a arte do general”. O que
podera significar essa origem? O que ha de especial no trabalho do general quando
comparado com o do comandante de campo? O general é responsavel por multiplas
unidades em multiplas frentes de batalhas ao longo do tempo. O desafio colocado
ao general (e o valor que o generalato acrescenta) é a orquestragao e a visao do

conjunto. Os generais pensam sobre o todo (ANTONIO, 2002).

Na area de administragdo, segundo Ansoff (1977), o conceito de estratégia é
relativamente novo, sendo a ligagdo do termo ao meio empresarial proporcionada
em 1948 por Von Neumann e Morgenstern (1953), em seu livro Theory of Games

and Economic Behavior, a famosa teoria dos jogos.

De acordo com Ansoff (1977), essa teoria fornece uma perspectiva
unificadora para todos os tipos de situacdo de conflito, independentemente de sua
origem, se na guerra, na politica, ou em atividades empresariais, sendo que o
conceito recebeu dois significados. O primeiro conceito € o de estratégia pura: uma
manobra ou uma série especifica de manobras de uma empresa, como, por
exemplo, o programa de desenvolvimento de produtos, no qual sucessivos produtos
e mercados s&o claramente delineados. O segundo conceito é o de estratégia maior
ou mista: uma regra estatistica de decisdo para ajudar a escolher a estratégia pura

especifica que a empresa deve adotar numa dada situagao.

Outro conceito do que seria estratégia no campo de administracdo foi
colocado por Certo e Peter (1993): “um curso de agdo com vistas a garantir que a

organizagao alcance seus objetivos”.
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Para Zaccarelli (1996), a dificuldade de ter uma definicdo rapida e boa de
estratégia se deve a amplitude do seu conceito que impede a condensagao em uma

Unica frase.

Para Hunger e Wheleen (2002), estratégia de uma corporagao € “um plano
mestre abrangente que estabelece como a corporagao ira alcangar sua missao e
seus objetivos. Ela maximiza a vantagem competitiva e minimiza a desvantagem

competitiva”.

No campo da estratégia empresarial existem trés termos muito utilizados e

nao raramente confundidos entre si, sdo eles:

Planejamento Estratégico

De acordo com Hou, Sheang e Hidajat (1999), planejar € a agao de pensar e
definir antecipadamente o que se quer conseguir. Inclui a alocagdo dos recursos
necessarios e 0 estabelecimento das etapas intermediarias e acbes mais
convenientes para alcangar os resultados desejados. O ato de planejar engloba
avaliar riscos e tomar decisdes; antecipar os fatos, forgar novas situagcbes para
formular resultados a serem produzidos, definir agdes; ajustar a organizagéao;

preparar recursos humanos para a execugao e corrigir falhas.

O planejamento estratégico € um processo permanente e continuo, e requer
controle sistematico do que foi planejado em relagdo aos resultados obtidos. O
processo de planejamento estratégico € continuo e participativo, ndo podendo
depender de “iluminados”, embora as decisbes estratégicas sejam tomadas de cima

para baixo.

Drucker (1974), citado por Mosimann e Fisch (1999), afirma que:

O planejamento estratégico nao envolve decisdes futuras e sim a
futuridade das decisbes atuais. O que interessa ao administrador sédo
os efeitos que sua decisdo, hoje, tera no futuro previsivel. As
consequéncias e efeitos futuros desejados sdo as molas propulsoras
do ato de decidir agora.
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A finalidade do planejamento estratégico é estabelecer quais serdo os
caminhos a serem percorridos para se atingir a situacdo desejada. E a arte da
passagem do estagio onde estou para o estagio onde quero ir (MOSIMANN e
FISCH, 1999).

Pode-se conceituar, entdo, planejamento estratégico como aquele
planejamento que define as diretrizes estratégicas centrado na interacdo da
empresa com seu ambiente externo e focado nas ameacas e oportunidades
ambientais e em seus efeitos sobre a prépria organizagdo, evidenciando dessa
forma seus pontos fortes e fracos (MOSIMANN e FISCH, 1999).

Para Steiner e Miner (1981), citados por Mosimann e Fisch (1999),

0 processo de planejamento € o veiculo para decisdes do mais alto
significado para uma empresa. E nele que se determinam as grandes
orientagbes para a acado dentro das linhas estabelecidas. O prazo
coberto vai desde o prazo muito curto até o infinito. O processo é
uma atividade continua. O planejamento estratégico cobre qualquer
elemento da empresa que seja importante e incorpora detalhes de
ambito e profundidade suficiente para servir de base necessaria para
a implantagado. A forma dos planos estratégicos € flexivel e variavel
com o tempo.

O planejamento estratégico gera o plano estratégico, seu output, que contém
as diretrizes estratégicas que serao seu input para o sistema de planejamento
operacional (MOSIMANN e FISCH, 1999).

Administragcao Estratégica
Ansoff (1990) define administragéo estratégica da seguinte forma:

E o processo de determinacdo (e manutencdo) da relacdo da
organizagdo com o seu ambiente, expresso pela adog¢ao de objetivos
selecionados, e da tentativa de conseguir as condi¢cdes desejadas
desta relagdo com alocagdes de recursos escassos que permitam a
implantacdo de programas de acdo eficientes e eficazes pela
organizagao e por suas partes.

Certo e Peter (1993) definem administracdo estratégica como “um processo
continuo iterativo que visa manter uma organizagdo como um conjunto

apropriadamente integrado ao seu ambiente”.
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A definicdo proposta por esses autores acentua que os administradores se
dediguem a uma série de etapas, sendo elas: realizacdo de uma analise do
ambiente, estabelecimento da diretriz da organizagéo, formulagdo e implementagéo

da estratégia organizacional e exercicio do controle estratégico.

O termo “iterativo” usado na definigdo de administragdo estratégica indica
que o processo de administragcao estratégica comecga pela primeira etapa, vai até a
ultima e, entdo, comega novamente com a primeira etapa. A administracao
estratégica, portanto, consiste de uma série de etapas que sao repetidas

ciclicamente.

A ultima parte da definicdo afirma que o seu propdsito é assegurar que uma
organizagdo como um todo se integre apropriadamente ao seu ambiente, ou seja, ao
seu ambiente operacional. Os ambientes organizacionais mudam constantemente e
as organizagcbes devem se transformar de forma adequada para assegurar que as

metas organizacionais possam ser alcangadas.

Gestao Estratégica

Hunger e Wheleen (2002) definem gestdo estratégica da seguinte forma: “é
o conjunto de decisbes e agdes estratégicas que determinam o desempenho de uma

empresa a longo prazo”.

Ainda de acordo com esses autores, o processo de gestdo estratégica
enfatiza o monitoramento e avaliacdo de oportunidades e ameacgas externas frente
as forcas e fraquezas da empresa. Incorpora as preocupagdes que fazem parte com
maior énfase no ambiente externo e na estratégia, e tende a ser adotado como

nome preferido deste campo de estudo.

Dos conceitos apresentados, pode-se concluir que administragdo estratégica
e gestdo estratégica se referem ao mesmo processo, enquanto o planejamento

estratégico constitui uma etapa do processo.
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Segundo Gluck, Kaufman e Walleck (1982), o processo de gestéao
estratégica, em uma empresa, evolui passando por uma sequéncia de 4 etapas,

como indicado no quadro seguinte.

Quadro 3 — Evolugéo do processo de gestao estratégica em uma empresa

» Planejamento Financeiro Basico

Etapa 1 busca de um melhor controle operacional, tentando cumprir os
orgcamentos.

> Planejamento Baseado em Previsao

Etapa 2 busca de um planejamento mais eficaz para se obter crescimento,
tentando prever o futuro alem do ano seguinte ao ano corrente.

» Planejamento Orientado para o Ambiente Externo
Etapa 3 busca de um maior nivel de entendimento do mercado e da
concorréncia, tentando pensar estrategicamente .

» Gestao Estratégica

Etapa 4 busca de uma vantagem competitiva e um futuro bem sucedido
por meio do gerenciamento dos recursos.

Fonte: Adaptado de Gluck; Kaufman e Walleck, 1982.

Hoje, de acordo Hunger e Wheleen (2002), a gestao estratégica evoluiu a tal
ponto que seu principal valor é ajudar a organizagdo a operar de maneira bem-
sucedida em um ambiente dindmico e complexo. Em ambientes estaveis, como
existiam no passado, uma estratégia competitiva simplesmente envolvia definir uma

posicao competitiva e depois defendé-la.

Como, atualmente, o tempo necessario para uma tecnologia ou produto substituir
outro € cada vez menor, os empresarios de hoje tendem a acreditar que ndo uma
existe uma vantagem competitiva permanente. Segundo D’Aveni, ndo existe
vantagem competitiva sustentavel em seguir com determinagdo um plano
quinquenal, e sim em combinar uma série de decisdes estratégicas de curto prazo.
Isso significa que as empresas devem desenvolver flexibilidade estratégica, ou seja,
capacidade de mudar de uma estratégia dominante para outra. Significa também

que a empresa se torne uma “learning organization, ou seja, uma organizacdo com

2 Learning organization, organizacéo que aprende.
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habilidade para criar, adquirir e transferir conhecimento e modificar seu

comportamento para refletir novos conhecimentos e idéias.

Ainda segundo Hunger e Wheleen (2002), pesquisas mostraram que as
organizagbes que adotam gestdo estratégica geralmente apresentam melhor

desempenho do que as que nao a adotam.

Para Mintzberg (1976), apds muita pesquisa, a formulagao da estratégia nao

€ um processo regular e continuo:

E mais freqiientemente um processo irregular, descontinuo, repleto
de ajustes e recomegos. Ha periodos de estabilidade no
desenvolvimento da estratégia, mas ha também periodos de
constantes mudancas, investigagdes, tentativa e erro, mudancas em
etapas e mudancgas globais.

Essa visdao reflete a tendéncia do ser humano de continuar em um
determinado rumo até algo dar errado ou a pessoa ser forgada a questionar suas

préprias agdes.

Também segundo Mintzberg (1976), um evento disparador de estratégias é

algo que estimula uma mudanca na estratégia. Sao possiveis eventos:

um novo CEOQ;

= intervencdo de uma instituicdo externa;

= ameaca de uma mudanc¢a de propriedade;

= reconhecimento por parte da administracdo de uma queda no

desempenho.
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3.1 Modelo de gestao estratégica

O modelo basico de gestdao estratégica considera quatro elementos

fundamentais, como mostrado na Figura 17.

Figura 17 — Modelo Basico de Gestéo Estratégica

Analise Formulagao Implementagao Avaliagao
Sistematica —» de —> de —> e
Ambiental Estratégia Estratégia Controle

L 1 1 )

» Ambiente Externo:
v’ Oportunidades (Opportunities)

v  Ameacas (Threats) \\‘A Fatores
—> > Ambiente Interno:

v’ Forg¢as (Strengths) —, Estrategicos
v’ Fraquezas (Weaknesses) — (SWOT)

Fonte: Adaptado de T.L. Wheelen e J.D. Hunger, Strategic Decision-Making 1994.

Da analise ambiental, surgem quatro importantes fatores (oportunidades,
ameacas, forgas e fraquezas), que foram denominados de fatores estratégicos e que
serdo de fundamental importancia para o futuro da empresa, pois serao utilizados

como pilares nas definicbes das estratégias a serem adotadas por ela.

3.1.1 Analise sistematica ambiental

Para Thomas, Clark e Gioia (1993), a analise sistematica ambiental consiste
no monitoramento e na avaliacdo dos ambientes externo e interno da empresa, e a

disseminagao das informacdes coletadas para as pessoas-chave da empresa.

Segundo Miller e Friesen (1977), a analise do ambiente, se usada

adequadamente, pode ajudar a garantir o sucesso organizacional. Entretanto, de
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acordo com Engledow e Lenz (1985), as regras ou papéis organizacionais que o
sistema de analise do ambiente assume para garantir esse sucesso podem variar

drasticamente de organizagdo para organizagao.

3.1.2 Formulagao da estratégia

De acordo com Kotler (2000), as metas indicam aquilo que uma empresa

deseja alcancgar e a estratégia € um plano de como chegar la.

Para Hunger e Wheelen (2002), é o desenvolvimento de planos de longo
prazo para a gestéo eficaz de oportunidades e ameagas ambientais, levando-se em

consideracao as forgcas e as fraquezas da empresa. A formulagcdo da estratégia

inclui:

= definir a missao;

= especificar objetivos atingiveis;

= desenvolver estratégias;

» estabelecer as linhas mestras das politicas.
Missao

Para Certo e Peter (1993), a missao organizacional é a proposta para a qual,
ou a razao pela qual, uma organizagao existe. Em geral, a missao organizacional de
uma empresa contém informacgdes tais como os tipos de produtos ou servigos que a

organizagao produz, quem sao os seus clientes e que valores importantes possui. E

uma declaragdo muito ampla da diretriz organizacional.

A missdo de uma organizagcao, para Hunger e Wheelen (2002), é o seu
proposito, a razdo de ser de sua existéncia, ou seja, ela estabelece o que a empresa
esta provendo para a sociedade. Uma declaracdo de missdo bem concebida define
o proposito fundamental e unico que destaca uma empresa das outras do mesmo

tipo, e identifica o escopo das operacdes em termos de produtos/servigos oferecidos
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e de mercados atendidos. Mostra ndo s6 0 que a empresa € agora, mas o0 que ela

quer se tornar.

Em suma, a missao revela quem é a empresa, € o que ela faz.

Figura 18 — Elementos basicos utilizados na formulagéo da estratégia

DEFINIR
MISSAO

Formulacdo
de
Estratégia

ESPECIFICAR
OBJETIVOS
ATINGIVEIS

DESENVOLVER
ESTRATEGIAS

ESTABELECER
LINHAS MESTRAS
DAS POLITCAS

Fonte: Adaptado de Hunger e Wheelen, 2002.

Objetivos

De acordo com Certo e Peter (1993), um objetivo organizacional € uma meta
para a qual organizagao direciona seus esforgcos. Na realidade, existe certo
desacordo acerca de exatamente qual o termo deve ser usado para referir-se a
metas organizacionais. Alguns tedricos de administracdo, como Andrews (1971),
indicam o termo “objetivo”; outros, como Chandler (1962), sugerem usar “objetivos”
ou “metas”. Ja autores como Ansoff (1965), Hofer e Schendel (1978) e Comerford e
Callaghan (1985) afirmam que os dois termos significam coisas diferentes e nao

podem ser usados como sinénimos.

Para Hunger e Wheelen (2002), objetivos sao os resultados que se pretende
alcangar com uma atividade planejada. Definem o que deve ser conquistado e

quando, além do mais, deve ser quantificado, se possivel. Os objetivos devem ser
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alcancgaveis, para se evitar frustragdes, e também sua conquista deve resultar no
cumprimento da missao da empresa. Como exemplos de objetivos financeiros, ou

autores citam:
= Alcancar 10% de crescimento anual em lucros por agao;
= Alcancar 25% de retorno sobre o capital investido.

Para eles, uma meta é uma declaragdo sem limites do que se deseja
conquistar, sem quantificacdo do que deve ser alcangado e sem tempo determinado

para conclusdo. Como exemplos, citam:

=  Aumentar a rentabilidade;
» Lideranga de mercado;
Politicas

Politica € uma diretriz ampla para tomada de decisdo que liga a formulagao
da estratégia a sua implementacdo. As empresas utilizam politicas para se
certificarem de que todos os seus funcionarios tomem decisbes e ajam de maneira a
dar suporte a missdo, aos objetivos e as estratégias da corporagdo. As politicas dao

uma orientagao clara aos gerentes em toda a organizagao.
3.1.3 Implementacgao da estratégia

E o processo pelo qual as estratégias e politicas sdo colocadas em acéo
com base no desenvolvimento de programas, em orgamento e procedimentos. Esse
processo pode envolver mudangas na cultura, na estrutura ou no sistema de

geréncia de toda a organizagao.



74

Programas

E uma declaragdo das atividades ou passos necessarios para realizacdo de
um plano de uso especifico. Faz com que a estratégia seja orientada pela agao.
Pode envolver a reestruturacdo da empresa, a mudancga de cultura interna ou o

comego de um novo esforco de pesquisa.

Figura 19 — Implementacéo de Estratégia

‘PROGRAMA

IMPLEMENTAGCAO
DE
ESTRATEGIA

*ORCAMENTO *PROCEDIMENTO

Fonte: Adaptado de Hunger e Wheelen, 2002.

|

Orgamentos

S&o a tradugdo em moeda corrente dos programas de uma empresa.
Utilizados em planejamento e controle, eles listam o custo detalhado de cada
programa. Muitas empresas exigem um retorno sobre o investimento, calculado
antes da aprovacédo do programa, mostrando o impacto esperado sobre o futuro

financeiro da empresa.

Procedimentos

Sao sequéncias de passos ou técnicas que descrevem em detalhes como
uma determinada tarefa ou funcdo deve ser realizada, a fim de se concluirem os

programas da corporagdo. Uma estratégia clara e programas de apoio bem
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arquitetados podem ser inuteis se a empresa ndo conseguir implementa-los com

cuidado.

Na realidade, a estratégia é apenas um de sete elementos, de acordo com a
McKinsey e Company (PETERS e WATERMAN, 1982), com os quais as empresas
mais bem administradas contam. A estrutura 7S para o sucesso dos negdécios da
Mckinsey é apresentada na Figura 20. Os trés primeiros elementos: estratégia
(strategy), estrutura (structure) e sistemas (systems) sao considerados o hardware
do sucesso. Os quatro elementos seguintes: estilo (style), habilidades (skills), equipe

(staff) e valores compartilhados (shared values) sao considerados o software.

O primeiro elemento humano, o estilo, significa que os funcionarios da
empresa compartiham um modo comum de pensamento e comportamento. O
segundo, habilidades, representa as habilidades que os funcionarios possuem,
necessarias para conduzir a estratégia da empresa. O terceiro, equipe, significa que
a empresa contratou pessoas capazes, treinou-as bem e designou-as para os postos
certos. O quarto, valores compartilhados, significa que os funcionarios orientam-se

pelos mesmos valores.

Quando esses elementos humanos estdo presentes, as organizagoes

costumam ser mais bem sucedidas na implementagao de estratégias (DAVIS, 1984).
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Figura 20 — Estrutura 7S

Estratégia Sistemas

Valores
Comparti-
lhados

Hahilidades

Fonte: Peters e Waterman, 1982.

3.1.4 Avaliagao e controle

E o processo pelo qual as atividades da organizacdo e os resultados de
desempenho sao monitorados, de modo que o desempenho real possa ser
comparado ao desempenho projetado. Os gerentes de todos os niveis usam as
informacdes resultantes para empreender acdes corretivas e resolver problemas. As
informacdes devem ser claras, imediatas e nado tendenciosas. A avaliagdo e o

controle podem determinar com preciséo as fraquezas do plano.

A avaliagdo e o controle de desempenho completam o modelo de gestdo
estratégica. Com base nos resultados, a geréncia pode precisar, entdo, ajustar a

formulacao ou a implementacao de sua estratégia, ou ambas.
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Figura 21 — O Modelo de Gestao Estratégica - Feedback

Andlise Formulagao Implementagao Avaliacao
Sistematica —p de —> de —> e
Ambiental Estratégia Estratégia Controle

L 1 1 )

Modelo tem um processo de feedback/aprendizagem

Fonte: adaptado de Hou, Sheang e Hidajat, (1999)

Portanto, o0 modelo de gestao estratégica inclui um processo de feedback e
aprendizagem, no qual as informagdes de cada elemento do processo sao utilizadas
como um possivel ajuste a cada um dos elementos anteriores do processo. Assim, a
medida que implementa sua estratégia, a empresa precisa acompanhar os
resultados e monitorar novos acontecimentos nos ambientes interno e externo.
Alguns ambientes permanecem razoavelmente estaveis de um ano para outro.
Outros evoluem lentamente, de maneira bastante previsivel. Outros, ainda, mudam
rapidamente, de maneira imprevisivel e por vezes violenta. A empresa pode ter
certeza de uma coisa: o mercado vai mudar. E quando isso acontecer, sera
necessario analisar e revisar a implementagao, os programas, as estratégias ou até
mesmo os objetivos (KOTLER, 2000).

A figura 22, a seguir apresenta um detalhamento das etapas do processo de

gestao estratégica.



Figura 22 — Etapas do Processo de Gestao Estratégica

3(a) 3(b)
Analisar Selecionar
Ambiente Fatores
Setor Externo Estratégicos ..
. Social . Oportunidades Processo de Tomada de Decisdes
. de Tarefas . Ameagas Estratégicas
F
1(a) 1(b) 2 5(a) 5(b) 6(a) 6(b) 7 8
Examinar e
Avaliar os Avaliar Postura Rever Gestio Analisar Avaliar e Gerar Selecionar Implementar
atuais Estratégica Corporativa Fatares Revisar e e Estratégias: Avaliar
Resultados Atual (Desempenho) Estratégicos conforme Avaliar Recomendar . Programas e
de . Missdo . Diretoria (SWOT) necessario Alternativas a . Orcamentos Controlar
Desempenho . Objetivos . Alta Adminis- aluz da . Missao Estratégicas Melhor . Procedimentos
. Retorno/Inv. . Estratégias tragio situagio . Objetivos Alternativa
. Lucratividade . Politicas atual
Y
4() v 4(b)
Analisar Selecionar
o Ambiente Fatores
. Interno Estratégicos
Firma . Estrutura .Forgas
. Cultura . Fraquezas
.Recursos
Implementagdo Avaliagéo
de e
Analise Ambiental AA Formulagao de Estratégia Estratégia Controle

Fonte: Adaptado de Wheelen e Hunger, 1994.
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3.2 Analises ambiental e setorial

Antes que possa iniciar uma formulagao estratégica, uma organizacao deve
fazer a analise do ambiente externo, para identificar oportunidades e ameagas, e do

ambiente interno, em busca de pontos fortes e pontos fracos.

Segundo Hunger e Wheelen (2002), empresas pioneiras tém fechado as
portas devido ao fracasso em adaptar-se ao ambiente externo ou, o que é pior, por

terem falhado em criar mudangas requeridas pelo seu ambiente.

Um ambiente em mutacao pode criar novas oportunidades ao mesmo tempo
em que destroi as antigas. Para ter sucesso ao longo do tempo, uma empresa
precisa estar em sintonia com o seu ambiente externo. Deve haver um encaixe
estratégico entre o que o ambiente deseja e o que a empresa tem a oferecer, além
do encaixe entre aquilo que a empresa necessita e aquilo que o ambiente pode

oferecer.

As previsdes atuais indicam que o ambiente para todas as organizacdes se
tornara cada vez mais incerto. Se, por um lado, a incerteza ambiental representa
uma ameacga para os administradores estratégicos, por ser um obstaculo a sua
capacidade de desenvolver planos de longo prazo e tomar decisdes estratégicas
para manter a organizagdo em equilibrio com seu ambiente externo; por outro lado,
a incerteza ambiental é uma oportunidade, pois cria um novo campo de jogo no qual
a criatividade e a inovagao podem desempenhar papel importante nas decisbes

estratégicas.

Figura 23 — Analise Ambiental Sistematica

Antes de comecar a
formulagado
estratégica, uma
organizagdo deve

fazer uma andlise \
do ambiente.

EXTERNO INTERNO
identificar identificar
Oportunidades e Ameacas Pontos Fortes e Fracos

Fonte: Adaptado de Thomas, Clark e Gioia, (1993).
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Segundo Thomas (1974), para executar uma analise ambiental de forma
eficiente e efetiva, um administrador deve entender bem a forma como os ambientes
organizacionais estdo estruturados. O ambiente de uma organizacédo € geralmente
dividido em trés niveis distintos: o ambiente social, 0 ambiente-tarefa (setor) e o

ambiente interno, conforme indicado na Figura 24.

Figura 24 — Variaveis Ambientais

Ambiente Social

Ambiente-tarefa
(Setor)

Forcas
Politico-legais

Forcas
Econdmicas

Acionistas Fornecedores

(alocam poder e ofe-

recem leis e regula-

mentos restritivos
e protetores)

(regulam a troca
de produtos, dinheiro,
energia e informagées)/ Governos

Ambiente Interno
* Estrutura

e Cultura

* Recursos

Grupos de
Interesse
especial

/Sindicatos
Trabalhistas,

Forcas
Socio-culturais

Forcas
Tecnolégicas

Clientes

(regulam os valores
e os costumes da
sociedade)

(geram invengoes
que solucionam
problemas)

Setoriais

Credores Comunidades

Fonte: Adaptado de Certo e Peter, 1993.

3.2.1 Analise do ambiente externo

Que variaveis ambientais externas devem ser analisadas? Existem muitas
variaveis no ambiente social e no ambiente-tarefa que podem afetar a organizagéo.
O ambiente social inclui for¢gas gerais que nao tocam diretamente as atividades de
curto prazo da corporagdao, mas que podem influenciar suas decisbes de longo
prazo. O ambiente-tarefa contém os elementos ou grupos que afetam diretamente a
organizagao e sao por ela afetados. O ambiente-tarefa de uma empresa pode ser

considerado o setor industrial onde ela opera.



O Ambiente Social

Para Hunger e Wheelen (2002), o ambiente social contém muitos fatores
estratégicos, principalmente se a analise incluir outros paises. As grandes empresas
categorizam o ambiente social de qualquer regido geografica em quatro areas e

focalizam a analise de cada uma delas em tendéncias relevantes para a empresa,

como se pode observar no Quadro 4.

Quadro 4 — Variaveis do Ambiente Social

Economicas

* Tendéncias no PIB
« Taxas de juros
« Taxas de inflacao

* Niveis de desem-
prego

¢ Controles de
salarios/precos

* Desvalorizagao/
reavaliacio

« Disponibilidade e
custo de energia

* Renda disponivel e
discricionaria

Tecnologicas

Politico-legais

Socio-culturais

* Investimentos do
governo em P&D

* Investimento do
setor em P&D

* Foco nos esforc¢os
tecnolégicos

* Protecio e patentes
* Novos produtos

* Novos avancos em
transferéncia de tec-
nologia dos laboratoé-
rios para o mercado

* Melhorias de pro-
dutividade resultan-
tes de automatcgio

* Regulamentos anti-
truste

* Leis de protecao
ambiental

* Legisl. Tributaria
*Incentivos Especiais

* Regulamentacdes
de comércio exterior

* Atitudes em rela-
¢io a empresas es-
trangeiras

Leis trabalhistas

* Estabilidade do
governo

* Mudangas no esti-
lo de vida

« Expectativa de
carreira

* Movimentos ativis-
tas por parte de
consumidores

» Taxa de constitui-
¢ao de familias

» Taxa de cresci-
mento demografico

*Distribuicio etaria
da populacio
*Espectativa de vida

* Taxa de natalidade

Fonte: Hunger e Wheelen, 2002.

Analise do Ambiente Tarefa — Analise Setorial

Como mostra a Figura 25, faz parte da analise setorial o estudo de tudo que

se relacione com os principais stakeholders® ligados ao ambiente-tarefa de uma

determinada empresa.

® Stakeholders s&o todos os agentes que podem influenciar ou serem influenciados por uma empresa.
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Figura 25 — Analise do Ambiente Externo

Analise do Ambiente Social

Fatores Economicos, Tecnolégicos, Politico-legais e Socio-culturais

Analise de Analise da
Mercado Concorréncia

Analise da Analise de
Comunidade Fornecedores

\ 4 A 4

vV \ A 4
Analise de Grupos | Seleciio de Fatores Analise
de Interesse Estratégicos ¢ Governamental

v Oportunidades
v Ameacas

Fonte: Hunger e Wheelen, 2002.

Segundo Lederman (1984), uma das formas de se identificar e analisar
sistematicamente acontecimentos no ambiente externo € pela utilizacdo de uma
matriz de prioridades, como a indicada na Figura 26, a seguir. A analise é realizada

através das seguintes etapas:

» identificacdo de uma quantidade de tendéncias provaveis que estejam
emergindo no ambiente social e no ambiente tarefa — essas séo
questdes ambientais estratégicas que, se concretizadas, determinarao

como os varios setores industriais serédo atingidos;

» avaliagdo da probabilidade (de baixa para alta) de tais tendéncias

efetivamente se concretizarem;
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= determinagdao do provavel impacto (de baixo para alto) de cada uma

dessas tendéncias na corporacgao.

Figura 26 — Matriz de Prioridades

Provavel impacto sobre a corporagao
Alta Média Baixa

Alta Alta Média
Alta prioridade prioridade prioridade

Alta Média Baixa
Média prioridade prioridade prioridade

Média Baixa Baixa
Baixa prioridade prioridade prioridade

Probabilidade de ocorréncia

Fonte: Adaptado de L. L. Lederman, 1984.

Os fatores estratégicos externos de uma empresa sdo as tendéncias
ambientais consideradas de probabilidade média para alta, tanto de ocorréncia como
de impacto na organizagao; devem, ent&o, ser categorizados como oportunidades e
ameacas potenciais, de acordo com Lederman (1984), e incluidos na formulagao de

estratégias.

3.2.2 Anadlise da industria e a abordagem de Michael Porter

Para Porter (1980), setor industrial (ou industria) é a denominagéao que se da
ao conjunto de empresas que atuam na mesma area de negocios, seja na produgao

de bens ou na prestacéo de servicos.

A ferramenta para diagnosticar a qualidade de um determinado negécio foi
criada por M. Porter com a denominagao de Analise Estrutural da Industria. Porter
identificou seis fatores determinantes, cuja atuagédo, em conjunto, resulta em uma
mesma base para o nivel de lucratividade (baixa, média ou alta) das empresas no

negocio. Os seis fatores sao os seguintes:



» barreiras para a entrada;

» barreiras para a saida;

* rivalidade entre empresas existentes;

= produtos/servigos substitutos;

» poder de negociagao sobre os clientes;

= poder de negociagao sobre os fornecedores.
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Segundo Porter (1980), a concorréncia em seu proprio setor € o que mais

preocupa as empresas. As forgcas competitivas basicas, apresentadas na Figura 27,

determinam o nivel de intensidade da concorréncia em uma dada industria. O poder

coletivo dessas forgcas define o potencial final de lucro do setor, que é medido em

termos de retorno a longo prazo sobre o capital investido. Quanto mais intensa for

cada uma dessas forcas, mais limitadas estardo as empresas em sua capacidade de

aumentar pregos e gerar lucros maiores.

Figura 27 — Forgas impulsionadoras da competicao setorial

Novos Ameaca de Novos
Entrantes Concorrentes

Concorrentes

Setoriais
Fornecedores s |V, Compradores

Rivalidade

Poder de entre E mpresas Poder de
R Existentes o~

Negociacio dos Negociacio dos
Fornecedores T Compradores

Ameaca de

LSt Produtosou
Servicos Substitutos

Fonte: Adaptado de Porter (1990).
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Segundo Porter, uma for¢ca poderosa pode ser considerada uma ameaga por
sua probabilidade de reduzir retornos. Por outro lado, uma forga fraca pode ser
considerada como uma oportunidade, porque podera permitir que a empresa gere

maior retorno.

A curto prazo, essas forcas atuam como restricdes sobre as atividades de
uma empresa, entretanto, a longo prazo, pode ser que uma empresa, através da
estratégia que escolheu, mude a poténcia de uma ou mais dessas forcas em

beneficio prdprio.

Ao fazer a andlise cuidadosa do seu setor industrial, a organizacédo deve

avaliar a importancia de cada uma dessas cinco forgas para 0 seu sucesso.

A Ameaca de Entrada de Novos Concorrentes

Novos concorrentes sdo os recém-chegados a um determinado setor
industrial. Em geral, trazem novas capacidades, o desejo de conquistar uma fatia de
mercado e recursos substanciais, constituindo ameaga para uma empresa ja

estabelecida.

Para Porter, o peso que isso pode ter depende da presencga de barreiras
contra novos concorrentes e também da reacdo que as empresas do setor podem
exercer. Uma barreira a entrada € uma obstrucao que torna dificil o ingresso em um

determinado setor industrial.
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Figura 28 — Barreiras de Entrada a Novos Concorrente

Entrante

g AN BARREIRAS /7 '

Exigéncias
de Capital

Acesso a Canais
de Distribuicao

S

E Economias Politica E
Itl de Escala Governamental Itl
r Diferenciacio Setor. Custosde _5| ¥
a do Produto Industrial Mudancas a
n n
t t
e e

Desvantagens de Custo

i / Independentemente

Entrante

Fonte: Adaptado de Porter (1980).

Rivalidade entre Empresas Concorrentes

Rivalidade é a quantidade de competicdo direta em um setor industrial. Na
maioria dos setores, as corporagdes sao mutuamente dependentes. Uma
movimentagdo competitiva por parte de uma empresa pode ter efeito significativo em

seus concorrentes, provocando contra-ataques.

Segundo Porter (1980), a rivalidade intensa esta relacionada com os

seguintes fatores:
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Quadro 5 - Intensidade da Rivalidade entre Empresas Existentes

v Quantidade de Concorrentes: quando sido poucos e do mesmo porte, eles se
observam para assegurar que qualquer agdo por parte de uma empresa receba como
resposta uma acgao contrdria equivalente.

v Indice de Crescimento Setorial: qualquer queda no tréfego de passageiros
aéreos, deflagra guerra de pregos no setor, porque o unico caminho de crescimento é
tirar vendas de um concorrente.

v’ Caracteristica de Produto ou Servigo: produtos/servigos cujas caracte-
risticas sejam as mesmas independente de quem os venda.

v'Montante de Custos Fixos: empresas aéreas precisam operar de acordo com
hordrios,oferecem tarifas mais baratas sempre que um véo tenha assentos vazios.

v Capacidade: se a unica maneira pela qual um fabricante pode aumentar sua capa-
cidade for por meio de construgao de uma nova fabrica. Ele ira operar a plena capa-
cidade para reduzir custos unitdrios , produzindo um volume tal que o preco de venda
acaba caindo em todo o setor.

v'Magnitude das Barreiras de Saida: impedem que uma empresa abandone
um setor.

v'Diversidade de Concorrentes: concorrentes com idéias muito diferentes de
como competir podem cruzar caminhos e desafiar suas posigées.

Fonte: Adaptado de Porter (1990).

Ameacga de Produtos ou Servigos Substitutos

Produtos ou servigos substitutos sdo aqueles aparentemente diferentes entre si, mas
que podem satisfazer a mesma necessidade. Segundo Porter (1980), “substitutos
limitam os retornos potenciais de um setor industrial, colocando um teto nos precos
que as empresas do setor podem cobrar de maneira rentavel”’. Desde que os custos

de mudanga sejam baixos, os substitutos podem ter forte efeito em um setor.

O Poder de Negociagdao dos Compradores

Os compradores afetam um setor por meio de sua capacidade de forgar uma
queda de pregos, negociar por melhor qualidade ou mais servigos e jogar
concorrentes uns contra os outros. Um comprador ou distribuidor tem poder quando

forem verdadeiros alguns dos seguintes fatores apresentados no quadro a seguir.



Quadro 6 — Fatores de Poder dos Compradores
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v O comprador adquire grande volume
de produto ou de servi¢co do vendedor
(Fabricante automobilistico e seu fornecedor de auto-pecgas)

v" A mudanga de fornece-

¥ O préprio comprador pode dores custa muito pouco

produzir seus insumos
(Cadeia de jornais fabricar seu
proprio papel)

faceis de encontrar)

Poder de
Negociagao dos
Compradore

v’ Existe abundancia de
fornecedores alternativos
(produto padronizado ou nao-

diferenciado)
( Motoristas e postos de gasolina)

diferengas de custos e de
servigos

v 0 insumo adquirido nao é impor-

v 0 insumo representa um tante para a qualidade ou prego
elevado percentual dos custos do final dos produtos ou servigos de
comprador, o que o incentiva a um comprador e pode, ser
buscar prego mais baixo facilmente substituido
( gasolina comprada por postos para revenda) (fios elétricos usados em luminarias)

(suprimento de materiais de escritério,

v O comprador obtém lucros
baixos e é, muito sensivel a

(mercearias tem margens muito pequenas)

Fonte: Adaptado de Porter, 1990.

O Poder de Negociagao dos Fornecedores

Os fornecedores podem afetar um setor por meio de sua capacidade de

aumentar precos ou reduzir a qualidade de bens e servigos.
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Quadro 7 — O Poder de Negociagao dos Fornecedores

v' O setor fornecedor é dominado por

poucas empresas, mas vende para muitas

(setor de petrdlec) v Um setor comprador

v’ Seu produto ou servigo é adquire apenas~uma
singular ou tem custos de pequena proporgao dos

mudangas embutido bens e servigos do
(software de processamento grupo fornecedor,

de texto) N Poc_ler~ded sendo de pouca
o . egociacao dos importancia para
v' Nio ha substitutos Fornecedore

o fornecedor.
(venda de pneus para cortadores
de grama é menos importante para

o setor de pneus que a venda para
automoveis)

v’ os fornecedores sdo capazes de fabricar os mesmos

produtos produzidos pelos seus clientes, passando a

competir diretamente pelos clientes de seus clientes
(um fabricante de microprocessadores como a Intel pode montar
microcomputadores)

prontamente disponiveis
(energia elétrica)

Fonte: Adaptado de Porter, 1990.

O Poder Relativo de Outros Envolvidos

Segundo Hunger e Wheelen (2002), uma sexta for¢ca deve ser acrescentada
a lista de Porter para incluir uma variedade de grupos envolvidos no ambiente-tarefa
constituida por: governos, comunidades locais, credores, associagbes setoriais,
grupos de interesses especiais, acionistas. A importancia desses stakeholders varia

de acordo com o setor industrial.

A anadlise da industria, conforme sintetizado anteriormente por Porter,
constitui a base para se identificar oportunidades e barreiras, ou seja, interpretando-
se mais adequadamente as fontes de estratégias para a organizacédo. Porter
também contribui com o conceito estruturado da qualidade das estratégias, e
estabelece a tipologia genérica de estratégias: lideranga de custo, diversificagao e

foco.
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O sucesso da estratégia, segundo Porter, encontra-se na consecugao da

vantagem competitiva. Esta é obtida quando a estratégia de uma empresa consegue

manter um desempenho superior (portanto,

sustentavel) a média de seus

concorrentes. A sustentacdo de uma estratégia de sucesso, conforme Porter, se

encontra na cadeia de valores, ou seja, na integragcdo de atividades relevantes,

internas e externas, que geram um diferencial de valor reputado aos servigos e

produtos da empresa. Isso significa que se encontra na cadeia de valores,

apresentada na Figura 29, o processo central de vantagens sustentaveis.

Figura 29 — Cadeia de Valores

Infraestrutura da Empresa

Geréncia de RH

Margem
Desenvolvimento de Tecnologia
Aquisicao (Capacidade Negocial)
Logistica = Logistica Marketing . Margem
Interna OperagGes Externa e Vendas S

Fonte: Porter, 1990.

A anadlise da cadeia de valor esta apresentada em mais detalhes na secéao

3.3.1, onde se trata da analise do ambiente interno.

Por outro lado, de acordo com Zacarelli (1996), tem-se hoje a visdo de que o

sucesso de uma empresa pode ter trés fontes:

= estar em um bom negdcio;

= ter uma melhor estratégia;

= ter maior funcionalidade interna do que os concorrentes.
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Dessa forma, segundo Zaccarelli (1996), e a luz da analise estrutural da

industria de Porter, um negdcio ideal seria aquele que apresentasse as seguintes

caracteristicas:

3.2.3

existéncia de altas barreiras para a entrada que dificultem o surgimento

de novos competidores para dividir o mercado;

inexisténcia de barreiras para a saida, que, especialmente nos
momentos de crise, facilitem o fechamento de empresas, deixando as

remanescentes com a maior fatia do mercado;

pequeno grau de rivalidade entre as empresas ja existentes que

concorram entre si;

inexisténcia de produtos/servigos substitutos que diminuam o tamanho e

a natureza do mercado, dando outras opc¢des aos clientes;

maior poder de negociacdo que os clientes, para resultar em bons

precos de venda,;

maior poder de negociagcdo que os fornecedores, para resultar em bons

precos de compra.

Grupos estratégicos

Segundo Hatten e Hatten (1987), grupo estratégico € um conjunto de

unidades de negodcios ou de empresas que “seguem estratégias similares com

recursos similares”. A categorizacdo das empresas de um determinado setor em

conjunto de grupos estratégicos é bastante util para os gerentes estratégicos como

meio de melhor compreender o ambiente competitivo.

Como a estrutura e a cultura de uma organizagao tendem a refletir os tipos

de estratégia que ela segue, empresas ou unidades de negdcios pertencentes a um

determinado grupo estratégico no mesmo setor industrial tendem a ser concorrentes
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fortes e muito semelhantes entre si, mais do que os concorrentes em outros grupos

estratégicos de igual setor.

3.2.4 Tipos estratégicos

Um tipo estratégico € uma categoria de empresas baseadas em uma
orientagcdo estratégica comum, que por sua vez combinam consistentemente
estrutura, cultura e processos de modo a apoiar a estratégia. Para Miles e Snow
(1978), empresas concorrentes de um mesmo setor podem ser categorizadas, com

base na sua estratégia geral, em quatro tipos diferentes:

Quadro 8 - Tipos Estratégicos

» sao empresas com linha de produtos limitadas que se concentram

Defensoras S ~ .
em melhorar a eficiéncia de suas operagées existentes.

» empresas com linha de produtos relativamente amplas que focali-
Prospectorasy zam a inovagéo e as oportunidades de mercado. Essa orientacédo para
vendas torna-as um tanto ineficiente.

» corporagoes que operam em pelo menos duas dreas de mercado,
Analisadoras) Uma estavel e uma varidvel. Na drea estdvel enfatiza a eficiéncia, na
variavel a inovagao.

» empresas que ndo tém um relacionamento consistente de estru-
Reativas tura, estratégia e cultura. Suas respostas (ineficazes) a pressées
ambientais tendem a promover mudancas marcadas pela descon-
tinuidade.

Fonte: Adaptado de Miles e Snow (1978).

Essa distincdo ajuda a explicar porque tantas empresas que enfrentam

situacdes semelhantes comportam-se de maneiras diferentes e continuam a fazé-lo.

3.2.5 Inteligéncia competitiva

Hunger e Wheelen (2002) afirmam que grande parte da analise ambiental é
realizada em base informais e individuais. As informagdes sao obtidas a partir de
uma variedade de fontes, como clientes, fornecedores, banqueiros, consultores,

publicacdes, observacdes pessoais, subordinados e superiores.
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De acordo com Pascale (1981), um estudo de inovagdo nos setores de
instrumentos cientificos verificou que os clientes indicavam 80% de todas as

inovagdes de produtos com suas reclamacgoes.

Nesse contexto, o termo inteligéncia competitiva deve ser entendido como o
meio de reunir informag¢des em geral “secretas”. Inteligéncia competitiva, portanto, é

um programa formal de coleta de informagdes sobre os concorrentes.
3.3 Analise do ambiente interno (organizacional)

Fazer analise do ambiente externo e analisa-lo em busca de oportunidades e
ameacas ndo é o suficiente para se ter uma vantagem competitiva. E preciso fazer
também a analise interna da organizagao para identificar os fatores estratégicos
internos: os pontos fortes e fracos que possam determinar se a empresa sera capaz
de tirar vantagem das oportunidades, enquanto consegue evitar as ameacgas. Essa

analise interna € denominada de analise organizacional.

Figura 30 - Objetivo da analise organizacional

Analise

Organizacional

Utilizada para identificagcdo e desenvolvimento
dos recursos de uma organizagao.

Fonte: Adaptado de Hunger e Wheelen, 2002.

De acordo com Grant (1991), a vantagem competitiva sustentada de uma
empresa é determinada por suas dotagdes de recursos. Quando os recursos de uma
organizagédo séo convertidos em capacidades, formam uma série de competéncias

essenciais.

Segundo Hamel e Prahalad (1994), uma “competéncia essencial” € algo que

uma corporagdo pode fazer excepcionalmente bem. E uma forca-chave. Também
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pode ser chamada de “capacidade essencial”, pois inclui uma série de habilidades

que sao proprias da empresa.

Quando essas competéncias ou capacidades sao superiores as da
concorréncia, denominam-se “competéncias unicas”. Embora n&o sejam ativos, na
acepcao contabil da palavra, sdo capacidades extremamente valiosas, pois nao
ficam “gastas”. De um modo geral, quanto mais competéncias essenciais forem
utilizadas, mais refinadas e valiosas elas se tornam. Para ser considerada uma

competéncia unica, esta deve atender a trés requisitos:

Figura 31 - Requisitos das Competéncias Unicas

=Valor para o cliente: =Singularidade entre
Deve aumentar o valor o 7T concorrentes:
. . Competéncia Unica P
Percebido pelo cliente . . Deve ser unica e supe-
. (requisitos) Lo ,
mais do que aumenta rior as capacidades dos
o0s custos para atendé-lo. concorrentes.
=Extensibilidade:

Deve ser algo que possa ser usado para
desenvolver novos produtos e servigos ou
para entrar em novos mercados.

Fonte: Adaptado de Hamel e Prahalad (1994)

Mesmo que uma competéncia Unica seja considerada uma forga-chave da
organizagao, uma forga-chave nem sempre é considerada uma competéncia unica.
A medida que os concorrentes buscam imitar a competéncia de uma empresa em
uma determinada area funcional, aquilo que antes era uma competéncia unica torna-
se um requisito minimo para concorrer no setor. Mesmo que ainda possa ser uma

competéncia essencial, e, portanto, uma forga, a competéncia ndo € mais uUnica.

De acordo com Verdun e Williamson (1994), uma empresa pode obter

acesso a uma competéncia unica de quatro formas:
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» pode ser uma espeécie de dom natural, como uma patente-chave,

advinda da fundacao da empresa,;

= pode ser adquirida de terceiros;

= pode ser compartilhada com outra unidade de negdcios ou com um

parceiro ao qual a empresa se aliou;

» pode ser cuidadosamente construida e acumulada ao longo do tempo

dentro da empresa.

Grant (1991) sugere uma abordagem para a analise de estratégia baseada

em recursos e composta de cinco etapas, como indicadas no quadro a seguir.

Quadro 9 - Abordagem de Grant - Analise de Estratégia Baseada em Recursos

v’ Identificacdo e classificacio dos recursos da empresa em termos de
pontos fortes e fracos;

v’ Conversdo dos pontos fortes da empresa em capacidades especificas,
essas sdo as competéncias essenciais, coisas que uma empresa pode
fazer excepcionalmente bem;

v’ Avaliagdo do potencial de lucro desses recursos e competéncias em
relacdo ao seu potencial de vantagem competitiva sustentdvel e sua
capacidade de colher os lucros resultantes do uso desses recursos e
capacidades;

v’ Selecio da estratégia que melhor explore os recursos e competéncias
da empresa quanto a oportunidades externas;

v’ Identificacao das lacunas de recursos e investimento na melhoria dos
pontos fracos.

Fonte: Adaptado de Grant, 1991

O fato de uma empresa utilizar seus recursos e capacidades para
desenvolver uma vantagem competitiva, por meio de competéncias unicas, nao € o
bastante para que ela sustente essa vantagem. Duas caracteristicas basicas

determinam a sustentabilidade de competéncias unicas de uma empresa:



= durabilidade;

=  imitabilidade.

Quadro 10 — Caracteristicas Basicas de Sustentabilidade das Competéncias Unicas

de uma Empresa

v' Durabilidade é a taxa
segundo a qual os
recursos e as capacida-
des de uma empresa se
depreciam ou se tornam

v’ Imitabilidade é a
taxa segundo a qual as
competéncias essen-
cias podem ser dupli-
cadas por outros.

(os concorrentes fario o que
puderem para imitar esse
conjunto de habilidades e

capacidades).

obsoletos .
(Novas tecnologias podem
tornar a competéncia essen-
cial obsoleta ou irrelevante).

Fonte: Adaptado de Galbraith, 1991.

Segundo Galbraith (1991), uma competéncia essencial pode ser facilmente

imitada, se houver:

Quadro 11 — Fatores de Imitabilidade

v Transparéncia : velocidade a v’ Transferibilidade : Capacida-

qual outras empresas podem de dos concorrentes de reunir
compreender a relagdo entre os os recursos e as capacidades
recursos e as capacidades que necessdrias para sustentar um
ddo suporte  a estratégia de desafio competitivo.

uma empresa bem -sucedida.

v Replicabilidade: Nivel de habilidade necessdrio para imitar as
variaveis determinantes do sucesso de outra empresa.

Fonte: Adaptado de Williams, 1992.

O Continuum de Sustentabilidade

Um continuum de sustentabilidade de recursos de uma empresa, de acordo

com Williams (1992), é determinado pela capacidade de manter seus recursos
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duraveis e inigualaveis, ou seja, ndo sao transparentes, nem transferiveis € nem

replicaveis.
Figura 32 — O Continuum de Sustentabilidade
Alto 4————— Nivel de sustentabilidade ——> Baixo
(dificil Imitacio) (facil Imitagao)

Recursos de ciclo
padrio:

* producio em massa

Recursos de ciclo lento: Recursos de ciclo rapido:

* fortemente protegidos « facilmente duplicados

* patentes, nome de marca * Impulsionados por

» economias de escala, L.
idéias

processos complicados

Fonte: Adaptado de Williams, 1992.

3.3.1 Analise da cadeia de valores

Para Galbraith (1991), cadeia de valor é:

Um conjunto interligado de atividades criadoras de valor que comeca
nas matérias-primas basicas vindas de fornecedores, passa por uma
série de atividades que agregam valor, envolvidas na producio e
comercializagdo de um produto ou servico, e termina nos
distribuidores colocando o produto nas méaos do consumidor final.

Figura 33— Cadeia de Valor Tipica

>Mat.érias- Fab.ric’a9> Fabrica> Produt>,,
primas Primaria

Fonte: Adaptado de Galbraith, 1991.

3.3.2 Analise da cadeia de valor setorial

As cadeias de valores da maioria dos setores industriais podem ser

separadas em dois segmentos, conforme indicado na figura a seguir:
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Figura 34 — Cadeias de Valores - Segmentos

MONTANTE JUSANTE
No
» Exploracdo; Setor * Refino;
* Perfuracdo; de * Transporte;
» Transporte até | Petroéleo * Distribuicdo
a refinaria * Varejo (Postos)

~_ >~

Fonte: Adaptado de Galbraith, 1991.

O centro de gravidade de uma empresa € a parte da cadeia mais importante
para a organizagao e o ponto no qual situam-se a sua principal especializagéo e a
sua principal capacidade, as competéncias essenciais. Para Galbraith (1991), o
centro de gravidade de uma empresa esta geralmente no ponto em que a empresa
se iniciou. Depois que uma empresa se estabelece nesse ponto, de maneira bem-
sucedida e por meio da obtencdo de uma vantagem competitiva, um de seus
primeiros movimentos € ir para frente ou para tras ao longo da cadeia de valor
visando reduzir custos, garantir acesso a matérias-primas-chave ou assegurar

distribuicdo. Esse processo é denominado integracao vertical.

Cada empresa tem sua propria cadeia de valor interna de atividades. Porter
(1985) propde que as principais atividades de uma empresa fabril comegam com a
logistica de entrada (manuseio e armazenagem de matérias primas), passam por um
processo de operagbes no qual o produto é confeccionado, e continuam até a

logistica de saida.
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Figura 35 - Analise da Cadeia de Valor Corporativa

Logistica de entrada

- B

Processo de operacoes

- =

Logistica de saida

Atividades Atividades

* Contabilidade
* Financas

* Planejamento
Estratégico

* Compras
*P&D
* Gestio de RH

Suporte

Suporte

Fonte: Adaptado de Porter, 1985.

As atividades suporte tém por objetivo assegurar que as atividades principais
da cadeia de valor operem de modo eficaz e eficiente. Como a maioria das
empresas fabrica varios produtos diferentes, a analise interna da empresa envolve a
avaliacao de varias cadeias de valor. Segundo Porter, a analise de atividades de
valores individuais pode levar a uma melhor compreensdo dos pontos fortes e
fracos. Ainda segundo Porter, as diferengas entre cadeias de valor concorrentes séo

uma fonte-chave de vantagem competitiva.

A analise da cadeia de valor envolve os seguintes passos:

= examinar as atividades envolvidas na cadeia de valor de cada produto.

(Quais podem ser consideradas pontos fortes e pontos fracos?);

= examinar os elos na cadeia de valor de cada linha de produto;

. examinar as sinergias potenciais entre as cadeias de valor de

diferentes linhas de produtos ou unidades de negdcios.

3.3.3 Analise sistematica de recursos internos

Segundo Hunger e Wheelen (2002), a maneira mais simples de iniciar a
anadlise da cadeia de valor € pelo exame minucioso de suas areas funcionais

tradicionais:



Figura 36 — Analise Sistematica de Recursos Internos

v Um recurso » Marketing;
Sfuncional * Finangas;
é um ponto forte * P&D;

quando oferece uma * Operagoes;
vantagem * Recursos Humanos;

competititva. E algo * Sistema de Informacgées

que a empresa faz ou

tem potencial para

fazer muito bem. AN 7

estrutura e a cultura da corporacio

v Um recurso fun-
cional é um ponto
fraco se é algo que a
corporagdo faz mal
ou ndo tem capa-
cidade de fazer,
embora seus
concorrentes tenham
essa capacidade’.

Também devem ser avaliadas como partes-chave da cadeia de valor a

Fonte: Adaptado de Hunger e Wheelen, 2002.
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Deve ser avaliada a importancia desses recursos para determinar se sao

fatores estratégicos internos, pontos fortes e fracos especificos, que ajudardo a

determinar o futuro da empresa. Na medida em que um recurso funcional (como a

situagcdo financeira) da empresa for diferente do que era no passado, distinto de

seus concorrentes-chave ou da média setorial, essa variavel pode constituir um fator

estratégico e deve ser levado em conta nas tomadas de decisdes estratégicas.

Figura 37 — Analise para |dentificagdo de Possiveis Fatores Estratégicos

Esta analise podera ser feita
comparando-se as medidas dessas
variaveis com as medidas

!de:!

v Desempenho histérico da empresa;
v’ Concorrentes-chaves da empresa;
v' Setor como um todo.

Fonte: Adaptado de Hunger e Wheelen, 2002.
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3.4 Analise da situagao — fatores estratégicos

A formulagao da estratégia é freqientemente mencionada como sinbnimo de
planejamento estratégico ou planejamento de longo prazo. O processo de encontrar
um ajuste estratégico entre as oportunidades externas e forgas internas, enquanto
se trabalha em meio as ameacas externas e as fraquezas internas, comeca com a
analise de situacdo. Ha quatro aspectos que resumem os fatores estratégicos para

uma empresa:

= forgas;

fraquezas;

oportunidades;

. ameacas.

Em inglés a analise desses aspectos ganha o nome de SWOT: strengths
(forcas), weakness (fraquezas), opportunities (oportunidades) e threats (ameacgas). A
analise SWOT nao deve resultar apenas na identificagcdo das competéncias unicas
de uma corporagao, nas suas capacidades, recursos especificos e no modo superior
como sao utilizados, mas também na identificacdo de oportunidades, das quais a
empresa ndo esta atualmente obtendo vantagem devido a falta de recursos

apropriados.

Segundo Wheelen e Hunger (1993), a analise SWOT ¢ realizada através de
uma tabela denominada de resumo de analise de fatores estratégicos, que sintetiza
todos os fatores estratégicos de uma empresa ao combinar os fatores externos com
os fatores internos. A tabela-resumo deve incluir apenas os fatores estratégicos mais

importantes e prové a base para a formulagdo da estratégia.

Um dos resultados que se deseja obter dessa analise € a identificagdo de
um nicho favoravel onde a organizagdo possa vir a utilizar sua competéncia unica,

para tirar proveito de uma determinada oportunidade.
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De acordo com Newman (1967), identificar e atuar em um nicho favoravel é
fazer com que a empresa assuma um papel competitivo especifico, e tdo adequado
aos ambientes externo e interno da empresa que outras empresas provavelmente

nao irdo desafia-la, nem desaloja-la.

A analise SWOT é geralmente utilizada pelas empresas para avaliar a sua
situacdo de mercado, entretanto, também pode ser utilizada para gerar estratégias

alternativas, o que pode ser feito através de uma matriz TOWS.

Para Weihrich (1982), a matriz TOWS (SWOT ao contrario) demonstra como
as oportunidades e ameacas externas, com que uma determinada empresa se
depara, podem ser combinadas com as suas forgas e fraquezas internas, resultando
em quatro conjuntos de alternativas estratégicas. Trata-se de um bom meio de se
utilizar a técnica de brainstorming para criar estratégias alternativas que, de outra
maneira, poderiam nao ser consideradas. Portanto, ela forga os gestores a visualizar

situagdes de crescimento e estratégias de retragao.

A matriz TOWS é gerada a partir dos resumos de analise dos fatores
externos e internos utilizados na analise SWOT, resultando em quatro conjuntos de
fatores estratégicos (oportunidades, ameacgas, forcas e fraquezas). As possiveis
estratégias sao identificadas com base em determinadas combinacbes desses

quatro conjuntos de fatores estratégicos, gerando os seguintes tipos de estratégias:

= estratégias SO (forgas — oportunidades): sdo geradas pensando-se nos
meios pelos quais a empresa pode utilizar as forgas para tirar proveito

das oportunidades;

= estratégias ST (forgas — ameagas): consideram as forgas da empresa

como meio de evitar ameacas;

» estratégias WO (fraquezas — oportunidades): tentam tirar proveito das

oportunidades superando as fraquezas;

= estratégias WT (fraquezas — ameacas): sdo basicamente defensivas e

servem sobretudo para reduzir as fraquezas e evitar ameacas.
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A matriz TOWS esta apresentada esquematicamente no Quadro 12 e sera
utilizada no estudo do caso como ferramenta de identificacdo das estratégias

utilizadas pela empresa.

Quadro 12 - Matriz TOWS

FATORES INTERNOS
MATRIZ TOWS FORCAS (S) FRAQUEZAS (W)
ESTRATEGIAS SO ESTRATEGIAS WO

8 OPORTUNIDADES (O) (Usar forgas para obter (Tentar tirar proveito de
E vantangem competitiva) oportunidades superando
= fraquezas)
)
a ESTRATEGIAS ST ESTRATEGIAS WT
g AMEACAS (T) (Considerar forcas para (Reduzir perdas e
b evitar ameacgas) evitar ameagas)
[Ty

Fonte: Adaptado de Weihrich, 1982.

3.5 Os trés niveis da estratégia nas empresas

Segundo Zaccarelli (1996), por volta de 1990, foi reconhecida a existéncia
de trés niveis de estratégia nas empresas, embora ha muito tempo existissem livros
sobre as outras estratégias. O primeiro nivel de estratégia que se diferenciou foi a
chamada “estratégia corporativa” (corporate strategy). A que nao era estratégia
corporativa passou a ser chamada de “estratégia de negdcio” (business strategy) e
era vista como a estratégia das pessoas que cuidavam de apenas uma unidade

estratégica de negdcio.

Essa situagdo mudou consideravelmente. O planejamento estratégico cedeu
lugar @ moderna estratégia que enfatiza agora as vantagens competitivas. Ficou
inquestionavel para os planejadores que vantagem competitiva € “tudo” e sem ela
nao se tem “nada”. Foi reconhecida, entdo, como indispensavel a chamada
“estratégia funcional ou operacional”’, que esta centrada nas operagdes de compra,
producado, distribuicdo e vendas, para conseguir “vantagem competitiva” e um
conveniente “perfil competitivo”, que representa o conjunto das vantagens e

desvantagens competitivas.
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Para Zaccarelli (1996), a vantagem competitiva é “qualquer” caracteristica do
produto ou servigo da empresa que os clientes “reconhecem” como um diferenciador
positivo em relagdo a outras empresas e, por isso, sdo “atraidos” para comprar da

empresa.

Figura 38 — Hierarquia das Estratégias

EMPRESA TIPICA

As empresas que CORPORATIVA

visam lucro utilizam
simultaneamente
estes trés tipos de
estratégias

DE NEGOCIOS

OPERACIONAL

Essa hierarquia
significa abrigar uma
estratégia em outra
de modo que se
complementem e se
apoiem mutuamente

Fonte: Adaptado de Zacarelli, 1996.

Zaccarelli (1996) resume essa hierarquia da seguinte forma:

= estratégia operacional. cuida diretamente das agdes para conseguir ou

melhorar as vantagens competitivas viaveis, ou ja existentes, agora;

= estratégia de negdcios: cuida de criar condicbes para viabilizar novas

vantagens competitivas no curto prazo;

= estratégia corporativa: cuida de criar condigbes para viabilizar

vantagens competitivas no longo prazo.

A indicacao dos niveis de estratégia dependentes da variavel tempo (agora,

curto prazo, longo prazo) permite as seguintes consideragdes:

= se for prejudicada a estratégia operacional, os resultados econémicos

da empresa mostrardao queda imediata;
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= se for prejudicada a estratégia corporativa, sé no longo prazo havera

queda da competitividade.

Isso ndo permite dizer qual dos niveis é mais importante. Todos sao
importantes. A estratégia funcional é apenas a mais urgente, pois se ndo houver
sucesso todos os dias, também n&o havera no longo prazo. A estratégia corporativa
da mais consisténcia, mais firmeza nos resultados. A estratégia de negdcios tem

caracteristicas intermediarias entre os dois outros niveis de estratégia.

Toda a estratégia moderna existe em fungdo da vantagem competitiva de
hoje e do futuro. A ligacdo entre os diversos niveis é chamada arquitetura
estratégica. Portanto, a estratégia corporativa (ou organizacional) descreve a direcéo

geral de uma empresa em relagéo a:

»= sua atitude geral para com o crescimento;

= gestdo de seus varios negécios e linhas de produtos.

A estratégia corporativa é formada pela estratégia diretiva, pela analise de

portfélios e pela estratégia de criagao e gestao de unidades e subsidiarias.

A estratégia corporativa diretiva é conceituada em termos de estabilidade,

crescimento e reducao de custos.

A estratégia de negocios ocorre na unidade de negocios ou no nivel do
produto, e enfatiza a melhoria da posicdo competitiva dos produtos ou servicos no
setor ou segmento de mercado especifico atendido pela unidade de negdcios. As
estratégias de negocios sdao formadas por estratégias competitivas e estratégias

cooperativas.

Ja a estratégia operacional (ou funcional) é a abordagem adotada por uma
area funcional especifica, como, por exemplo, Marketing ou P&D, para alcangar os
objetivos e estratégias da unidade de negdcio a qual ela pertence ou da empresa

como um todo, por meio da maximizacdo da produtividade dos recursos. Sua
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preocupacao € desenvolver e alimentar uma competéncia unica que proporcione

uma vantagem competitiva para a empresa ou para a unidade de negocio.

3.6 Empresas conglomeradas - estratégia corporativa

A estratégia de empresas que concorrem em varias industrias é tratada sob

a denominagao de estratégia corporativa. Nesse sentido, as consideragdes de

Hunger e Wheelen (2002) permitem um detalhamento dos elementos que ela

contém. Segundo esses autores, tais estratégias lidam com trés questdes-chave:

Figura 39 — Questdes-chave da Estratégia Corporativa

* Os setores ou mercados
em que a empresa compete

com seus produtos ou )
unidades de negécios. des entre linhas de produtos e

Estratégia

DIRECIONAL * Orientagao geral da

empresa, voltada para
o crescimento, estabili-
dade ou a retragéo.

Questoes-chave

Estratégia de
PARENTING

Estratégja de
PORTFOLIO

* A maneira como a administra-
¢ao coordena atividades e trans-
fere recursos e cultiva capacida-

unidades de negécios.

Fonte: Adaptado de Hunger e Wheelen, 2002.

3.6.1 Estratégia direcional

Toda corporagédo deve fazer-se trés perguntas ao analisar que orientagao

seqguir:

devemos expandir, fazer cortes, ou continuar nossas operacdes sem

altera-las?
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€ preciso concentrar nossas atividades em nosso setor atual ou
diversificar, entrando em outros setores?

= se desejarmos crescer, expandir, devemos fazé-lo por meio do

desenvolvimento interno, ou de aquisigdes, fusdes ou joint ventures?

A estratégia direcional é formada por trés orientagcbes gerais:

Quadro 13 - Estratégias Corporativas Direcionais

ESTRATEGIAS DE CRESCIMENTO:

(expandem as atuais atividades)
» Concentragao:
» Crescimento Vertical
» Crescimento Horizontal
> Diversificagao
» Concéntrica
» Conglomerada

ESTRATEGIAS DE ESTABILIDADE: ESTRATEGIAS DE RETRACAO:
(em nada alteram as atuais atividades)

(reduzem o nivel de atividades)

> Pausar/Prosseguir com cautela > Reviravolta
> Mudanga zero » Empresa cativa
> Lucro » Alienagao/Desinvestimento

» Concordata/Liquidagao

Fonte: Adaptados de: Hunger e Wheelen, 2002.

As estratégias corporativas mais usadas pelas empresas sédo aquelas

projetadas para conseguir crescimento em vendas, ativos, lucros ou algumas
combinagdes entre esses elementos.

Existem duas estratégias de crescimento basicas:

concentracdo em uma linha de produtos ou setor;

diversificagcdo para outros produtos ou setores.

Essas estratégias podem ser conseguidas:
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» internamente: investindo-se no desenvolvimento de um novo produto;

= externamente: através de aquisicoes, fusdes ou aliangas estratégicas.

Segundo Cobra (1991), a estratégia de aquisicdo de uma empresa por outra
pode ser motivada por diferentes objetivos. Na maioria das vezes, a deciséo de
compra € decorréncia de uma oportunidade ou da necessidade de expansao com ou
sem diversificacdo de seu negocio basico. Mas ha casos em que a aquisicao é feita
para que a empresa compradora tenha acesso a: tecnologia, recursos produtivos
diferenciados, matérias-primas, novos mercados, marketing mais criativo,

management diferenciado, e assim por diante.

Para Cobra (1991), a estratégia de associacao (aliangas estratégicas) entre
duas ou mais empresas nada mais € do que a busca de uma parceria que permita a
participacdo em empreendimentos de vulto. A tese é de que a soma de recursos,
conhecimentos e competéncias devem produzir um resultado maior do que a

simples soma das partes.

A estratégia de diversificagdo, que sera muito utilizada em nosso estudo de
caso, estd ligada a inovagdo, que, conforme Cobra (1991), é motivada como
consequéncia, quase sempre, de uma série de situacbes que pressionam a alta
administracao, ou eventualmente, de uma extraordinaria oportunidade de mercado.
Quando a concorréncia pressiona a lucratividade, ou quando o governo interfere
demais nos negocios da empresa, a saida estratégica € a diversificagdo dos

negocios. As pressdes mais comuns para a diversificagdo dos negdcios sio:

= a obsolescéncia dos produtos “ganha-pdo” da empresa, 0 que exige

uma nova postura estratégica para manter o negocio;

= necessidade de equilibrar o portfélio financeiro dos negocios;

» decisdo da empresa em reduzir riscos;

» possibilidade iminente de a empresa vir a ser absorvida por outra;
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= aproveitamento da mao-de-obra disponivel;

= aumento do poder pessoal da administracéo;

» fuga da concentragdo que enfraquece a empresa em épocas de crise.

As vantagens de a empresa poder atuar também em um novo mercado sao

consideraveis. Por exemplo:

melhora a capacidade competitiva;

possibilita a evolugéo tecnolégica em novos mercados;

melhora a flexibilidade estratégica;

estrutura o excesso de recursos.

Os reflexos decorrentes da diversificacdo, além de oxigenar a estrutura de

uma organizacgao, permite a obtengao de alguns subprodutos, como:

=  economia de escala;

= aumento de competéncia;

» melhor exploragcédo do excesso de capacidade;

= exploracdo melhorada da marca;

= competéncia de marketing,

= ampliacdo dos servicos aos clientes;

= aprimoramento de técnicas de desenvolvimento de produtos.
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3.6.2 Analise de portfélio

As empresas com varias linhas de produtos ou unidades de negdcios
também devem perguntar-se como esses varios produtos e unidades de negocios
devem ser gerenciados para impulsionar o desempenho corporativo geral. Quanto
tempo e dinheiro devem ser dedicados aos melhores produtos e as unidades de
negocios para garantir que continuem bem-sucedidos? Quanto tempo e dinheiro
devem ser dedicados ao desenvolvimento de novos produtos dispendiosos, a

maioria dos quais nunca serao bem-sucedidos?

A analise de portfélio coloca a matriz corporativa no papel de banqueiro
interno. Pela analise de portfdlio, a alta administracao vé suas linhas de produtos e
unidades de negocios como uma série de investimentos dos quais espera um
retorno lucrativo. Essas linhas de produtos e unidades de negodcios formam um
portfolio de investimentos que a alta administracdo deve constantemente manipular

para garantir o melhor retorno sobre o dinheiro investido.

A analise de portfélio pode ser realizada segundo duas abordagens, como

indicado na Figura 40.

Figura 40 — Abordagens da Analise de Portfdlio

Analise de

Portfélio
Abordagens

Matriz de Matriz de
Crescimento-Participacao Negdcios
(BCG) (General Electric)

Fonte: Adaptado de Hunger e Wheelen, 2002.

Essa técnica, muito utilizada nas décadas de 70 e 80 por grande parte das

empresas, atualmente teve um decréscimo em sua popularidade, mas ainda é
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utilizada por cerca de 27% das 500 maiores empresas listadas na revista Fortune
(Hunger e Wheelen, 2002).

3.6.3 Corporate parenting

O corporate parenting vé a corporagdo segundo as capacidades e recursos
que podem ser utilizados para construir valor para a unidade de negécios e gerar
sinergias entre as unidades de negécios. O corporate parenting gera estratégia
corporativa ao focalizar as competéncias essenciais da corporacdo mae e o valor
criado a partir da relagdo entre ela e seus negdcios. Por exemplo, duas unidades de
negocios podem ganhar economia de escala por meio da combinagdo de suas

forcas de vendas.

Uma unidade de negdcios pode ter boas, porém nao excelentes, habilidades
de producdo e logistica. A empresa-mée, que tenha nessas areas excelente
habilidade para contribuir com o aprimoramento do desempenho da unidade, pode
transferir algumas pessoas de uma unidade de negdcios que tenha as habilidades

desejadas.

As principais fungdes da matriz corporativa sao, portanto, obter sinergia
entre as unidades de negdcios, prover 0s recursos necessarios a essas unidades e
transferir habilidades e capacidades entre elas e coordenar as atividades de fungdes
compartilhadas entre as unidades para obter economias de escala (por exemplo,
compras centralizadas). Assim, um dos modos de se visualizar uma empresa é
como se fosse um processo que transforma entradas (inputs) — como mao-de-obra,

energia, matéria-prima — em saidas (outputs), produtos e servigos.

O processo de transformagao é dirigido através de um processo gerencial ou

decisorio, que possui trés tipos de decisoes, a saber:

» decisbes estratégicas: sdo aquelas que estdo voltadas ao

relacionamento entre empresa e o meio-ambiente;

= decisbes administrativas: sdo aquelas que estdo relacionadas com a

forma e a estrutura da empresa;
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» decisbes operacionais: sao aquelas que estabelecem os niveis
operacionais da empresa, ou seja, sdo decisdes associadas ao

processo de transformacao.

A integracdo dessas decisdes deve ser orientada através de uma postura
estratégica por parte da organizagao, partindo do ponto de vista de que as decisdes
estratégicas sao fundamentais para explicar o desempenho da empresa a longo
prazo, pois as decisdes estratégicas ndo sao facilmente reversiveis. Portanto, uma
empresa que possua o melhor controle operacional, e/ou melhor organizagéo, pode
nao ser rentavel se nao estiver atuando com os componentes certos de produtos e
mercados. Assim, pode-se concluir que a empresa nao deve perceber as mudangas
no meio ambiente de modo indireto e sim adotar uma postura estratégica que

permita uma analise continua, particularmente importante na hora de investir.
3.7 Estratégia de negécios

Para Porter (1990), a estratégia empresarial (de negdcios) focaliza a
melhoria da posicdo competitiva dos produtos ou servicos de uma empresa ou
unidade de negécios, em determinado setor ou segmento de mercado. A estratégia
empresarial serve para colocar em questdo a maneira como a empresa deve
competir ou cooperar em uma determinada industria. Essa estratégia pode ser

competitiva ou cooperativa, como indicado na Figura 41.

Figura 41 - Estratégia Empresarial

v’ Competitiva: v’ Cooperativa:
enfrentando todos os Estratégia trabalhando com um
concorrentes para Empresarial ou mais concorrentes
obter vantagem. para obter vantagem

em relacdo aos
demais concorrentes.

v Ambas

Fonte: Adaptado de Porter, 1990.
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3.7.1 Estratégias competitivas

A estratégia competitiva cria uma posi¢cao defensavel em um setor para que
uma empresa possa superar o desempenho das concorrentes. Porter (1990), propde
duas estratégias competitivas genéricas para superar o desempenho de outras

corporacdes de um determinado setor.

Figura 42 — Estratégias Competitivas de Porter

v’ Estratégia de Porter v Estratégia de
Menor_Custo: é a propae Diferenciacdo: é a
capacidade de um Duas capacidade de ofere-
de empresa projetar, estrateglas competltlvas cer ao comprador um
produzir e comercia- “genéricas” produto de valor uni-
lizar, com mais efi- co e superior em ter-
ciéncia que os con- mos de qualidade, re-
correntes, um pro- cursos especiais ou
duto comparavel ao servigco pos-venda.
deles.

Fonte: Adaptado de Porter, 1980.

Porter (1990) sugere ainda que a vantagem competitiva de uma empresa na
industria em que ela concorre € determinada pelo seu escopo competitivo, ou seja,
pela abrangéncia do mercado-alvo da empresa. Antes de utilizar uma dessas

estratégias genéricas, os gestores devem escolher:
» avariedade de produtos que vao produzir;
= 0s canais de distribuicdo que irao utilizar;
= os tipos de compradores que irdo atender;
» as areas geograficas onde irdo vender o que produzem,;

= e 0s setores onde irdo concorrer.
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Ou seja, pode escolher um alvo amplo (visar o centro do mercado de
massa), ou um alvo restrito (concentrar-se em um nicho de mercado). Combinando
esses dois tipos de mercado-alvo com as duas estratégias competitivas resulta em

quatro variagbes de estratégias genéricas que estdo apresentadas na figura a

sequir.

Figura 43— Escopo Competitivo x Vantagem Competitiva

Vantagem Competitiva
Menor Custo Diferenciaciao

S 2%

= = Lideranca . PR

h= | Diferenciacio

‘g < < de Custo E

g (Mercado {le Massa)

@

2 S . .

& 973 Foco Diferenciaciao

é”) = £| no Custo Focalizada
K= (Nicho de Mercado)

Fonte: Porter, 1990.

Lideranca de custo: uma estratégia competitiva de baixo custo que visa o
mercado de massa amplo e precisa, segundo Porter (1990), “construir

agressivamente instalagdes de escala eficiente, trilhar vigorosamente o caminho da

reducdo de custos”.

Diferenciag¢ao: é uma estratégia que visa ao amplo mercado de massa e
envolve a criagdo de um produto ou servico percebido em seu setor como unico,

singular, e a empresa pode, entdo, cobrar um “adicional” pelo seu produto ou

servico.

De acordo com Caves e Ghemawat (1992), pesquisas sugerem que uma
estratégia de diferenciagao tende a gerar lucros maiores do que os proporcionados

por uma estratégia de baixo custo, porque a diferenciagao cria uma melhor barreira a
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entrada. No entanto, uma estratégia de custo mais baixo provavelmente permitira

que se alcance maior participacdo de mercado.

De acordo com Cobra (1991), a diferenciagdo é muito utilizada por empresas
que pretendem ou necessitam obter vantagens competitivas duraveis, pois a eficacia
competitiva é decorrente da capacidade de resposta estratégica da organizagédo em
relacdo a concorréncia. Essa capacidade depende do poder de diferenciacdo dos

produtos e servigos ofertados. Os fatores de diferenciacdo mais comuns sao:

qualidade;

=  confiabilidade;

*= protegdo de patentes;

* inovacao;

= caracteristicas dos produtos/servicos;

=  beneficios do produto/servico;

= servigos ao cliente;

= diferenciagao pelo nome;

= diferenciacao através dos canais de distribuicio;

= diferenciagao através da curva de experiéncia.

Foco no custo: é uma estratégia competitiva baseada em custos que visa
um determinado grupo de compradores ou mercado geografico, e procura atender
apenas esse nicho com a exclusdo de outros. Essa estratégia é valorizada por
aqueles que acreditam que uma empresa ou unidade de negécios que focalize seus
esforgos tenha maior capacidade de atender seu alvo estratégico restrito de maneira

mais eficiente do que a concorréncia o faz.
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Diferenciag¢ao Focalizada: é uma estratégia que concentra esforgcos em um
determinado grupo de compradores, segmento de linha de produtos ou mercado
geografico. Essa estratégia € valorizada por aqueles que acreditam que assim é
possivel atender as necessidades especiais de um alvo estratégico restrito de

maneira mais eficiente do que a concorréncia o faz.

Segundo Hunger e Wheelen (2002), nenhuma estratégia competitiva oferece
garantia de obter sucesso, pois algumas empresas que implementaram com bom
éxito uma das alternativas de Porter descobriram que nao podiam sustenta-la. Cada
uma das tem seus riscos. A lideranca de custo pode ser imitada pela concorréncia,
especialmente quando a tecnologia muda. A diferenciagdo pode ser imitada,
principalmente, quando sua base torna-se menos importante para os compradores.
Os que optam por estabelecer um foco podem conquistar melhor diferenciagao ou
menor custo em segmentos de mercado, mas podem também perder para
concorrentes que visem alvos amplos, quando o carater unico do segmento de

mercado desaparecer gradativamente ou n&o houver mais demanda.

Figura 44 — Alvos das Estratégias Genéricas de Porter

i [ Alvo Amplo {L

Lideranca de Custo Diferenciagao
> uma estratégia de custo baixo > tendem a gerar lucros maiores
provavelmente permite que se do que os proporcionados por uma
alcance maior participagio no estratégia de baixo custo, porque a
mercado. diferenciacao cria uma melhor

barreira a entrada.

Foco no Custo Diferenciacao Focalizada
> visa um determinado grupo de > visa atender as necessidades
compradores ou mercado geografico especiais de um alvo restrito .

e tenta atender apenas esse nicho,
com exclusao dos outros.

TE Alvo Restrito ﬁ

Fonte: Adaptado de Porter, 1990.

Porter (1990) defende que, para ser bem-sucedida, uma empresa ou

unidade de negdcios deve alcangcar uma das estratégias competitivas genéricas.
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Caso contrario, a empresa fica atravancada em um mercado competitivo sem ter

qualquer vantagem competitiva e esta fadada a um desempenho abaixo da média.

3.7.2 Estratégias cooperativas

Nas estratégias cooperativas, trabalha-se em conjunto com outras empresas
e nao contra elas. Excetuando-se a formagao de cartel, que ¢é ilegal, o principal tipo
de estratégia cooperativa € a alianga estratégica. Segundo Porter (1990), € uma
parceria entre duas ou mais corporagdes, formada para alcangar objetivos

estrategicamente significativos e mutuamente benéficos.

Figura 45 — Aliancgas Estratégicas

Consorcio de Servicos Miutuos

Joint
Venture

Acordo de
Licenciamento

Aliancgas
Estratégicas

Parceria de Cadeia de Valor

Fonte: Adaptado de Porter, 1990.

Consorcio de Servigos Mutuos

E uma parceria entre empresas similares de setores semelhantes, que unem
seus recursos para obterem um beneficio que seria muito dispendioso se uma delas
quisesse desenvolver sozinha, como o0 acesso a tecnologias avangadas. Para
Kanter (1994), o consorcio de servigos mutuos € uma alianga bem fraca e distante,

havendo muito pouca interacdo e comunicacéo entre os parceiros.
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Joint Venture

E uma atividade de negécios cooperativa, formada com finalidade
estratégica por duas ou mais organizagdes independentes, e que cria uma entidade
de negdcios independente, alocando propriedade, responsabilidades operacionais,
riscos financeiros e recompensas a cada membro, embora preserve a identidade e a
autonomia de cada um. Sao formadas para perseguir uma oportunidade que
requeira habilidades distintas de duas empresas, como, por exemplo, a tecnologia

de uma e os canais de distribuicdo da outra.
Acordo de Licenciamento

E um instrumento pelo qual a empresa que concede a licenca garante os
direitos a uma outra, situada ou ndo em outro pais ou mercado, para a produciao ou
venda de um determinado produto. O licenciado paga uma remuneragao a empresa
licenciadora em troca da experiéncia técnica. Trata-se de uma estratégia util, caso a
marca registrada ou nome de marca sejam bem conhecidos, ou quando a empresa

que pretende utiliza-la ndo tem recursos financeiros para a entrada em outro pais.

Entretanto, segundo Hunger e Wheelen (2002), existe sempre o perigo de
que o licenciado possa desenvolver sua competéncia a ponto de se tornar um
concorrente da empresa que concede a licenga. Portanto, nunca se deve conceder
licengas referentes a sua competéncia unica, mesmo que para alguma vantagem de

curto prazo.
Pareceria na Cadeia de Valor

Segundo Kanter (1994), é uma alianca forte e proxima, na qual uma
empresa forma um acordo de longo prazo com um fornecedor-chave ou distribuidor-
chave, para a obtencédo de vantagens mutuas. Essa modalidade de parceria esta se
tornando comum a medida que mais empresas terceirizam atividades antes

realizadas internamente.
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Figura 46 — Vinculos nas Aliangas Estratégicas

Consércio de Joint Venture Parceria na
Servicos Mutuos Acordos de Licenciamento Cadeia de Valor
Tipos de

Aliancas Estratégicas

Fraco e Distante Forte e Estreito

Fonte: Adaptado de Kanter, 1994.

De acordo com Poe (1992), em qualquer setor, o segredo é ter um nicho
forte, assim, mesmo que o seu produto original seja copiado, ele continuara sendo
visto como o primeiro. E essencial para o sucesso de longo prazo, em um mercado
congestionado, ficar um passo a frente quando as empresas milionarias tentam

invadir seu nicho.
3.8 Estratégia operacional

De acordo com Hunger e Wheelen (2002), a estratégia operacional ou
funcional é a abordagem adotada por uma area funcional para alcangar os objetivos
e estratégias corporativas, e de areas de negdcios, pela maximizacdo da
produtividade de recursos. Segundo Certo e Peter (1993), as estratégias
operacionais sao delineadas por especialistas de cada unidade funcional de uma
empresa. Coletivamente, as estratégias operacionais descrevem as tarefas
especificas que devem ser executadas para se implementar a estratégia da
empresa. Os administradores de negocios e de area operacional devem coordenar
suas atividades para garantir que todas as estratégias sejam consistentes. Diz
respeito a desenvolver e nutrir uma “competéncia unica” para dar vantagem

competitiva a uma empresa ou unidade de negdcios.

Para que uma estratégia operacional tenha melhor chance de sucesso, deve

basear-se em uma competéncia Unica inerente aquela area funcional. Se uma
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empresa nao tiver uma competéncia Unica em uma determinada area funcional,
mesmo que ainda seja uma competéncia essencial, essa area funcional pode ser
candidata a terceirizagdo. Terceirizar € adquirir, de outra pessoa ou empresa, um
produto ou servico anteriormente provido pelo préprio comprador. E um processo
oposto da integracao vertical. Cada vez mais, a terceirizagdo é considerada uma

parte importante da tomada de decisao estratégica.

De acordo com Quinn (1992), os estrategistas mais sofisticados n&do mais
pensam apenas em participagdo de mercado ou integragédo vertical como sendo as
chaves do planejamento estratégico. Ao invés disso, concentram-se na identificagéo
daquelas poucas atividades de servigos essenciais por meio das quais a empresa

tem ou pode desenvolver:
= uma vantagem estratégica continua;

» fluxos de novos produtos no longo prazo para satisfazer demandas

futuras.

As empresas procuram, entdo, desenvolver essas competéncias em maior
profundidade do que qualquer outra empresa no mundo, depois procuram eliminar,
reduzir ou terceirizar atividades nas quais a empresa nao possa ser dominante, a
nao ser que tais atividades sejam essenciais para suporte e protecdo das areas de

foco estratégico que escolheram.

Ainda conforme o mesmo autor, a chave da terceirizacdo € comprar de fora
apenas aquelas atividades que nao sejam criticas para a competéncia unica da
empresa, caso contrario, a empresa podera acabar entregando a terceiros as
tecnologias ou capacidades essenciais que a tornaram bem-sucedida, colocando-se

assim no caminho para o declinio.

Para Zaccarelli (1996), os usos tao diferentes de uma nova vantagem
competitiva mostram como podem ser diferenciadas as opinides sobre o valor da
nova vantagem competitiva. A vantagem competitiva € um “remédio” muito forte.

Pode ser usada para estragar a empresa ou leva-la ao pleno sucesso. Ela pode ser



121

tao forte em relagdo aos “remédios” usuais que, embora se continue reconhecendo

que eles sempre foram bons, ficam esquecidos e o novo “remédio” forte consagrado.

Ainda segundo Zaccarelli, uma vantagem competitiva possibilita:

. crescer,

= melhorar a empresa para aprofundar a vantagem competitiva;

» Jucrar, aumentando precos e dividendos;

= desperdicar, criando desvantagens competitivas (diferente de pregos

altos) so para facilitar a vida dos administradores.

REGRA: Se ndo for optada uma das trés primeiras possibilidades,

rapidamente a quarta possibilidade automaticamente se instala.

Uma questdo na formulagdo da estratégia operacional refere-se ao valor de
uma vantagem competitiva. Fixar o valor de uma vantagem competitiva é sempre
muito complicado. Sobre esse valor, Zaccarelli (1996) faz as seguintes

consideragdes:

= avantagem competitiva tem valor apenas enquanto durar;

o valor da vantagem competitiva depende da decisdo sobre sua

utilizacao;

= 0 valor da vantagem competitiva ndo é proporcional ao tamanho da

mesma,;

= 0 valor da soma das vantagens competitivas distintas ndo é a soma do

valor isolado de cada uma delas;



122

" se a empresa possuir, simultaneamente, uma vantagem competitiva e
uma desvantagem competitiva, nem sempre ¢é correto subtrair a

desvantagem da vantagem para obter o valor final.

A vantagem competitiva sO existe se for reconhecida pelos clientes e
consumidores. Pela analise dos livros sobre estratégia empresarial, pode-se
constatar a despreocupacao dos autores em dar numeros ao valor das vantagens e

desvantagens competitivas. O que se tem € a preocupacéo de:

= explorar melhor as vantagens competitivas e minimizar os efeitos das

desvantagens competitivas;

» mostrar que o0s estrategistas tem acertado mais em suas
recomendacgdes que os financeiros, preocupados com a taxa de retorno

sobre investimentos;

» mostrar que a vantagem de custo baixo em si ndo é vantagem
competitiva, porque o consumidor nao percebe o custo. O prego baixo,
que o consumidor percebe, é no entanto uma vantagem competitiva.
Custo baixo nem sempre significa preco baixo. Ressaltam, porém, que
os estrategistas ndo desprezam taxa de retorno, nem custos. S6 acham

mais pratico e seguro pensar com base nas vantagens competitivas.

Para facilitar uma visédo integrada da metodologia da estratégia operacional,
Zaccarelli (1996) propde um procedimento ordenado sintético, dividido nas seguintes

etapas:

= Definir quais sdo nossos concorrentes diretos;

= listar os fatores de competitividade pertinentes ao caso;

= avaliar o posicionamento das empresas competidoras entre si, em cada

fator, e a importancia relativa dos fatores. Tracar os perfis competitivos;

= avaliar quantitativamente o proprio perfil;
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= avaliar qualitativamente o préprio perfil;

= planejar o uso das vantagens competitivas atuais e a forma de reduzir

os efeitos das desvantagens competitivas;

= definir um perfil desejavel a curto prazo;

= definir um perfil desejavel a longo prazo;

A etapa de planejar o uso das vantagens competitivas atuais e a forma de
reduzir os efeitos das desvantagens competitivas € o apice da estratégia
operacional. As duas ultimas representam a fronteira com as estratégias de negdcio

e corporativa.

As principais estratégias operacionais sao as seguintes;

» estratégias de marketing:

- estratégia de desenvolvimento de mercado;

- estratégia de desenvolvimento de produtos;

- estratégia de propaganda e promocao;

- estratégias de distribuicdo e de estabelecimento de pregos:

. politica de precos de desnatacao

. politica de precos de penetracéo

= estratégias financeiras;

= estratégias de pesquisa e desenvolvimento;

= estratégias de operagdes;
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» estratégias de recursos humanos;

» estratégias de sistemas de informacdes.

3.9 Tomadas de decisoes estratégicas

A caracteristica que distingue o processo de gestao estratégica é a énfase
que ele da a tomada de decisdes estratégica. As decisdes estratégicas lidam com o

futuro de longo prazo de toda a organizacéao, e tém trés caracteristicas basicas:

»  raras: s&o incomuns e n&o tém precedentes a serem seguidos;

= consequienciais: comprometem recursos significativos e exigem elevado

grau de compromisso;

» diretivas: estabelecem precedentes para decisdes de menor importancia

e futuras a¢des em toda a organizacéo.

3.9.1 Decisoes estratégicas e decisodes logicas

Para um melhor entendimento do conceito de decisdo estratégica se faz

necessario entender dois tipos de agdes:

= acgdes que nao induzem reagoes;

= agbes em que um oponente independente ira reagir.

Considerando-se que o ultimo tipo admite trés subdivisbes, apresentam-se,

entdo, quatro tipos de agoes:

» acdo interativa sucessiva: ocorre quando apds a agao sera a vez do

oponente agir. Exemplo: jogo de cartas;

» acdo interativa simultanea: ocorre quando os competidores iniciam uma

acao sem saber o que o outro esta fazendo simultaneamente. Exemplo:
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inicio de nova fabrica, ou de nova campanha promocional, sem se

conhecer as agdes correlatas dos competidores;

= agdo logica: é o tipo de acdo que tem um oponente cuja reagdo €
previsivel. Exemplo: construir uma fabrica nova quando se sabe que os
competidores n&do tem condicbes de aumentar a sua capacidade de

producgao;

= acdo operacional logica: esse tipo de acdo inclui tudo que nao tem

reagao

Portanto, com base no exposto acima, tém-se dois tipos de acdes: acbes
interativas e acbes logicas. As acbOes logicas e as operacionais devem ser
precedidas por decisées logicas. As agdes interativas nao podem ser precedidas por
decisdes ldégicas, pois sdo decisbes com risco e o resultado é incerto, dependendo
da reagao ou acgao simultanea dos concorrentes. Também nao se pode dizer que
sao decisdes irracionais. Elas tém um tipo proprio de racionalidade que nao é logica

pura. O nome dado a esse tipo de decisao € decisdo estratégica.

A existéncia de risco é fundamental para a decisdao ser qualificada de
estratégica. Se o risco for nulo, a decisdo passa a ser légica, porque o risco nulo
implica em conhecer o resultado da agao. Entretanto existem decisdes que sao

feitas correndo riscos desnecessarios. S4o as decisdes estratégicas mal feitas.

Quanto mais o risco for diminuido pela maior informagéo e prognédstico das
possiveis reagdes dos concorrentes, melhor sera a decisao estratégica. O ideal seria
chegar a prever tudo e, assim, a decisao ficaria logica. Portanto, decisdo estratégica
existe porque nao ha, no momento de decisdo, todas as informagdes, progndsticos e

conhecimentos para se fazer decisbes logicas.

3.9.2 Modos de tomadas de decisdes estratégicas

De acordo com Mintzberg (1973), existem trés modos mais comuns de

tomadas de decisdes estratégicas:



126

Modo Empreendedor

Neste modo de tomada de decisdo, a estratégia € desenvolvida por uma
pessoa que detém o poder. O foco fica na oportunidade e os problemas séao
secundarios. A estratégia é orientada pela propria visdo de direcionamento do
fundador e é exemplificada por grandes e corajosas decisdes. A meta dominante é o

crescimento da corporagao.
Modo Adaptativo

Caracteriza-se por solugdes reativas a problemas existentes, no lugar de
uma busca proativa de novas oportunidades. Ocorre muita negociagdo de
prioridades de objetivos. A estratégia é fragmentada e desenvolvida para levar
adiante a corporacdo em passos incrementais. E comum em universidades,

hospitais, 6rgaos governamentais e em grandes corporagoes.
Modo de Planejamento

Envolve a coleta sistematica de informacbes apropriadas para analise de
uma determinada situagdo. A geragcdo de estratégias alternativas exequiveis e a
selegcdo racional da estratégia mais apropriada. Inclui a busca proativa de novas

oportunidades e a solucao reativa de problemas existentes.
Modo do Incremento Légico

Trata-se de uma sintese dos modos de tomada de decisdo estratégica de
planejamento, adaptativo e, em menor escala, do modo empreendedor. De acordo
com Quinn (1980), muitas vezes a alta administragdo pode ter uma idéia
razoavelmente clara da missdo e dos objetivos da corporacdo. Mas, em seu
desenvolvimento de estratégias, escolhe utilizar um processo interativo em que a
organizagdao examina minuciosamente o futuro, experimenta e aprende a partir de
uma série de compromissos parciais (incrementais), em vez de formulag¢des globais
de estratégias totais. Essa abordagem parece ser adequada quando o ambiente
muda muito rapidamente e € importante desenvolver consenso antes de

comprometer a corporagdo com uma estratégia especifica.
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Buscou-se nesta revisdo conceitual, com base na ampla bibliografia
consultada, situar os elementos chaves que apoiaram os fendmenos expostos no

estudo do caso, a ser apresentado no capitulo seguinte.



128

4 ESTUDO DE CASO

O estudo de caso contemplado neste trabalho se dirige para a identificagéo
das variaveis estruturais predominantes nas diferentes etapas do ciclo concorrencial
da prépria industria. Neste particular, os fundamentos e critérios adotados para
sistematizacdo dos fatores constritivos “barreiras” e “ameacas” e desenvolvimento
de estratégias “oportunidades” e “forgcas” na industria de servigos de engenharia se
basearam no modelo ECD (Estrutura, Conduta e Desempenho), disponivel na
literatura de economia industrial, tais como Ferguson e Ferguson (1994), Kon (2001)
e Kupfer e Hasenclever (2002); e de estratégia empresarial, como em Porter (1990),
Hax e Majluf (1984), Zacarelli (2001) e Hunger e Wheelen (2002).

Cumpre observar que a vinculagdo das empresas de servigos de engenharia
de alta tecnologia com a demanda se faz segundo as caracteristicas determinantes,
ou mesmo inerentes, dos seus produtos e servicos. Esses, por sua vez, sao
predominantemente constituidos por projetos, cujo conceito envolve sistemas
originais, combinados e interdependentes, ou seja, cada unidade comercializada €
unica, desde sua concepgéo, estruturacdo, acabamento e entrega. Isso quer dizer
que seus servicos nao sao significativamente padronizados. A segunda
caracteristica, derivada da primeira, da-se pela forma de contratacao de projetos
(produtos e servigos), processo fundamental na gestdo de operagdes e servigos de

engenharia.

4.1 Caracterizagao da Empresa

A empresa objeto deste estudo sera designada pelo nome fantasia B. BORG
TECNOLOGIA LTDA. (BBT), empresa pertencente ao grupo escandinavo B. BORG
CONSULTING AND ENGINEERING, especializado na prestacdo de servigos de
consultoria, engenharia e gerenciamento de empreendimentos industriais e de infra-

estrutura.

O Grupo B. Borg iniciou suas atividades no Brasil em 1974, com a criagéo de

uma empresa de prestacdo de servigos de engenharia e gerenciamento de
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empreendimentos denominada B. Borg Engenharia Ltda. (BBE), empresa constituida

em sociedade com um grupo de empresarios brasileiros.

A B. Borg Engenharia Ltda. passou por um periodo de grande crescimento,
tornando-se a partir de 1985 a maior empresa de engenharia da América Latina,
chegando a ter na década de 90 um quadro de funcionarios da ordem de 3200
profissionais € um faturamento anual da ordem de 150 milhdes de ddlares

americanos.

Em 1999, devido a diferengas de filosofia de trabalho entre os grupos
escandinavo e brasileiro, a empresa (BBE) passou por um processo de cisdo dando
origem a duas novas empresas independentes e com filosofias totalmente

diferentes.
As duas novas empresas criadas foram as seguintes:
= B. AMERICA LTDA. (controlada por sécios brasileiros da antiga BBE);

= B. BORG TECNOLOGIA LTDA. (controlada pelo grupo escandinavo B.
BORG com o objetivo de dar sequéncia as atividades do grupo no

mercado brasileiro).

A B. América Ltda. continuou a atuar como a BBE vinha atuando até entao,
procurando um novo parceiro internacional. Uma das clausulas importantes da ciséo
residiu no fato da B. América Ltda. ndo poder prestar servicos durante os trés

préoximos anos para empresas de base florestal, core business do Grupo B. Borg.

A B. Borg Tecnologia Ltda. iniciou suas atividades em 1999 com cerca de 35
funcionarios provenientes do grupo de papel e celulose da antiga BBE, e no final de

2001 ja possuia um numero préximo a 400.

A filosofia de atuagdo da BBT se baseia, num primeiro momento, em focar
no que ela sabe fazer melhor, na sua “competéncia unica”, ou seja, “prestacédo de

servigos de consultoria em tecnologia, engenharia e gerenciamento de projetos de
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florestas e industrias de base florestal’, e numa etapa posterior ampliar para as

demais areas de atuacao do Grupo.
411 Servigos de alta tecnologia

Os servigos prestados pelas empresas do Grupo B. Borg sdo caracterizados
como de alta tecnologia, pois a empresa oferece para os seus clientes servigos no
‘estado da arte”, ou seja, o que existe de mais moderno em nivel mundial,

destacando-se a engenharia de processo.
4.1.2 Servigos oferecidos pela Empresa

A empresa oferece para os seus clientes os seguintes servigos:
Desenvolvimento

= engenharia conceitual;

*= engenharia basica;

= estudos de mercado;

» estudos de localizacéo;

= estudos ambientais (EIA/RIMA);

= estudos de transporte e logistica;

= estimativas de investimento;

= estudos de pré-viabilidade e viabilidade (técnica e econdmica);

= avaliagdo econdmico-financeira de empresas;

* EIA — Estudo de Impacto Ambiental, RIMA — Relatério de Impacto ao Meio Ambiente.
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» avaliagdes patrimoniais;

» elaboragdo de relatorios de apresentacdo de projetos a oOrgaos

governamentais para solicitacdo de financiamentos e incentivos;

= estudos de privatizacao;

= planejamentos estratégicos;

» avaliagao de processo de fabricas em operacgao;

estudos de melhorias para plantas em operagéo.

Engenharia de Detalhamento

. processo;

=  mecanica;

= tubulagao;

= elétrica;

= automacao;

= estruturas de concreto;

= estruturas metalicas;

= implantacgao;

= arquitetura.
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Engenharia de Fabrica

= grupos compostos por profissionais de diversas especialidades,
prestando servicos de engenharia e gerenciamento para pequenos
projetos e reformas do dia-a-dia de fabricas. De um modo geral, esses

grupos ficam alocados e prestam servigos na fabrica do cliente.

Gerenciamento de Empreendimento

= planejamento;

=  controle de custo;

= suprimento, incluindo:

procura,

compra,

diligenciamento,

inspecao,

coordenacgao de transporte;

= gerenciamento de obra.

Pré-Operacgao e Partida

=  treinamento;

= comissionamento;

= assisténcia a pré-operacao e partida.
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4.1.3 Diferencial competitivo

A empresa possui, como forte diferencial competitivo em relagdo as demais
empresas de engenharia do pais, “know-how de processo de fabricacdo de produtos
de base florestal e de empreendimentos florestais”. O conhecimento é fornecido para

os clientes através da prestagcédo dos seguintes servigos especializados:

» engenharia conceitual,

= engenharia basica processo;

= estudos de viabilidade técnico-econdmica;

= planejamentos estratégicos;

» avaliagao de processo de fabricas em operacgao;

= estudos de melhorias para plantas em operagao;

=  consultoria florestal.

As demais empresas de engenharia que operam no Brasil normalmente
compram de empresas americanas e européias a engenharia conceitual e de
processo, em pacotes de engenharia basica, fazendo no Brasil a engenharia de

detalhamento.

41.4 Faturamento

Os faturamentos da BBT foram os seguintes:

= 2000: 7 milhdes US$;

= 2001: 11 milhdes US$;

= 2002: 11,5 milhdes USS$.
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4.1.5 Estrutura funcional da Empresa

A estrutura basica atual da empresa contempla os seguintes niveis:

Presidéncia;

= Vice-presidéncia de Desenvolvimento de Negdcios para a América

Latina (comercial);

= Diretoria de Operacgoes;

= Diretoria de Engenharia;

= Diretoria de Estudos Econémicos e Suprimento;

=  Geréncias;

» Departamentos;

= Escritorios regionais.

A empresa opera atualmente, como todas as empresas de engenharia do

pais, com trés modalidades de profissionais:

= CLT’s: profissionais contratados de acordo com a Consolidacao das Leis

Trabalhistas;

= Coligados: profissionais seniores considerados como pessoal-chave
para a empresa e que prestam servicos como empresas uniprofissionais

(ou similares), atuando em tempo integral;

= Terceiros: profissionais ou empresas que prestam servigos por tarefas,

com escopo, prazo e precos determinados.
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4.2 O Grupo proprietario da Empresa

A empresa objeto de nosso estudo, a B. Borg Tecnologia Ltda., pertence ao
GRUPO B. BORG, que é um dos maiores grupos mundiais de prestacédo de servigos
especializados em consultoria, engenharia e lider no fornecimento de pacotes
completos de servicos (EPCM) para a indUstria de base florestal. E uma organizacéo
multicultural e internacional, presente em mais de 30 paises, conforme indicado na

Figura 47, e contando atualmente com cerca de 4600 colaboradores.

Figura 47 — Distribuigdo Geografica da Empresa no Mundo

Fonte: B. Borg.

O Grupo B. Borg atua globalmente em quatro grandes areas de negocios,

gque sao as seguintes:

Industrias de Base Florestal

A area de negodcios “industria de base florestal” fornece servigos de
Engenharia, Suprimentos, Gerenciamento de Construgdo (EPCM) para projetos de
investimentos naquele tipo de industria. Os servigcos estdo divididos em trés areas:
novos projetos, reconstrugbes/reformas e servicos de manutengdo. Os servigos
relacionados a esse grupo de negdécios abrangem todas as fases de um projeto de
base florestal: desde a engenharia basica até a implantagdo do projeto, incluindo
melhoria de operacdo e planejamento de manutengdo. Essa area de negécios faz

uso do nome B. Borg Engineering.
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Consultoria

A area de negécios de consultoria presta servigcos diferenciados e
especializados com o objetivo de aumentar a rentabilidade das empresas da
industria de base florestal. A sua principal especialidade esta direcionada para a
consultoria estratégica, fusbes e aquisigcdes, e as questdes relacionadas ao
fornecimento de matérias-primas da industria de base florestal. Essa area de

negocios faz uso do nome B. Borg Consulting.

Energia

A area de negocios de energia presta servicos em nivel mundial,
combinando conhecimento técnico, econdmico e ambiental. Tais servigos abrangem
toda a cadeia de valores, desde o planejamento estratégico e desenvolvimento de
projetos até os servigos de engenharia e implantagao de projetos. Sua especialidade
envolve termelétricas e geragdo combinada de calor e energia, gerenciamento de
residuos, projetos industriais de gas e petréleo, tecnologia nuclear, energia
hidraulica e economia de energia. Essa area de negdcios faz uso do nome de B.

Borg Energy.

Infra-estrutura e Meio Ambiente

A area de negocios “infra-estrutura e meio-ambiente” oferece a seus clientes
a experiéncia tecnologica relacionada a sistemas de trafego, projetos de agua e
meio-ambiente e implantacdo de projetos de construgdo. O grupo oferece servigos
de consultoria e desenvolvimento, engenharia e gerenciamento de projetos,
gerenciamento de construgdo, operagao e manutencdo. Essa area de negocios

atende pelo nome de B. Borg Infra.
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4.3 Historico do Grupo e da Empresa

4.3.1 Histérico do Grupo

O contexto e o ambiente, nos quais o Grupo B. Borg foi concebido, podem

ser caracterizados da seguinte forma:

= Escandinavia, meados da década de 1950;

= setor de fabricacao de celulose e papel;

= projetos de expansdes e novos projetos, de uma forma geral, eram
concebidos pelos engenheiros que cuidavam das operagbes das

fabricas, e, portanto, ndo tinham vivéncia na condugao de projetos;

= como resultado, os projetos de uma forma geral ndo eram realizados
dentro das metas de qualidade, custo e prazos requeridos. Isso era

decorrente da inexperiéncia de seus executores;

= por outro lado, os fornecedores dos equipamentos principais quando
solicitados a fornecerem “sistemas”, ou seja, os equipamentos de sua
fabricacdo acoplados a outros equipamentos e materiais, ndo se
sentiam confortaveis por estarem se afastando de suas missdes e por
assumirem parte do risco de seus clientes, o que acarretava a inclusao
de fatores de risco, deixando os fornecimentos mais caros. Além disso,
resultavam projetos sem muita padronizagéo, o que refletia também em

altos custos de pecas sobressalentes para o empreendedor.

Portanto, dentro desse contexto, o mercado demandava por alguma
entidade que pudesse assumir o papel de conceber, organizar e gerenciar o projeto

em sua totalidade.
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4.3.2 Criagao da B. Borg Engineering

Um engenheiro que atuava dentro desse contexto percebeu a existéncia da
demanda e criou, em 1958, a B. Borb Engineering, uma empresa de consultoria,
engenharia e gerenciamento, especializada em projetos de produtos de base
florestal. A empresa foi criada dentro da seguinte filosofia: “cada um (empresa de
engenharia, fornecedor, construtor e empreendedor) deve fazer, o que sabe fazer

melhor”, ou seja:

= Empresa de Engenharia:

Conceber projetos dentro do estado-da-arte visando a otimizagao

do desempenho global do empreendimento;

Desenvolver ferramentas e metodologias para melhorar a execug¢ao

de seus projetos.

=  Fornecedor:

Fabricar equipamentos, instrumentos e materiais dentro dos
melhores padrbes de qualidade, desempenho, prazo e custos

contratados;

Desenvolver novos produtos para melhorar o desempenho global

da planta.

=  Construtores:

Executar as obras de construgdo e montagem dentro dos padrdes

de qualidade, prazo e custo contratados;

Trabalhar no desenvolvimento de novos métodos construtivos para

melhorar os padrdes de qualidade, prazo, custo e desempenho.
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=  (Cliente:

Operar a fabrica e produzir produtos com a melhor qualidade,

eficiéncia e menor custo;

Trabalhar na melhoria continua de seus produtos.

A empresa em pauta foi criada com o seguinte objetivo: “resolver o problema
de seus clientes, no que se refere a implantagcdo de novos projetos, desde o
momento de sua concepgéo até sua entrada em operagao”. Para poder atingir esse

objetivo, a nova empresa foi estruturada da seguinte forma:

* reuniu-se um grupo de engenheiros especialistas de comprovada
competéncia em cada uma das areas de processo que compdem uma
fabrica de celulose e papel, além de especialistas nas areas de

engenharia civil, mecanica, tubulagao, elétrica e instrumentacgao;

= criou-se um grupo de gerentes de projeto experientes em

empreendimentos de produtos de base florestal;

= 0s integrantes do grupo possuiam profunda experiéncia na execugao de

projetos.

O novo modelo foi rapidamente reconhecido e aceito pelo mercado. A
década de 60 foi um periodo de grande expansdo para a industria nérdica de
produtos de base florestal e, como consequéncia, a B. Borg expandiu-se
internacionalmente dentro da Escandinavia e, logo em seguida, para a Franga e
Reino Unido. Ainda no final da década de 60, a empresa faz na Escandinavia, o

primeiro projeto para o Brasil.

A partir dos anos 70, inicia-se no Brasil uma grande expansao do setor de
papel e celulose com a perspectiva de construcéo de cinco grandes projetos. Para
minimizar custos, ser mais competitiva e poder conquistar os projetos no Brasil, em
1974, a empresa associa-se a uma empresa brasileira de engenharia, construgao e

montagem, sendo criada no Brasil a B. Borg Engenharia Ltda., empresa concebida
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para operar no Brasil dentro da mesma filosofia e conceitos utilizados com sucesso

pela B. Borg no exterior.

A seguir, sera apresentado o ciclo de desenvolvimento da empresa no
Brasil, desde a sua criagdao em 1974 até o momento de sua cisdo em 1999, que deu
origem a duas novas empresas, sendo uma delas a B. Borg. Tecnologia Ltda.,

empresa que ainda pertence ao Grupo B. Borg.

Mas, para um melhor entendimento do processo de evolugcdo da empresa no
Brasil, faz-se necessaria antes uma analise da evolugido da economia brasileira no
periodo de estudo, bem como do desenvolvimento do mercado brasileiro de
engenharia, as quais estdo apresentadas a seguir, bem como, da evolugdo dos
métodos de implementagao de projetos e modalidades de contragédo dos servigos de

engenharia, ja discutido no item 2.6 deste trabalho.

4.4 A evolugao da economia brasileira (1968 a 2000)

Com o objetivo de fornecer elementos para fundamentar e explicar os
posicionamentos adotados pela empresa, objeto de nosso estudo, sera apresentado
um panorama da evolucdo da economia brasileira no periodo de 1968 a 2000. A
Figura 48 indica, resumidamente, os principais eventos nacionais e internacionais,
que impactaram a economia nacional e por decorréncia o setor de servigos de

engenharia.



Figura 48 - A Evolugcao da Economia Brasileira (1968 — 2000)
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Numa simples observagéo da figura, verifica-se que, durante o horizonte de

analise deste trabalho, o pais passou por uma série de planos econdmicos que,

durante a década de 70, contemplava o desenvolvimento econdmico do pais, e

consequentemente influiram no desenvolvimento da industria de servigos de projetos

de engenharia.

Saliente-se nessa sintese que, durante as décadas de 80 e 90, ocorre um do

processo inflacionario crescente, com crises internas e externas, planos de

estabilizacao implementados, e que tiveram por objetivo fazer ajustes na economia,

reduzindo drasticamente a capacidade de investimento do governo.

A seguir, com base em Furtado (2000), estdo apresentados os aspectos

importantes da economia brasileira que influenciaram o desempenho das empresas

de engenharia estabelecidas no pais.
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441 O primeiro Plano Nacional de Desenvolvimento - | PND

O Governo Médici (1969-74) elaborou e pés em execucgao o Primeiro Plano
Nacional de Desenvolvimento (I PND) para o periodo 1972-1974. O plano previa o
desenvolvimento setorial, o aumento das exportacbes e o incremento do capital

estrangeiro, bem como o crescimento do PIB.

44.2 O segundo Plano Nacional de Desenvolvimento - Il PND

Foi criado pelo Governo Geisel, para vigorar de 1975 a 1979, e previa o
crescimento econdémico acelerado, através de uma politica de endividamento. Previa
a retomada do processo de substituicdo das importacdes nos setores de bens de
capital, eletrénica pesada e insumos basicos, assim como programas setoriais para
as areas de celulose e papel, metais n&o-ferrosos, fertilizantes, defensivos agricolas

e produtos petroquimicos.

Em relagéo aos resultados, o || PND alcangou parte de seus objetivos, tendo
0 processo de substituicdo possibilitado melhor desempenho do comércio exterior,
notadamente no inicio dos anos 80, gerando superavits na balanga comercial, com o
crescimento do produto real a taxa média de 6.9% entre 1973-78; elevagao da renda
per capita de 1.308 ddlares para 1580 ddlares em 1978. Porém, gerou também altas
taxas de inflagcao, altas taxas de juros internas e maiores custos financeiros para a

producao e servigos, com efeitos depressivos sobre a economia a partir de 1979.

4.4.3 O terceiro Plano Nacional de Desenvolvimento - lIl PND

Para dar continuidade a politica econdmica do Governo Geisel, o Governo
Figueiredo (1979-85) promoveu a implementacdo do Il Plano Nacional de
Desenvolvimento, no periodo de 1980 a 1985. Esse plano dava énfase nos setores
energéticos (com énfase na producédo interna de petroleo e solugbes energéticas

alternativas, como o Pré-alcool), agricola (subsidios) e exportador.

Foi durante esse periodo que ocorreu a suspensao dos pagamentos da
divida externa (1982), o que levou a negociac¢des de novas linhas de crédito de curto

prazo em 1983. Todavia, em virtude da crise no comércio internacional, do
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protecionismo generalizado, da queda acentuada dos pregos dos produtos primarios
(devido a superoferta no mercado internacional), de uma politica cambial nacional
que ndo compensava a perda real do valor do cruzeiro em relagao ao délar, o Brasil

entrou em recessao entre 1981 e 1986.

Isso levou o governo a realizar um programa de reajuste financeiro, apoiado

em diretrizes do FMI, para:

= conter o déficit publico;

= retrair o crédito;

=  reduzir o salario real.

Como consequéncia, projetos intensivos em capital e de maior prazo de
maturagao passaram a ter sua execugao prolongada, o que causou um forte impacto

nas industrias de base.

4.4.4 Governo Sarney - planos de estabilizagao da economia

O Governo Sarney, empossado em marco de 1985, prosseguiu a politica de
ajuste das contas externas e concentrou maiores esforgos na retomada do
crescimento econdmico e maior investimentos na area social. Caracterizou-se por
uma série de planos econdmicos (Plano Cruzado | —1985, Plano Cruzado Il — 1986,
Plano Bresser — 1987 e Plano Verao — 1988) que nao deram resultados e deteriorou
a economia, por causa de altas taxas de inflagéo e falta de recursos para projetos de

investimento.

4.4.5 Década de 90 — planos de estabilizacao monetaria

O inicio da década, na gestao Collor, de margco de 1990 até outubro de

1992, foi marcado por um cenario econémico com:
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» dois planos de estabilizagdo econémica;

» inflacdo persistente;

= retragcdo das atividades econémicas;

=  maior abertura do comércio exterior;

» redugcdo do papel do Estado na economia (Programa Nacional de

Desestatizagao);

= busca pelo equilibrio orgamentario.

As consequéncias foram as seguintes:

reducao imediata do poder de compra da populacao;

retracéo das atividades econémicas, com o setor industrial sendo o mais

atingido, determinando:

Crescente obsolescéncia do setor industrial;

Deterioragao da infra-estrutura disponivel;

= aumento da taxa de desemprego aberto (com carteira profissional);

= a abertura do comércio brasileiro encerrou uma politica industrial voltada
inteiramente para substituicdo de importados e iniciou um novo periodo
de livre mercado, compativel com a conjuntura internacional de franco

processo de globalizagao;

= revisdo do seguro de crédito a exportagcdo e a desregulamentagédo do

setor portuario.
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Com a renuncia do Presidente da Republica, assumiu o cargo o vice-
presidente Itamar Franco, cujo mandato exerceu de outubro de 1992 a dezembro de
1994, quando ocorreu a posse do novo presidente eleito (01/95). A economia

brasileira da mostras de recuperacao no ultimo trimestre de 1992 com:

= 0 aumento da captacio de recursos externos;

= aumento da receita de exportacao;

=  crescimento da massa salarial;

= crescimento do emprego;

= aumento do fluxo de capitais estrangeiros.

O Governo Itamar foi marcado pelos seguintes fatos econémicos:

= queda da inflacdo, que passou a variar em baixos percentuais;

= aumento da credibilidade no exterior;

= prosseguimento do processo de abertura da economia;

= progressiva melhora nas contas publicas;

» Programa de Ac&o Imediata (PAIl), também conhecido como Plano

FHC 1, que implementou um programa de austeridade e compreendia:

combate a sonegacéo fiscal;

cortes nos gastos publicos;

aceleracao do processo de privatizacdo de empresas estatais,

inclusive estabelecendo o Programa de Privatizagao;

proposta de um novo sistema fiscal e tributario;



146

revisdo do relacionamento do governo federal com estados e

municipios;

estabelecimento de politica cambial em que a desvalorizagdo da
moeda acompanhasse a variacdo da taxa de inflagdo, a fim de

evitar a sobrevalorizacdo da moeda e o declinio das exportagdes.

O Programa de Estabilizagdo Econdmica — Plano Real (1994 - ...)

= reforma monetaria adotando o Real (R$) como moeda corrente;

= aumento das importacoes;

= aumento da entrada liquida de capitais;

*= programa de privatizag&o.

Com a implantacdo do Plano Real, a inflacdo foi estabilizada, entretanto a
taxa cambial mantida artificialmente ao redor de 1R$/1US$, por quase todo o
governo do Presidente Fernando H. Cardoso, tornou os projetos de investimentos no
Brasil, quando convertidos em ddlares, muitos elevados e nao atrativos. Um outro
fator importante, no periodo compreendido a partir de 1998 até os dias de atuais, foi
a adogdo de uma politica de juros altos, que reduziu ainda mais a motivagéo para

novos projetos de investimento.

4.5 A evolucao do mercado brasileiro de engenharia

Com o objetivo de fornecer subsidios para o estudo de caso e localizar a
empresa no contexto onde ela atua, procurou-se identificar em primeiro lugar as
dimensbes do mercado brasileiro de engenharia, tarefa de dificil quantificagéo

devido aos seguintes motivos:

» falta de dados coletados de forma sistematica pelas instituicbes e

entidades representativas de classe;
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» muitas empresas prestam servicos de engenharia, construcido e
montagem eletro-mecanica, sendo os numeros, na maioria das vezes,
divulgados de forma agregada, ficando dificil o seu desmembramento

para identificar a parcela correspondente aos servigos de engenharia;

= existéncia de muitas empresas de pequeno porte e empresas

uniprofissionais nao incluidas nas pesquisas.

Dentro deste trabalho de pesquisa, buscou-se obter informacdes a respeito
do assunto junto a diversas instituicbes e entidades de classe ligadas ao setor de
engenharia. Somente em duas delas foram encontradas informag¢des coletadas e

disponibilizadas de forma organizada, a saber:

= ABEMI - Associagao Brasileira de Engenharia Industrial, entidade que
congrega cerca de 85 empresas prestadoras de servigos de engenharia,

constru¢cao e montagem.

= ABCE - Associacao Brasileira de Consultores de Engenharia, entidade

que congrega 145 empresas de engenharia.

Os dados encontrados para um possivel dimensionamento da evolugao
desse mercado, nas ultimas décadas, referem-se ao volume de faturamento e a
quantidade de profissionais empregados nas empresas associadas a essas duas

entidades.

Para elaboragao das figuras a seguir, foram utilizados dados fornecidos pela
ABCE, os quais foram considerados mais representativos, em virtude da entidade

agregar um universo maior de empresas.
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Figura 49 — Evolugao do Faturamento de Empresas de Engenharia (1984 —2001)
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da ABCE (2003).

Figura 50— Evolu¢ao do Quadro de Pessoal (1984 — 2001)
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da ABCE (2003).

Por outro lado, consultas realizadas junto a empresas de engenharia

revelaram que esse montante nao representa o total dos servigos de engenharia
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prestados anualmente, visto que muitas empresas, principalmente de médio e
pequeno portes, ndo serem associadas a entidade. Pesquisas feitas com alguns
diretores de empresas de engenharia indicam que eles estimam o faturamento anual

do mercado, atualmente, na ordem de 1,0 a 1,2 bilhdo de ddlares.

As Figuras 49 e 50 mostram a existéncia de ciclos de crescimento/queda/
recuperacao no periodo de analise, com tendéncia de valores menores nos picos de
recuperacado e queda ao longo do horizonte de analise. Uma comparagao simples
entre os anos 1988 (maior crescimento) e 2000 (data limite para o nosso estudo de
caso) indica uma queda na ordem de 40% do faturamento das empresas e de 67%
de sua forga de trabalho, ou seja uma queda bem mais acentuada no numero de
profissionais ligados a essas empresas, indicando que profundas transformacdes

realmente devam ter ocorrido no setor.

Uma outra analise pode ser feita, calculando-se o indice de faturamento
especifico médio dos profissionais que prestam servicos nessas empresas, ou seja,
indice obtido do resultado da divisdo do faturamento anual das empresas
consideradas na pesquisa e o respectivo numero de profissionais envolvidos. No
caso, observa-se também um comportamento ciclico, mas com tendéncia de
aumento no indice até 1998, e a partir dai quedas e recuperagdes. Comparando-se
os valores desse indice entre os anos de 1988 e 2000, conforme feito com as figuras
anteriores, verifica-se um aumento na ordem de 113%. Portanto, mesmo havendo
gueda no faturamento e no numero de profissionais, houve um aumento significativo
no faturamento especifico por pessoas que estdo prestando servicos para as
empresas incluidas na analise, ou seja, estas estavam com um faturamento no ano
2000 cerca de 113% a mais por pessoa quando comparado a 1988, o que também

estd mostrado na Figura 52, a seguir.
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Figura 51 — Evolugédo do Faturamento Anual por Pessoa Empregada em Empresas

de Engenharia (1984-2001)

US$ x 1000

Fonte: ABCE

(145 Empresas)

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados da ABCE (2003).

Figura 52— Evolugédo do Quadro de Pessoal x Faturamento por Pessoa

(1984 — 2001)
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As razbes para tal comportamento estdo associadas aos seguintes fatos:
a) reducgao no faturamento das empresas motivada por:

reducdo do volume de projetos decorrentes da situagdo econdémica

do pais;

reducdo dos precos devido ao aumento de concorréncia entre as

empresas estabelecidas e novas empresas;

novas modalidades de contratagdo dos servigos de engenharia.
b) redugdo no numero de profissionais:

diretamente impactados pelos aspectos elencados no item “a”;

novas metodologias de execugao de projetos;

busca continua por maior padronizagdo dos produtos de

engenharia;

busca continua por maior nivel de informatizagcao e automacao.
c) aumento do faturamento especifico por pessoas:

novas metodologias de execugao de projetos;

busca continua por maior padronizagdo dos produtos de

engenharia;

busca continua por maior nivel de informatizagao e automacao.
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4.6 Empresas concorrentes e clientes

4.6.1 Décadas de 1960 a 80

Durante as décadas de 1960 a 80, as principais empresas concorrentes

eram as seguintes:

Quadro 14 — Principais Empresas de Engenharia da Década de 70

QUIMICAE MINERAGAO
PETROQUIMICA SIDERURGI.
. Zi?ggr:l - PAULO ABIB
: - COBRAPI
. INFRAESTRUTRURA
ﬁg:"— STRUTRU - PIERRE SABY
: . - PROMON
.- ULTRATEC TEMAG
- INTER-UHDE * CENEC
- TSE * HIDROSERVICE ALIMENTICIA
* ENGEVIX FARMACO
INDUSTRIAS LEVES
AUTOMOBILISTICA
- AUSTIN
* PROMON « MINERBO
FUCHS

Fonte: B. Borg.

Essas empresas trabalhavam basicamente para os setores acima indicados
e principalmente para empresas estatais, que devido ao ambiente de
desenvolvimento econémico eram as promotoras dos grandes projetos de
investimento. Portanto, no periodo, o grande “cliente” das empresas de engenharia

era o governo.

4.6.2 Década de 90

A partir do final da década de oitenta, com o processo de inflagdo e reducio
de investimentos no setor publico, as empresas de engenharia comegam a enfrentar
sérias dificuldades financeiras, principalmente aquelas acostumadas aos grandes
projetos do governo com recursos praticamente infindaveis. Dentro do novo

ambiente, o principal cliente das empresas de engenharia passa a ser o setor
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privado, com Os recursos escassos, pequena quantidade de projetos e concorréncia
acirrada. Como consequéncia, grande parte das empresas nado se adapta e

desaparece durante a década de 90.

Nos dias de hoje, das empresas acima citadas, algumas ainda se encontram
atuando no mercado, porém de forma diferente dos anos 60 a 80 e com portes bem

menores.

4.7 O ciclo de desenvolvimento do negécio

A partir dos anos 1970, inicia-se no Brasil uma grande expansao do setor de
papel e celulose com a perspectiva de construgao de cinco grandes projetos. Para
facilitar o entendimento do processo de evolugdao da empresa no Brasil, a analise
seguinte foi dividida por periodos histéricos onde ocorreram os fatos mais relevantes
€ que obrigaram a organizagao a reposicionar-se, adotar novas estratégias e passar

por reestruturacdes para manter sua competitividade e crescimento.

Ao final de cada periodo, sera apresentado um quadro resumo
demonstrando o contexto econdmico do Brasil na época, os aspectos mais
importantes do mercado de servigos de engenharia no Brasil, o contexto da empresa
e as principais medidas por ela adotadas para manter a sua competitividade e

consolidar o seu crescimento ou posicionamento.

A seguir, sera apresentada também uma matriz TOWS, construida a luz dos
conceitos de Weihrich (1982), em que é feita uma analise dos ambientes externo e
interno da empresa, identificando os fatores estratégicos (oportunidades, ameacas,
forcas e fraquezas), com o objetivo de simular o processo de tomada de deciséo e

justificar as estratégias escolhidas pela empresa.

471 Periodo de 1974 a 1977

Em 1974, o Grupo B. Borg conquista dois grandes projetos no Brasil. Para
reduzir custos e o tempo de aprendizagem da cultura do pais, associa-se a uma
empresa brasileira de engenharia, constru¢cdo e montagem com quem ja havia

trabalhado anteriormente, fundando a B. Borg Engenharia Ltda. (BBE), instalando
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seu primeiro escritério em Sao Paulo e expandindo, a partir dai, suas atividades para
toda a América Latina. Entre 1974 e 1977, a BBE executa os dois grandes projetos
conquistados e alguns estudos para empresas do setor de papel e celulose,
chegando ao final de 1977 com cerca de 1000 funcionarios, e tendo a perspectiva
de, a partir de 1979, conquistar simultaneamente dois novos projetos de grande

porte e um de porte médio.

Alguns fatos marcaram a entrada da empresa no pais:

= altas taxas de crescimento do PIB, incremento substancial de recursos
publicos para investimentos em infra-estrutura (principalmente em
rodovias, construcdo civil e derivados da petroquimica), incentivos
fiscais regionais e para importacdo de bens de capital, estruturacdo do
mercado financeiro e linhas de financiamento de investimentos para
empreendimentos voltados para setores produtivos de insumos basicos,

e substitutivos de importagdes;

= alta demanda derivada por servicos de engenharia, especialmente na

construcao civil pesada e edificacdes;

= baixo nivel de concorréncia por parte das empresas de engenharia
estabelecidas em relagcdo a empresas especializadas (como, por
exemplo, a BBE dedicada ao setor de papel e celulose) e também pelo
fato dessas empresas estarem mais interessadas nos grandes projetos

governamentais;

» predominancia de esforco de marketing passivo (Lambin, 2000) em
decorréncia da grande quantidade de projetos existentes. De uma forma
geral, as empresas de engenharia eram procuradas pelos seus clientes,
e predominava a forma de contratacdo por administragcao, consolidando
um ambiente de maior liberdade operacional, melhores resultados

econdbmicos e menores riscos.
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O Quadro 15 resume o ambiente concorrencial da empresa e 0s principais

eventos deste periodo. Em seguida, o Quadro 16 apresenta uma matriz TOWS,

buscando expor os fatores estratégicos externos e internos identificados na época e

que influenciaram o processo de tomada de decisdo estratégica adotado pela

empresa no inicio do referido periodo.

Quadro 15 — Contexto e Principais Eventos - Periodo de 1974 a 1977

O PAIS
- Ambiente:

OfertalDemanda:
Clientes:
Comercializagio:
Contratagio:
Concotréncia:

A EMPRESA

- Area de Atuagio:

Perspectivas:
Clientes:
Eventos Principais:

No. de Funcionarios:

Entrantes:
Barreiras:
Substitutos:
Contratagao:

Comercializagédo:

Medidas Mitigadoras:

Estratégia:
Inovagéo:
Diferenciagéo:

Periodo 1974 a 1977
Crescimento Econdmico (Expanséo do Setor de Papel e Celulose).

O MERCADO DE SERVICOS DE ENGENHARIA

Demanda de servigos maior que a Oferta.
Governo (Grande Cliente), Privados.

A empresa é procurada pelo Cliente.

Por Administragio ¢ Prego Global {(pouco).
Pouca.

Produtos de Base Florestal.

Crescimento (Expanséo do Setor).

Exclusivamente Privados.

Conguista de 2 grandes contratos. Fundag¢éo da Empresa no Brasil.
1000 (Final de 77).

Néo houve

Por Administragao {sem restrigdes).

A Empresa é procurada pelo Cliente.

Associagio com empresa brasileira {reduzir riscos, custos e ser mais competitiva).
Metodologia Especifica.

Expertise em processo de fabricagéo e desenvolvimento de projetos da
inddstria de base florestal.

Fonte: Autor.
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Quadro 16 — Matriz TOWS — Inicio do Periodo (1974)

FATORES INTERNQS

FORGCAS (3) FRAQUEZAS (W)
- Know-frow de processo de fabrica- - Desconhecimento do ambiente
MATRIZ TOWS ¢io de celulose e papel. do mercado brasileiro de
{inicio de 1974) - Metodologia diferenciada. engenharia.
- Experiéncia na elaboragéo de pro- - Alto custo de engenheiros e
jetos para este setor. técnicos estrangeiros.
OPORTUNIDADES (0) ESTRATEGIAS SO ESTRATEGIAS WO
o - Usar know-how e experiéncia para - Associacdo com empresa local
g - Perspectiva de expansdo das inddstrias ter vantagem competitiva na ocu- para reduzir a curva de aprenzi-
E de bhase (inclusive celulose e papel). pacio do mercado em expansido zagem da cultura do pais.
£ {Indistrias de Base Florestal).
w
“ |AMEAGAS () ESTRATEGIAS ST ESTRATEGIAS WT
g - Instalar-se no Brasil para ter - Associacdo com empresa
':—_ - Interesse de empresas concorrentes presenca local, antes que os local para evitar riscos,
= | estrangeiras (americanas e canadenses) concorrentes se instalem. reduzir custos e inibir a entrada
no mercado brasileiro de celulose e papel. de concorrentes.

Fonte: Autor

Para entrar no pais, a empresa se utilizou de uma estratégia empresarial
cooperativa (Porter, 1980), por meio de uma alianga estratégica com uma empresa
de engenharia, constru¢cdo e montagem com a qual ja havia trabalhado num
passado recente, objetivando reduzir riscos devido ao desconhecimento da cultura
local e reduzir custos através da utilizagdo de pessoal local para servigos nao
especializados do tipo engenharia de detalhamento, além de buscar a obtencéo de

custos competitivos.

Para a conquista de mercado, langou mao de uma estratégia competitiva de
diferenciagao focalizada, buscando atuar num nicho de mercado (Porter, 1980), no
caso, representado pelo setor de papel e celulose, onde a empresa possuia uma
“‘competéncia unica” — definida por Hamel e Prahalad (1994) como algo que uma
empresa pode fazer excepcionalmente bem e de forma superior a da concorréncia, ,
neste caso, caracterizada pelo seu know-how em processo de fabricagdo e

desenvolvimento de projetos de empreendimentos de base florestal.

Com base no posicionamento adotado, a empresa experimenta um periodo
de grande crescimento, chegando ao final de 1977 com cerca de 1.000 funcionarios,
possuindo sede propria e reconhecimento pelo mercado de sua competéncia devido

ao sucesso na execugao dos dois grandes projetos conquistados.
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Apesar desses projetos estarem préoximos de seu final, as perspectivas
futuras se apresentavam otimistas por causa da conquista de mais dois projetos de
grande porte e um de médio porte, com capacidade para absorver a forca de

trabalho disponivel e necessidade de contratacdes adicionais.

4.7.2 Periodo de 1978 a 1984

Entretanto, durante o ano de 1978, o ambiente operacional da empresa é
afetado pelas pressdes publicas e exigéncias dos 6rgaos de controle ambiental que
comegam a ter uma atuagdo mais intensa no pais, principalmente no setor de
fabricacado de papel e celulose, visto como um dos grandes contribuintes da poluicéo
ambiental. Em decorréncia, os dois novos projetos de grande porte conquistados

pela BBE sao adiados, sem data prevista para serem reativados.

A empresa passa, entdo, por sua primeira crise: com um quadro de
funcionarios grande (cerca de 1.200 pessoas no final de 1978) e sem perspectiva de
trabalho suficiente para sua manutencéo, ela é obrigada a reduzir drasticamente seu
quadro funcional para cerca de 400 profissionais (final de 1979), suficiente para
executar um projeto de instalagdo de uma maquina de papel (projeto de porte
médio) e pequenos estudos e projetos de reformas e melhorias em fabricas
existentes; ou seja, adota, segundo Hunger e Wheelen (2002), uma estratégia
direcional de retracdo, em funcéo da reducéo do nivel de atividade do setor de papel

e celulose, para em seguida planejar um novo periodo de crescimento.

A BBE percebe que para crescer e perpetuar-se nao poderia ficar
dependente de trabalhos de um unico setor, e passa, entdo, pelo seu primeiro

processo de reposicionamento e reestruturagdo, tomando as seguintes agoes:

= a empresa muda sua composi¢cao acionaria (original 50%/50%), para
tornar-se uma empresa de controle brasileiro e poder participar, com
mais facilidade, também de projetos do setor publico, em fungdo do
ambiente nacionalista dominante na época. A nova composicdo de

sécios passa a ser a seguinte:
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- 60% de sbcios brasileiros;

- 40% do grupo escandinavo B. Borg.

diversifica-se para poder atuar em varios setores, destacando-se:

quimica e petroquimica;

- mineracao;

- metalurgia;

- siderurgia;

- irrigacao;

- saneamento;

- naval;

- alimenticia e farmacéutica.

Equipe Técnica:

- Contrata profissionais de competéncia reconhecida pelo

mercado para desenvolver os novos setores de atuacgao.

Foco:

- Pequenos projetos;

- Clientes privados (de preferéncia).

Cria um grupo forte de comercializacdo para conquistar clientes dos

novos setores alvos, constituido por profissionais conhecidos e com
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transito nas grandes empresas dos setores em que a BBE pretendia

atuar.

Com base nessa visao, criou-se uma estrutura de atuagdo inovadora no
setor de empresas prestadoras de servigos de engenharia da época. Montou-se,
entdo, uma estrutura constituida por grupos denominados de “satélites”, que na
década de 90 viriam a ser chamados de unidades de negdcios, cada qual
especializado em um determinado tipo de industria e apoiado por uma estrutura
central que realizava os trabalhos comuns a todos os grupos, conforme indicado na

figura a seguir:

Figura 53 — A Nova Estrutura da Empresa

Papel e
Celulose

Alimenticia

Petroquimica
Mineracéao e
Metallrgia

Engenharia
Geral

Fonte: B. Borg Engenharia.

Os grupos foram paulatinamente criados, constituidos por profissionais
especializados e de reconhecida competéncia pelo mercado. Esses profissionais
foram recrutados de empresas de engenharia, industrias e também pela aquisigéo

de empresas que atuavam no setor que a BBE tinha por objetivo conquistar.

A filosofia da nova estrutura residia na constatacdo de que os clientes dos
diversos tipos de industrias tém culturas diferentes, linguagens diferentes,

comportamentos diferentes e, portanto, formas diferentes de “engenheirar” seus
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produtos. Assim, a engenharia para cada um deles deveria ser personalizada de
acordo com as suas caracteristicas especificas, ou seja, o cliente encontraria na
empresa pessoas com o mesmo tipo de cultura, com a mesma linguagem, facilitando
a integracao entre as partes envolvidas (prestador de servigos e cliente), e, portanto,

possibilitando um melhor atendimento e satisfagao do cliente.

Por outro lado, o pais ainda experimentava um clima de crescimento
econdmico com varios projetos nos demais setores, principalmente no setor publico.
As grandes empresas de engenharia estabelecidas, ainda ndo se sentiam
incomodadas pelo fato da empresa, em um primeiro momento, ter seu foco
concentrado em pequenos projetos e, de um modo geral, do setor privado. Portanto,
novamente a empresa nao sente a existéncia de fortes barreiras a sua entrada nos

setores escolhidos.

O modelo para a conquista de contratos predominante no mercado brasileiro
de servigos de engenharia ainda era o marketing passivo, ou seja, as empresas de
engenharia continuavam sendo procuradas pelos seus clientes. A BBE, entretanto,
inova introduzindo no mercado de engenharia uma nova forma de marketing, por
intermédio do grupo de comercializagdo recém-criado. Ela passa a procurar os
futuros clientes potenciais de forma sistematica, por programas de visitas continuos,
com o objetivo de marcar presencga e conquistar projetos nos novos setores em que

a empresa pretende atuar.

Dessa forma, a empresa passa a adotar uma orientacdo de marketing
voltada para a venda (marketing operacional — Lambin, 2000), ou seja, venda
orientada para as necessidades do vendedor, mas ja com ingredientes de marketing
estratégico, visto que busca oferecer a seus clientes servigos de engenharia
personalizados para os diversos setores onde pretendia atuar, passando a
preocupar-se também com a satisfacdo das necessidades de seus clientes (Lambin,
2002).

O Quadro 17 sumariza o contexto e os principais eventos desse periodo e 0

Quadro 18 procura reconstituir os elementos que a empresa tinha a sua disposi¢ao
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no inicio de 1978, os quais deram origem as medidas adotadas para superar seu

primeiro momento de crise.

Quadro 17 — Contexto e Principais Eventos — Periodo de 1978 a 1984

O PAIS
- Ambiente:

Pariodo 1978 a 1984
Crescimento Econdmico (Expanséo do Setor de Papel e Celulose).

O MERCADO DE SERVIGOS DE ENGENHARIA

- OfertailDemanda:
- Clientes:

- Comercializagéo:
- Contratagéo:

- Concorréncia:

A EMPRESA

- Area de Atuagio:

- Perspectivas:

- Clientes:

- Eventos Principais:
- No. de Funciondrios:
- Entrantes:

- Barreiras:

- Substitutos: -
- Contratagéo:

- Comercializagéo:

- Medidas Mitigadoras:
- Estratégia:

- Inovagéo:

- Diferenciagéo:

Legislagéo Ambiental. Primeira crise (78).
1200 (Final de 78).

Legislagéo Ambiental.

Busca do Cliente.

Demanda e Oferta praticamente se equivalem.
Governo (Grande Cliente), Privados.

A empresa € procurada pelo Cliente.

Por Administragio e Prego Global (pouco).
Maior que no periodo anterior.

Produtos de Base Florestal.

Exclusivamente Privados.

Por Administragéo (sem restrigdes).

Expansio do Setor { 2 grandes projetos e 1 médio porte).

Adiamento de Projetos.

400 (Final de 79). 2000 (Final de 84).

Empresas Estrangeiras - Celulose e Papel {em fungio da perpectiva do setor).
Empresas Estabelecidas {nas novas dreas de atuagéo).

Diversificagado. Reestruturagéo. Mudanga composigao acionaria.
Contratagdeo de profissionais de competéncia reconhecida pelo mercado (novas areas).
Grupo de Comercializagao Agressivo.

Expertise em processo de fabricagéo e desenvolvimento de projetos da
industria de base florestal.

Fonte: Autor.

Quadro 18 — Matriz TOWS - Inicio do Periodo (1978)

FATORES INTERNOS

- Perspectiva de expansio das indistrias
de base (inclusive celulose e papel).

- Usar know-how e experiéncia para

para conquistrar os projetos de
base florestal.

FORGCAS (S) FRAQUEZAS (W)
- Know-how de processo de fabrica- -Area de atuagio restrita

MATRIZ TOWS ¢io de papel e celulose. {sd papel e celulose).

(Inicio dea 1978) - Experiéncia na elaboragéo de pro- - Desconhecimento dos demais
jetos para este setor no mundo e setores do mercado de engenharia
no Brasil. - Grande nimero de funcionarios.

OPORTUNIDADES {0} ESTRATEGIAS SO ESTRATEGIAS WO

- Diversificar atuagfo para outros
setores.

- Mudanca composigdo acionaria
para participar de projetos estatais.

- Contratagéo de profissionais para
atuar em outros setores.

AMEACAS (T)

- Instalagdo de Empresas Estrangeiras
concorrentes no mercado brasileiro de
celulose e papel.

- Adiamento dos projetos de celulose e
devido @ Nova Legislacao Ambiental.

FATORES EXTERNOS

ESTRATEGIAS ST

- Usar experiéncia adquirida no Brasil

para conquistar projetos de
outros setores (quimica, petro-
guimica, mineragéo, siderigia, etc.)

ESTRATEGIAS WT
- Reduzir quadro de funcionarios.
- Manter pessoal-chave.
- Criar Grupo de Comercializagio
para perseguir projetos de outros
setores.

Fonte: Autor.
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Portanto, a empresa, para poder superar a primeira crise, adota num
primeiro momento uma estratégia de retragdo, para em seguida reposicionar-se em
busca de novo crescimento. Com base nas perspectivas de mercado, a empresa
continua a utilizar uma estratégia de diferenciagdo focalizada para conquistar os
projetos na area de papel e celulose, onde reside sua competéncia unica e que,
agora, esta reforcada com a experiéncia local adquirida em projetos realizados no

Brasil.

Embora exista potencial no setor de produtos de base florestal, a empresa,
para nao ficar refém das flutuacdes de um unico setor, também se decide por uma
estratégia de crescimento pela diversificagdo conglomerada, ou seja, de acordo com
Hunger e Wheelen (2002), investe em outros setores nado relacionados com o setor
que tradicionalmente estava atuando. As competéncias essenciais para 0s novos
setores sdo obtidas pela contratacdo de pessoal especializado, que atuava em
empresas concorrentes, na industria e também através da aquisicado de empresas.
Pelo processo de diversificacdo a empresa buscou reduzir riscos, evitando a
concentragdo que enfraquece a empresa em épocas de crise, ganhar flexibilidade

estratégica e otimizar a utilizacdo da mao-de-obra disponivel (Cobra, 2001).

A nova forma de comercializagdo “busca do cliente” foi utilizada também
para o setor de produtos de base florestal com o objetivo de conquistar todos os
projetos existentes no setor como forma de construir uma barreira para desestimular
a presengca de novos entrantes, em especial empresas de engenharia norte-

americanas e canadenses.

4.7.3 Periodo de 1985 a 1999

A competéncia da nova estrutura foi reconhecida pelo mercado e a empresa
passou por um periodo de grande crescimento, sedimentado por sua atuagdo no
setor de papel e celulose e pelos novos clientes conquistados nos demais setores.
Por volta de 1985, a empresa continuou seu processo de reestruturagao por meio de
estratégias de crescimento, criando novos grupos para atender outros setores

(diversificagdo conglomerada - Hunger e Wheelen, 2002).
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Destaque especial foi a criagdo de um grupo de estudos econdmicos
altamente profissionalizado, objetivando participar dos novos projetos desde seu
“nascedouro”, mediante estudos de mercado, estimativas de investimento, estudos
de localizacao, estudos de viabilidade, elaboracdo de relatérios para apresentagao
de projetos para 6rgao governamentais. Nesse caso, a empresa se utilizou de uma
estratégia de diversificagdo concéntrica, ou seja, ampliou sua gama de produtos
para os setores onde ja atuava (Hunger e Wheelen, 2002). O mesmo grupo também
fazia avaliagbes de empresas (econdmico-financeira e patrimonial). O grupo de
estudos econdmico conquistou, a partir do governo Collor, um grande destaque
dentro da BBE e no mercado de engenharia por sua participagdo nos processos de

privatizagao.

Para atender também a uma grande demanda do mercado foi criado um
grupo de estudos ambientais, utilizando novamente uma estratégia de diversificacéo
concéntrica. A empresa também passou a fazer trabalhos para empresas estatais

como CVRD, Petrobras, etc.

A competéncia da estrutura ampliada foi novamente reconhecida pelo
mercado: a BBE teve muito sucesso e prosperou na década de 80, iniciando o
periodo com cerca de 2.000 funcionarios e chegando em 1989 como empresa lider
de engenharia na América Latina, com cerca de 3.200 funcionarios distribuidos em
escritorios localizados estrategicamente nas principais capitais brasileiras, além de
escritorios em Buenos Aires e Santiago do Chile. A nova estrutura esta apresentada

na figura a seguir.
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Figura 54 — Ampliacdo da Estrutura da Empresa

Meio
Ambiente

Engenharia
Geral

Mineracao e
Automobilistica Metaltirgia

Fonte: B. Borg Engenharia.

Entretanto, durante esse periodo, o ambiente econédmico comec¢a a mudar
em decorréncia do elevado déficit publico acumulado, pressao da divida externa e
cambio, esgotamento no modelo exportador, crise e pressdes para mudanga da
estrutura politica, efeitos da crise mundial no mercado de petréleo, redirecionamento

dos investimentos publicos.

Em consequéncia, o setor publico com falta de recursos reduz o volume de
investimento em infra-estrutura e industria de base e as grandes empresas de
engenharia do comego da década comegam a passar por sérias dificuldades para se
adaptarem aos novos tempos de recursos escassos e grande competitividade,
principalmente aquelas que se dedicavam aos projetos do setor publico,

acostumadas com orgamentos elasticos e prazos infindaveis.

Os Quadros 19 e 20 sumarizam o contexto e os principais eventos deste
periodo, bem como os fatores estratégicos identificados pela empresa para se

posicionar.
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Quadro 19 — Contexto e Principais Eventos — Periodo 1985-1989

O PAiS
- Ambiente:

- OfertalDemanda:
- Clientes:

- Comercializagao:

Perspectivas:
Clientes:

Eventos Principais:
- No. de Funcionarios:
Entrantes:

Barreiras:
Substitutos: -
Contratagéo:

Comercializagao:

Medidas Mitigadoras:

Estratégia:

Inovagio:

Diferenciagio:

- Contratagéo:

- Concorréncia: Acirrada.

A EMPRESA

- Area de Atuagio: Multi-S etorial.

Peariodo 1985 a 1989
Investimento Publico em Queda. Inflagdo. Empresas de Engenharia em Decadéncia.

O MERCADO DE SERVIGOS DE ENGENHARIA

Oferta maior que a demanda.

Privados. Governo.

A empresa procura o cliente.
Administragdo com Teto ¢ Prego Global.

Administragio com Teto. Prego global.

Busca incessante de clientes.

Alguns setores em crescimento. Papel e Celulose aquecido com grandes projetos.
Privados {maior parte). Alguns plblicos (CVRD, Petrobras, etc.).

Continuagao do processo de reestruturagéo. Aquisigéo de Empresas de Engenharia
2000 (Final de 85); 3200 (Final de 89).
Empresas Estrangeiras (papel e celulose).
Empresas Estabelecidas (has novas dreas de atuagiio).

Criagéo de grupos profissionais de Estudos Econdmicos e Meio Ambiente.
Identificar e participar de projetos desde o seu nascedouro.
Novos Tipos de Servigos.

Expertise em papel e celulose. Grupos com culturas similares as dos clientes em
diversas areas de atuagéo.

Fonte: Autor.

Quadro 20 — Matriz TOWS - Inicio do Periodo (1985)

MATRIZ TOWS
{Inicio de 1985)

FATORES INTERNOS

FORGAS (S)

- Know-how e experiéncia na execu-

¢do de projetos (Brasil e Exterior).

- Atuagdo multisetorial.
- Grupo de comercializagdo atuante.
- Grupos téchicos com culturas

similares as dos clientes.

FRAQUEZAS (W)
- Ndo atuar em setores aguecidos
por novos investimentos.
- Grupos de Meio Ambiente e de
Estudos Econdémicos modestos
para a demanda de mercado.

OPORTUNIDADES (O}

- Grandes projetos de celulose e papel
no Brasil.

- Projetos nas areas de guimica e petro-
guimica e mineragao.

- Alguns projetos a serem implantados
por empresas estatais (Petrobras,
CVRD).

- Existéncia de empresas de engenharia

colocadas a venda devido a problemas
financeiros.

ESTRATEGIAS S0

- Usar know-how e experiéncia para

condguistar os projetos de hase
florestal e dos demais setores.

- Intensificar a atuacdo do grupo de

comercilaizagdo nos novos setores
e promover divulyagao de novos
produtos {estudos e meio ambiente).

- Adquirir empresas de engenharia

para complementar o processo de
diversificacéo.

ESTRATEGIAS WO

- Ampliar o processo de diversifi-
cagdo para o setores agquecidos
onde a empresa ainda ndo atue.

- Criagdo de Gupos de Estudos e
Meio Ambiente altamente profis-
sionalizados para identificar e par-
ticipar dos projetos desde o0 seu
nascedouro.

AMEACAS (T)

-Aceleragdo do Processo Inflacionario

- Redugéo de projetos de investimentos
puiblicos no Brasil.

- Forte concorrencia e queda na remune-
racéo dos projetos.

FATORES EXTERNOS

ESTRATEGIAS ST

- Usar experiéncia adquirida no Brasil

para conquistar projetos de outros
setores (guimica, petrogquimica
mineragdo, siderigia, etc.).

- Grupo de comercializagdo promowver

éncia aos cli tradicionais
para neutralizar assédio da concor-
réncia.

ESTRATEGIAS WT
- Utilizar "grife” (qualidade) para man-
ter remuneragio compativel.
- Otimizar e padronizar procedimentos
de execugio de projetos.
- Iniciar investimentos em informatica.

Fonte: Autor.
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A empresa durante periodo, com base nos fatores estratégicos identificados,
continuou buscando estratégias de crescimento para consolidar sua presenga como
empresa lider do setor de engenharia do pais, utilizando-se de varios tipos de

estratégia, como descrito a seguir.

Com a ampliacdo do processo de diversificagcdo para novos setores como
fertilizantes, automobilistico, irrigagao e industria de manufatura, a empresa procurou
reduzir ainda mais os riscos relacionados a concentragdo, ganhar mais flexibilidade

estratégica e otimizar a utilizagdo da méo-de-obra disponivel (COBRA, 2001).

No caso de fertilizantes, a empresa utilizou-se de uma estratégia de
crescimento através de uma diversificagdo concéntrica (relacionada com os setores
de mineracdo e de industrias quimicas). Para os setores automobilistico, industria de
manufatura e irrigagdo, a empresa utilizou uma estratégia de diversificagao

conglomerada, ou seja, nao relacionada com os setores em que atuava.

Mediante a criagdo dos grupos de estudos econdmicos e o de meio

ambiente, a empresa adotou uma estratégia de diversificagdo concentrica.

A empresa volta a utilizar estratégias de concentragdo, servindo-se da

aquisicao de empresas em setores nos quais ja atuava (mineragao e metalurgia).

4.7.4 Periodo de 1990 a 1994

O periodo se inicia com um contexto econémico marcado por mudangas
politicas (implantagdo do regime democratico, elei¢des diretas, indices inflacionarios
elevados e reforma monetaria e fiscal — Governo F. Collor de Mello), estagnacgéo do

investimento governamental e abertura da economia brasileira.

O novo ambiente criou grandes dificuldades para a maioria das empresas de
engenharia da época, ainda acostumadas com grandes projetos do setor publico
caracterizados pela abundancia de recursos e prazos flexiveis. Como consequéncia,
diversas empresas de grande porte e renome deixaram de existir, ou se tornaram
pequenas, ou mudaram de setor, ou ainda mudaram a forma de atuacdo. Mas a BBE

percebeu as mudangas do mercado e, utilizando-se de sua vantagem competitiva
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(eficiéncia) adquirida com a atuagao em trabalhos realizados — em sua maioria para
o setor privado, caracterizado por orcamentos e prazos de execucgao limitados —,
adaptou-se rapidamente e continuou a ter sucesso, mantendo sua posi¢cao de

lideranca.

No inicio deste periodo, com a estagnagcdo da economia, pds-choque
econdmico, um dos poucos trabalhos existentes no mercado referia-se ao processo
de privatizagdo®. A BBE, com especializacdo sedimentada em diversos setores
objeto do processo de privatizagdo (siderurgia, fertilizantes, mineragdo, quimica,
petroquimica, entre outros) e possuindo um grupo de estudos econémicos maduro
em avaliacbes de empresas, obteve grande destaque no processo de privatizagao,
participando da maioria dos processos de avaliagdo das empresas estatais, o que
garantiu uma carga de trabalho significativa nesse periodo de pouco trabalho. No
setor publico, a CVRD (Cia. Vale do Rio Doce), a CODEVASF (Companhia de
Desenvolvimento do Vale do Sao Francisco) e a Petrobras fazem parte de um
universo muito restrito de empresas estatais que ainda desenvolvem projetos, e a

BBE participa desses novos projetos.

As principais mudangas ocorridas no contexto concorrencial da empresa

foram as seguintes:

= carteira de projetos preponderantemente do setor privado, poucos do

setor publico;
» concorréncia muito acirrada devido a pequena quantidade de projetos;

» forma de contratacdo dominante passa de administracdo para preco

global;

= com o processo de abertura, grandes empreiteiras estrangeiras, todas

com elevada capacidade financeira, passam a se interessar pelo pais;

° Privatizagao: processo de transferéncia de empresas estatais para o setor privado.
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= com as empresas estrangeiras, surgem novas formas de implementacao

de projetos (EPCs. BOT e BOO), afetando a forma de contratacdo dos

servigos de engenharia;

Os principais eventos estdo sumarizados no quadro a seguir.

Quadro 21 — Contexto e Principais Eventos — Periodo de 1990 a 1994

O PAIS

Ambiente:

Periotdo 1990 a 1994
Plano Collor. Abertura. Pouco Investimento. Crise p/Engenharia. Privatizagdes.

O MERCADO DE SERVICOS DE ENGENHARIA

- OfertalDemanda:

Clientes:
Comercializagéo:
Contratagéo:
Concorréncia:

A EMPRESA

Area de Atuag3io:
Perspectivas:
Clientes:

Eventos Principais:

MNo. de Funcionarios:

Entrantes:
Barreiras:
Substitutos:
Contratagao:
Comercializagao:

Medidas Mitigadoras:

Estratégia:
Inovagio:
Diferenciagao:

Oferta muito maior que a Demanda.
Privados. Governo { pouco).

A empresa procura o cliente.

Prego Global e Administragéo com Teto.
Acirradissima.

Multi-Setorial. Privatiza¢des.

Privatizagdes. Irrigagéo. Papel e Celulose {Chile e Argentina).

Privados e Publicos (BNDES, Codevasf, CVRD).

Adaptagio ao mercado {Flexibilidade). Forte presenga em Privatizagao.

3200 (em 19983) e 2000 (em 1994) - Maior Empresa de Engenharia da América Latina.

Empresas Estrangeiras (Grandes Empreiteiras Transnacionais).

Concorréncia Acirradissima (pouco trabalho)

1994 - Novos forma de Contratagéo (EPC, BOO, BOT).

Prego global. Administragao com Teto. (Tentativa de Turn-key)

Busca incessante de clientes.

Forte comercializagio (Privatizagio, Meio Ambiente, Irrigagio e Siderurgia).
Privatizagdo (Forma de Conséreio). Criagio de Empresa de Construgio e Montagem.
Modelo de propostas para as concorréncias de privatizagio.

Privatizagédo (Expertise em diversos setores).

Fonte: Autor

Para enfrentar as dificuldades do comeg¢o do periodo, a empresa se valeu de

sua enorme vantagem competitiva em relagdo a concorréncia, decorrente de sua

flexibilidade de atuacado, motivada pelo fato de possuir competéncias essenciais em

diversos setores, fruto de seu posicionamento estratégico adotado na década de 80.

De uma forma geral, em virtude da escassez de oferta, a equipe de

comercializacdo cada vez mais procura exercer uma orientacdo de marketing
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voltada para atender as necessidades especificas de cada cliente - marketing

estratégico — (KOTLER, 2000), e com isso consegue alavancar o volume de vendas.

Num ambiente de pouco trabalho e altamente competitivo, a empresa
consegue destacar-se no processo de privatizacdo, em fungdo da estratégia
adotada. Enquanto as demais empresas de engenharia formavam um unico
consorcio® para participar de todos os processos de privatizacéo, a BBE procurava
montar consoércios com participantes diferentes para cada processo de privatizacao,
e com grupos técnicos especializados nos setores em que pertenciam as empresas
a serem avaliadas, produzindo assim propostas “customizadas” e aumentando suas
possibilidades de obter um nimero maior de contratos, visto que, em fungao de seu
porte, dispunha de mé&o de obra suficiente para formar varias equipes e realizar
diversos trabalhos em paralelo, o que ndo ocorria com os demais parceiros do
consorcio (bancos, empresas de consultoria, etc.). Portanto, uma empresa de
engenharia de grande porte, ao se consorciar em um unico grupo para participar de
diversas concorréncias, tinha suas oportunidades limitadas pela limitacdo dos

demais consorciados.

No periodo, a empresa volta a adotar também uma estratégia cooperativa
através do estabelecimento de uma alianga estratégica com uma empresa
israelense, detentora de know-how de projetos de irrigagdo. A associagao teve por
objetivo adquirir competéncia para poder participar dos projetos de irrigacdo. A
empresa utiliza-se também de uma estratégia de internacionalizagdo, por meio da
utilizacdo de uma de suas competéncias unicas, para conquistar projetos de papel e

celulose onde eles estavam acontecendo, no Chile e na Argentina.

O grupo de comercializagdo passa a ter uma importancia cada vez maior na
procura de nichos de mercado onde a empresa possa praticar precos diferenciados,

utilizando-se de sua “grife” como sindbnimo de servigos de alta qualidade.

®No processo de privatizagao as empresas estatais eram avaliadas em todos os seus aspectos por
Consorcios formados por Bancos de Investimento, Empresas de Consultoria Econdmico-Financeira,
Empresas de Avaliagdo Patrimonial, Empresas de Engenharia, Escritorios de Advocacia, Empresas
de Auditoria Contabil, etc.
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Por outro lado, a BBE, para se adaptar a nova tendéncia que surge no
mercado, ou seja, a implementacao de projetos através da modalidade de pacotes,
cria uma empresa de construgao civil e montagem eletromecéanica. Devido a medida,
a empresa aumenta sua gama de produtos, oferecendo ao mercado obras civis e
montagens industriais isoladamente. Por sua flexibilidade e agilidade, a BBE
consegue conquistar alguns contratos de obras civis e montagem, apresentando
assim a nova empresa um rapido crescimento e melhorando as condigbes para BBE
poder participar de concorréncias na nova modalidade de implementacdo de
projetos através de “pacotes”. Nesse caso, a empresa utilizou-se, segundo Hunger e
Wheelen (2002), de uma estratégia de diversificagdo concéntrica, considerando-se a
cadeia de valores de servicos de engenharia ou uma estratégia direcional de
crescimento com integracdo vertical a jusante da cadeia, se for considerada a

cadeia valores referente a de implantacao de empreendimentos industriais.

De qualquer forma, a empresa teve que adotar, também, uma estratégia de
retracdo em funcdo da acentuada reducao do nivel de atividade do pais, passando
de 3.200 funcionarios, no inicio dos anos 90, para cerca de 2.000, no final de 1994.
Mas, apesar da redugao, ainda se mantém como a maior empresa de engenharia da

América Latina.

O Quadro 22 sintetiza a situagao dos varios fatores estratégicos identificados

no inicio do periodo, e que deram origem as estratégias adotadas pela empresa.
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MATRIZ TOWS
{Inicio de 1980)

FATORES INTERNOS

FORGAS (S)

- Know-how e experiéncia na execu-

¢cdo de projetos (Brasil e Exterior).

- Atuagdo multi-setorial.
- Grupo de comercializacdo atuante.
- Grupos Técnicos, Estudos Econd-

micos e M. Amhiente maduros.

- Flexibilidade de adaptagdo.

FRAQUEZAS (W)

- Grande nimero de funcionarios.

- Custos operacionais elevados em
fungdo da qualidade e quantidade
de profissionais em seus guadros.

- Custos administrativos e comerciais
elevados.

- Falta de krow-how em lrrigagio.

OPORTUNIDADES (0)

- Projetos de celulose e papel no Chile
e Argentina.

- Privatizacéo de Estatais Brasileiras
previséo inicial 26 empresas dos setores

ESTRATEGIAS SO

- Usar know-how e experiéncia para

conguistar projetos na América
Latina.

- Usar experiéncia do grupo de estu-

ESTRATEGIAS WO

- Criar presenga local na Argentina e
Chile (abertura de escritdrios).

- Enviar equipes para realizar projetos
no Chile e Argentina.

- Entrada de empresas estrangeiras devido
ao processo de abertura trazendo novos
métodos de implantagio de projeto
(pacotes EPC's e Turn-keys).

- Forte concorréncia e queda na remune-
ragio dos projetos.

para neutralizar assédio da concor-
réncia.

- Utilizar flexibilidade adguirida no pas-

sado para adaptagdo aos novos
ambientes.

- Criar empresa de construgéo e mon-

tagem para atender as novas tendén-
de contratagio (pacotes).

8 sidenirgico, mineragéo, fertilizantes, dos econdmicos e expertise dos - Conguistar a maior gquantidade
= | quimica e petrogquimica, navegacéo, grupos técnicos como diferencial pa- possivel de privatizagées para man-
¥ | aeronautica, etc. ra participar das privatizacies. ter o quadro de funcionarios até o
E - Possihilidades de Projetos nos setores - Intensificar a atuagédo do grupo de reaquecimento da economia.
m irrigagdo, meio ambiente e siderurgia. comercilaizagdo nos setores onde - Forma de constituigédo de Consdr-
ainda existem projetos. cios para as concorréncias de priva-
m zagoes.
i - Parceria com empresa estrangeira
E com know-how de lrrigacéo.
E AMEACAS (T) ESTRATEGIAS ST ESTRATEGIAS WT
- Reducdo de projetos de investimentos - Grupo de comercializagio promover - Utilizar “grife” (expertize e qualida-
no Brasil. assisténcia aos clientes tradicionais de para obter remuneracio diferen-

ciada.

- Otimizar gquadro de pessoal.

- Intensificar investimentos em infor-
matica para otimizar tarefas e man-
terse como empresa de ponta.

Fonte: Autor.

4.7.5 Periodo de 1995 a 1997

A partir de 1995, com a entrada no pais das grandes empreiteiras

estrangeiras, novamente o mercado comega a passar por mudangas provocadas

pela influéncia da capacidade financeira dessas empresas, que procuram utilizar tal

capacidade como diferencial competitivo, ofertando projetos através de pacotes tipo

“‘EPCs” e “turn-keys”, muitas vezes acompanhados de financiamentos.

Nesses tipos de projetos, o fornecedor do pacote, como ja mencionado

anteriormente, vende para o cliente, por um preco fixo, uma planta completa, pronta

para operagdo, ou seja, incluindo engenharia, gerenciamento, suprimento de todos

0s equipamentos e materiais,

construgao civil,

montagem eletromecanica,

comissionamento e assisténcia a partida. Em tais modalidades de fornecimento, o
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vendedor assume todos os riscos de qualidade, custos e prazo anteriormente

exercidos pelo empreendedor.

Essas modalidades de implementagédo de projetos restringiram ainda mais o
mercado para as empresas de engenharia estabelecidas, visto que os servigos de
engenharia contidos nos pacotes sado executados pelo préprio fornecedor ou

comprados de terceiros a pre¢gos muito reduzidos.

Por outro lado, o mercado constituido basicamente de empreendedores
privados, carente de fontes de financiamento, passa a demandar por essas novas
modalidades de contratacdo como solugao para poder investir em seus projetos. A
BBE, para se adaptar a nova demanda, cria uma empresa comercial, e passa a
concorrer também na modalidade. Devido a sua flexibilidade e agilidade, a BBE
consegue obter contratos nessas novas modalidades e manter sua posi¢cdo de

lideranca.

Um outro fato relevante na época foi o surgimento de pequenas empresas
denominadas de “uniprofissionais”, constituidas por profissionais competentes,
conhecidos no mercado e que perderam seus postos nas empresas de engenharia.
Estas pequenas empresas passam a fazer concorréncia para as empresas de
engenharia estabelecidas, principalmente em servigos de detalhamento, tendo como
principal diferencial precos mais competitivos devido ao baixo nivel de encargos

sociais a que estavam submetidas as empresas do este tipo.

O contexto desse periodo e os principais eventos estdo apresentados no

quadro a sequir.
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Quadro 23 — Periodo de 1995 a 1997 (Contexto e Principais Eventos)

O PAIS

Ambiente:

Periodo 1995 a 1997

Poucos Projetos. Grande Concorréncia. Desaparecimento de Empresas de Engenharia.

O MERCADOQ DE SERVICOS DE ENGENHARIA

Oferta/Demanda:

- Clientes:

- Comercializagdo:

- Contratagéo:

- Concorréncia:
A EMPRESA

- Area de Atuacéo:

Oferta muito maior que a Demanda.
Privados. Governo (pouquissimo).
A empresa procura o cliente.

Prego Global, EPC e Turn-key.
Acirradissima.

Multi-Setorial. Privatizagoes.

- Perspectivas: Papel/iCelulose, Mineragéo, Siderurgia, Irrigagao, M. Ambiente,
Automobilistica, Privat. Setor Elétrico, Painéis de Madeira, Ind. Quimicas.
- Clientes: Privados e Publicos (BNDES, Gov. Estaduais, Codevasf).

- Eventos Principais:

- No. de Funcionarios:

Crescimento Empresa Const./Montagem, Participagdo em EPC's.
2000 (em 95) e 1500 (em 97) - Maior Empresa de Engenharia da América Latina.

- Entrantes Fornecedores, Empreiteiras Americanas/Brasileiras com foco em EPC's.
Empresas Uniprofissionais e Similares.

- Barreiras: Poucos Projetos. Capacidade Financeira de Fornecedores/Empreiteiras.

- Substitutos: EPC's e Turn-key's passam a ser demandas do mercado.

- Contratagéo: Prego global, EPC’, Turn-key.

- Comercializagéo:

- Medidas Mitigadoras:

- Estratégia:
- Inovagéo:

- Diferencia¢do:

Busca incessante de clientes.
Adaptacdo da empresa para participar de EPC's e Turn-key's.

Forte Comercializagdo em EPC's e Turn-keys. Busca de parcerias para atuar em EPC’s.

Flexibilidade e Agilidade.

Fonte: Autor

A empresa, nesse ambiente de dificuldades e altamente competitivo, teve
que usar muita criatividade de seu grupo de comercializagéo, aliada a todas as suas
competéncias essenciais para conquistar novos trabalhos.Neste periodo, comegam
a se instalar no Brasil fabricas de painéis de madeira (MDF), utilizados para a
fabricagcdo de moveis. Para poder participar desses projetos, a BBE recorre a sua
matriz na Escandinavia que possuia know-how do processo de fabricagao desse tipo
de industria, adquirido de varios projetos realizados na Europa e Escandinavia. A
BBE adota, no caso, uma estratégia corporativa de parenting, ou seja, a “empresa-
mae” transfere competéncia essencial para sua filial, a fim de que esta adquira

competitividade, conforme Hunger e Wheelen (2002).
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Nesse periodo o0 processo de privatizagao se estende para as empresas do
setor elétrico, a BBE, com a densa experiéncia acumulada em formacao de
consoércios e participacdo em cerca de vinte processos de privatizagao, utiliza-se de
estratégia cooperativa através da formacéo de aliangas estratégicas com pequenas
empresas (uniprofissionais), compostas por ex-diretores e ex-funcionarios de
empresas de geracgao, transmissdo e distribuicdo de energia, e que possuiam
profundo conhecimento do setor elétrico brasileiro, para aquisicdo de competéncias
essenciais (técnicas) nao disponiveis pela BBE. Com esse posicionamento, a BBE
adotando a mesma estratégia anteriormente, ou seja, consoércio formado por
diferentes empresas para cada concorréncia, consegue um numero significativo de
contratos para avaliar empresas do setor elétrico, tanto para o vendedor (governo
federal ou estadual), como para potenciais compradores, quando n&o vencia a

concorréncia para trabalhar para o vendedor.

O grupo de comercializagdo passa a intensificar sua atuagao nos setores,
procurando rastrear aqueles que ainda tém projeto, e conquista projetos
significativos no setor de papel e celulose, industria quimica e mineragdo. Ao mesmo
tempo, procura difundir entre os clientes a idéia de que, ao fazer um projeto através
de pacote “EPC” ou “turn-key”, o valor do investimento global do empreendimento é
maior do que quando se utiliza métodos tradicionais de implementac&o de projetos,
visto que, no pacote, o fornecedor assume uma série de riscos do empreendedor e

cobra por isso.

Entretanto, a implantagdo de projetos através de pacotes comecga a ganhar
forca e a empresa se vé forgada a adaptar-se ao novo ambiente. Para tanto, adota

as seguintes medidas:

= consolidar a posigao da empresa na construgdo e montagem, mediante
a contratacdo de profissionais renomados no mercado dessa area de

atuagao (técnicos e comerciais);

= criar uma empresa comercial para a compra e venda de equipamentos e

materiais que irdo compor os pacotes “EPCs”.



175

Portanto, novamente a empresa busca estratégias corporativas de
crescimento através de integracdo vertical em sua cadeia de valor. Durante o
periodo, a empresa conquista alguns empreendimentos sob essa forma de

implementagéo nas areas de quimica e mineragao.

A empresa adota também uma estratégia de crescimento com integracao
horizontal, ou seja, pela adogcdo de novos produtos para os setores onde
tradicionalmente atua. E criada, entdo, uma empresa de manutengdo industrial, com
equipes compostas por engenheiros e técnicos alocadas nas fabricas dos clientes,
para execucdo de servicos de manutencdo mecanica, elétrica e de automacao

industrial, por meio da terceirizagao por parte dos clientes desses servigos.

Para uma empresa de engenharia, ter uma equipe junto ao cliente é algo
muito importante, pois, além de criar sinergias para a conquista de novos trabalhos,
€ uma forma muito eficiente de saber rapidamente o que os clientes estdo

planejando fazer no futuro, ou seja, é a utilizacdo de uma “inteligéncia competitiva”.

Para manter sua competitividade, a empresa também adota nesse periodo
uma estratégia de reducdo de custos, o que, de um modo geral, as suas principais
concorrentes estdo implantando. A reducdo contempla a mudanga de vinculo
empregaticio entre a empresa e seus principais colaboradores de maior salario, de

CLT para empresa (uniprofissionais ou similares).

No processo, a reducéo de custo reside na diminuigdo de encargos sociais
(CLT: em torno de 90%; empresas uniprofissionais: por volta de 15%). Os
profissionais transformados em pequenos empresarios aceitam novo vinculo,
motivados pela reducdo de impostos que passam a usufruir em relagdo ao que

tinham como celetistas, resultando em mais dinheiro ao final do més.

Mas, apesar dessa atuagao dinamica, e em fungao da redugao do nivel geral
de atividades do mercado, a empresa continua adotando uma estratégia de retracao,
reduzindo paulatinamente seu quadro de colaboradores e chegando ao final de 1997

com cerca de 1.500. A empresa ainda ¢é lider do setor na América Latina.
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As principais medidas adotadas pela empresa nesse periodo foram

baseadas nos fatores estratégicos apresentados resumidamente no Quadro 24.

Quadro 24 — Matriz TOWS - Inicio do Periodo (1995)

MATRIZ TOWS
{Inicio da 1995)

FATORES INTERNOS

FORGAS (S)

- Know-how e experiéncia na execu-

¢éo de projetos (Brasil e Exterior).

- Atuacéo multisetorial.
- Know-how internacional do Grupo

em fabricas de Placas de Madeira.

- Forte know-how e experiéncia em

privatizagies.

- Know-how em Irrigacdo (parceria).
- Flexibilidade de adaptacéo

- Grupo de comercializagio atuante.
- "Grife”.

FRAQUEZAS (W)

- Custos operacionais elevados em

funcdo da qualidade e quantidade
de profissionais em seus quadros.

- Custos administrativo e comerciais

elevados.

- Falta de tradigéo em construgio e

montagem.

- Impossibilidade de fornecimento de

de equipamentos e materiais.

OPORTUNIDADES (0)

- Projetos de médio porte Celulose e Papel
no Brasil.

- Projetos de Fabricas de Placas de madeira
(MDF e Aglomerados)

- Projetos nos setores de Irrigacéo, Automo-

ESTRATEGIAS SO

- Usar know-how e experiéncia inter-

nacional do Grupo para conquistar os
projetos de placas de madeira.

- Usar experiéncia e destagque obtidos

em privatizacéio aliados 4 experiéncia

ESTRATEGIAS WO

- Preparar a empresa para fornecer

pacotes.

- Consolidar empresa de construgéo

[contratacdo de pessoal experiente
do mercado).

FATORES EXTERNOS

gem e fornecedores de equipamentos deten-
tores de tecnologia) ofertando pacotes EPCs e
e turn-keys.

- Capacidade financeira dos novos entrantes.

- Surgimento de empresas uniprofissionais
com custos baixissimos.

- Utilizar flexibhilidade adquirida no pas-|-

sado para adaptagdo aos novos
amhientes.

bilistico, Siderirgia, Mineragio, Qdimico e em eletricidade para participar das |- Criar empresa comercial para poder
Meio Ambiente. privatizagies. fornecer equipamentos e materiais
- Privatizagdo do Setor Elétrico Brasileiro. - Intensificar a atuacéo do grupo de nos pacotes.
- Fornecimento de EPC's e Turn-keys comercilaizagdo nos setores onde
ainda existem projetos.
AMEAGCAS (T) ESTRATEGIAS ST ESTRATEGIAS WT
- Redugdo de projetos de investimentos - Grupo de comercializagio promover |- Utilizar "grife” (expertise e qualidade])
no Brasil. campanha demonstrando para os para obter remuneragéo diferenciada.
- Entrada de empresas estrangeiras de grande | clientes que projetos feitos através - Identificar fontes de financiamento
porte {empreiteiras de construgio / monta- de pacotes é mais caro. para ofertar junto com os pacotes.

Buscar alternativas para fazer fren-
te as empresas uniprofissionais.

- Otimizar quadro de pessoal.
- Intensificar investimentos em infor-

matica para otimizar tarefas e man-
terse como empresa de ponta.

Fonte: Autor.

4.7.6 Periodo de 1998 a 1999

O noviciado na realizagdo de contratos EPCs resultou em projetos
deficitarios, com trés contratos da modalidade ndo muito felizes. Isso, somado a
reducao geral de crédito (financiamento) reinante no mercado, faz a empresa iniciar
0 ano de 1998 com problemas de liquidez, os quais se agravam durante o ano
seguinte. Diante dessa situagdo, a empresa no inicio de 98, com custos operacionais
altos, elevado grau de endividamento e dificuldade para obtencdo de crédito,
procura adotar uma série de medidas para reversao do quadro. Essas medidas

estao apresentadas Quadro 26.
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Entretanto, a BBE, acostumada a vencer dificuldades, julgando-se madura e
com experiéncia adquirida para poder atuar no fornecimento de pacotes, adota como
estratégia principal a conquista de EPCs, com margens suficientes para reverter a
situagao e voltar a operar com resultados positivos. As demais estratégias adotadas
nao sao implantadas na velocidade e profundidade necessarias, o que agrava ainda
mais a situagcdo, provocando uma dissidéncia entre os socios estrangeiros e

brasileiros.

O grupo escandinavo, detentor de 40% do capital, ndo concordando com a
forma de atuacéo da BBE, principalmente a relacionada aos “EPCs” e “turn-keys” em
funcdo dos riscos envolvidos, propde uma cisdao da empresa, fato que ocorre no

segundo semestre de 1999.

O contexto e os principais eventos que marcaram a vida da empresa no

periodo estao indicados no Quadro 25.
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O PAIS

O MERCADO DE SERVI

Ambiente:

OfertalDemanda:
Clientes:
Comercializagao:
Contratagio:
Concorréncia:

A EMPRESA

Area de Atuagio:
Perspectivas:

Clientes:
Eventos Principais:

MNo. de Funcionarios:

Entrantes:

Barreiras:
Substitutos:
Contratagéao:

Comercializagéo:

Medidas Mitigadoras:

Estratégia:
Inovagéo:
Diferenciagio:

Periodo 1998 a 1999

Poucos Projetos. Pouco Dinheiro em Circulagido. Dificuldade de Crédito.
OS DE ENGENHARIA

Uferta muito maior que a Demanda.

Privados. Governo ( pouquissimo).

A empresa procura o cliente. Competigio acirradissima.
Prego Global, EPC e "Turn-key".

Acirradissima.

Multi-Setorial.

Papel e Celulose, Usinas Térmicas. Privatizagdo de Bancos e Setor Elétrico
Automobiistica e Mineragao.

Privados. Publico (pouquissimos)
Crise Financeira.
1500 (em 98) e 1200 (em 99) - Ainda maior Empresa de Engenharia da América Latina.

Fornecedores de Equipamentos, Empreiteiras Americanas e Brasileiras
com foco em EPC's.

Poucos Projetos. Capacidade Financeiras das Empreiteiras e Fornecedores.
EPC's e Turn-key's se consolidam como demandas do mercado.

Prego global, EPC', Turn-key.

Busca incessante de clientes.

Ciséo da Empresa em 99. Criagéo B.Borb Tecnoiogia (100% Escandinava).
Yolta as Origens. "Fazer o que sabe melhor"

Expertise no setor de Produtos de Base Florestal.

Fonte: Autor.

Os fatores estratégicos identificados no comeco do periodo, bem como as

estratégias adotadas, estao apresentados no Quadro 26.
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FATORES INTERNOS

FORCAS (8)

- Know-how e experiéncia na execu-
¢ao de projetos (Brasil e Exterior).

- Atuagao multi-setorial.

- Know-how/ experiéncia em irrigagao,
fabricas de Placas de Madeira, Auto-

FRAQUEZAS (W)

- Custos operacionais elevados em
fungao da qualidade e quantidade
de profissionais em seus quadros.

- Custos administrativo e comerciais
elevados.

FATORES EXTERNOS

- Grande projeto de Celulose.

- Projetos de Fabricas de Placas de Madeira
(MDF e Aglomerados) - "Turn-key"

- Projetos nos setores de Irrigagéo, Automo-
bilistico, Siderdrgia e Meio Ambiente

- Projetos nos setores Quimico e Petroqui-
mico.

- Privatizagoes de Empresas do Setor Elétrico.

- Fornecimento de EPC's e Turn-keys

- Usinas Térmicas.

- Usar know-how e experiéncia e peso
da "grife” para conquistar os proje-
tos ainda existentes.

- Manter esforgos para continuar par-
ticipando das privatizagio do setor
elétrico. Tanto para o vendedor e
comprador.

- Usar todas as forgas disponiveis
para conquistar "turn-key" da fa-
brica de placas.

- Usar kow-how para participar
dos projetos das usinas térmicas.

- Intensificar comercializagao de
servigos de constugdo e montagem.

MATRIZ TOWS méveis, M. Ambiente, Siderirgia e - Endividamento.
{Inicio de 1998) Privatizagbes. - Capacidade financeira comprome-
- Empresa de construgao e monta- tida.
gem madura. - Dificuldade de crédito.
- Existéncia de empresa comercial. - Grupo de comercializagao confuso
- "Grife". e desarticulado.
- Dissidéncia entre socios. Parte
estrangeira ndo concorda em par-
| ticipar de "turn-keys”, devido ao alto
risco envolvido.
OPORTUNIDADES (0O) ESTRATEGIAS SO ESTRATEGIAS WO

- Reorganizar os grupos de tecno-
logia focando para os setores onde
houver oportunidades reais de ne-
gocios.

- Conquistar pacotes "turn-keys” com
boa margem para reduzir/ eliminar
endividamento.

AMEACAS (T)

- Redugao de projetos de investimentos
no Brasil.

- Pouco dinheiro em circulagao.

- Dificuldade de crédito.

- Grande parte do mercado adere 4 modalidade
de fornecimento de pacotes.

- Capacidade financeira dos concorrentes
estrangeiros.

- Consolidagao de empresas uniprofissionais

ESTRATEGIAS ST

- Utilizar todas as estruturas disponi-
veis (engenharia, construgao, mon-
tagem e empresa comercial) para
atuar agressivamente no forneci-
cimento de pacotes "turn-keys"”.

- Criar grupo para identificacao de
fontes e obtengio de financiamentos
para ser ofertado com os pacotes.
Contratar pessoal especializado do
mercado.

ESTRATEGIAS WT

- Otimizar quadro de pessoal (técni-
co, comercial e administrativo) .

- Consolidar, a ja iniciada, troca de
vinculos do pessoal chave de
maiores salarios (de CLT para
empresa), para redugéo dos encar-
gos sociais. Pratica adotada pela
maior parte dos concorrentes.

Fonte: Autor

4.7.7 A cisao e o reposicionamento

A cisdo da B. Borg Engenharia Ltda. da origem a duas novas empresas

independentes e com filosofias totalmente diferentes. As duas novas empresas

criadas foram as seguintes:

= B. América Ltda. (controlada por sécios brasileiros da antiga BBE);

= B. Borg Tecnologia Ltda. (controlada pelo grupo escandinavo B. Borg).



180

A B. Borg Tecnologia (BBT) iniciou suas atividades em 1999 com cerca de
35 funcionarios provenientes do grupo de papel e celulose da antiga BBE,
atualmente possui por volta de 400. A filosofia de atuagdo da BBT se baseou num
primeiro momento em focar no que ela sabe fazer melhor, na sua “competéncia
unica”, ou seja, “prestagao de servigos de consultoria em tecnologia, engenharia e
gerenciamento de projetos de florestas e industrias de base florestal”, e numa etapa
posterior ampliar para as demais areas de atuagdo o Grupo B. Borg, aproveitando

toda a tecnologia e know-how disponivel pela matriz:

industrias de base florestal;

consultoria florestal;

= energia (hidro, térmica e nuclear);

infra-estrutura e meio ambiente.

Portanto, a BBT adotou inicialmente uma das estratégias competitivas
genéricas de Porter (1990), a “diferenciagao focalizada”. Planejando, em uma etapa
posterior, ampliar seu foco para os demais setores de atuacdo da corporacéo,
adquirindo da matriz as competéncias essenciais para esses setores através de uma
estratégia corporativa de parenting. A nova empresa foi bem aceita pelo mercado e
pelo setor especifico, que reconheceu a competéncia do grupo e sentia a auséncia

de uma empresa de consultoria a ele dedicada com exclusividade.

A BBT, em 2000, conquista varios estudos e projetos de reformas de fabrica
e parte do maior projeto do setor, chegando ao final de 2001 com cerca de 400
funcionarios e uma estrutura competitiva, Atualmente, a empresa ainda concentra a
maior parte de seus esforgos na industria de base florestal, mas ja comecga a atuar
na area de meio ambiente e infra-estrutura, buscando alternativas para se perpetuar,
ou seja, o ciclo de diversificagdo pelo qual ela passou a partir de 1974 esta

reiniciado.

O contexto e os principais eventos que marcaram o inicio do periodo apos a

criacdo da nova empresa estao apresentados no Quadro 27.
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Quadro 27 — Contexto e Principais Eventos — Periodo de 2000 em diante

0 PAIS Periodo 2000....

- Ambiente: Poucos Projetos. Aquecimento do Setor de Papel e Celulose.
O MERCADO DE SERVIGCOS DE ENGENHARIA

- OfertaiDemanda: Oferta muito maior que a Demanda.

- Clientes: Privados. Governo ( pouquissimo).

Comercializagéo:
Contratagéao:
Concorréncia:

A EMPRESA

- Area de Atuagio;

Perspectivas:
Clientes:

Eventos Principais:

Mo. de Funcionarios:

Entrantes:
Barreiras:
Substitutos:
Contratagéo:
Comercializagéo:

Medidas Mitigadoras:

Estratégia:
Inovagao:
Diferenciagio:

A empresa procura o cliente. Competigéo acirradissima.
Prego Global, EPC e Turn-key.
Acirradissima.

Produtos de Base Florestal.

Possibilidade de 3 grandes projetos e Reformas de Fabricas Existentes.
Privados.

Otima Acolhida pelo Mercado. Conquista do maior projeto do setor.

35 (em1999), 400 (Final de 2001}

Empresas Estrang. do Setor, Empreiteiras Americanas/Brasileiras com foco em EPC's.
Limitagdes de Tamanho ¢ Recursos

EPC's e Turn-key's continuam a ser demandas do mercado.

Prego global, EFCM.

Buscaincessante de clientes. Clientes voltam a procurar a Empresa.

EPCM. Diversificagao concentrada em alguns focos (da Matriz).

Consolidar Posigio. Diversificar para as areas de M. Ambiente, Infraestrutura e Energia.
Métodos Construtivos.

Expertise no setor de Produtos de Base Florestal.

Fonte: Autor.

A analise do ambiente externo da empresa para identificar os fatores

estratégicos constritivo (barreiras) e de desenvolvimento (oportunidades), bem como

a analise do ambiente interno da empresa para identificar seus pontos fortes e

fracos, e as estratégias adotadas com base na analise desses fatores estédo

apresentados no Quadro 28.
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Quadro 28 — Matriz TOWS - Inicio do Periodo (Final de 1999 e Inicio de 2000)

MATRIZ TOWS
{Finai da 1999 e inicio da 2000)

FATORES INTERNOS

FORGAS (S)

- Know-how e experiéncia nacional e
internacional na execucéo de pro-
jetos de produtos de base florestal.

- Suporte técnico e financeiros de um
dos maiores grupos mundiais do
setor de produtos de base florestal.

- Profundo conhecimento do setor
de celulose papel brasileiro.

- Capacidade técnica dos profissionais
reconhecida pelo mercado.

- Empresa com custos operacionais,
administrativos e comerciasi adequa-
dos a realidade do mercado.

- Foco inicial da empresa: servigos de
engenharia & gerenciamento de em-
preeendimentos de base florestal.

- Fornecimento de pacotes EPCMs.

FRAQUEZAS (W)

- Equipe técnica pequena.

- Endividamento com a matriz para
inicio das atividades da nova empre-
sa no Brasil.

- Possibilidade de ser confundida com
a empresa brasileira da qual fez
parte.

- Capacidade financeira limitada.

OPORTUNIDADES {0)

- Engenharia basica para expansao de
grande fabrica de celulose.

- Pequenos projetos de reformas de fabricas
de papel e celulose.

- Estudos de viabilidade técnica-econdmica
de projetos de fabricas celulose e papel.

- Projetos de Engenharia de Fabrica.

- Perspectivas a curto e médios prazos de
implantacéo de projetos grandes de fabricas
de celulose e papel.

ESTRATEGIAS SO

-Volta as origens.

- Focar no que a empresa sahe fazer
melhor: “Servigos e Consultoria, En-
yenharia e Gerenciamento de em-
preendimentos de produtos de base
florestal”.

- Utilizar know-how, experiéncia e
"grife” para conquistar os projetos
disponiveis no setor de atuagéo.

- Litilizar capacidade técnica disponivel
para desenvolver produtos inovado-
res.

ESTRATEGIAS WO

- liilizar pessoal altamente especiali-
zado da matriz para suprir auséncias
locais e utilizar como elemento de
diferenciagédo.

- Selecionar opontunidades e investir
somente naguelas onde ha reais
oportunidades de sucesso.

AMEACAS (T)

- Adesdo do Setor de Celulose e Papel
para a implantagéo de projetos através de
pacotes.

- Interesse pelo Brasil de empresas estran-
geiras de engenharia e consultoria para o
setor de celulose e papel.

- Forte atuacéo de fornecedores de equipa-

FATORES EXTERNOS

- Pregos praticados por pequenas empresas
nacionais de engenharia de detalhamento.

e empreiteiras para o fornecimento de EPCS.

ESTRATEGIAS ST
- Fornecer pacotes de servigos
(EPCMs), para grandes projetos,
onde fornecedores e empreiteiras
nio termn expertise (interligagies
entre pacotes e peguenas plantas
auxiliares).

- Explorar a falta de estrutura local e
desconhecimento das caracteris-
do pais pelas empresas estrangei-
ras.

ESTRATEGIAS WT

- liilizar pessoal local, contratado
por tarefa para execucéo de traba-
de detalhamento,

- Intensificar investimentos em infor-
matica para otimizar tarefas, redu-
Zir custos e manter-Se como empre-
sa de ponta e alta tecnologia.

Fonte: Autor.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Conforme enfatizado na introdugao deste trabalho, a abordagem sistémica
da dindmica concorrencial e das transformag¢des organizacionais constitui o amplo
foco de nossa investigacao, e que, nos limites e propdsitos especificos da pesquisa,
foi desenvolvido e analisado um amplo conjunto de conceitos e aspectos de gestéao
estratégica, a fim de se estudar profundamente uma das mais representativas
empresas da industria de servicos de engenharia do pais, durante o ciclo de
transformacdes ocorrido no periodo de 1974 a 2000. Os argumentos aqui
fundamentados permitem assegurar que o0s processos estudados podem ser

transpostos para todo o setor, em fungado dos seguintes motivos:
= por ser a empresa foco da pesquisa uma “tipica” representante do setor;

= pela relevancia que essa empresa representou na estrutura do setor

durante o horizonte de analise considerado, e que ainda representa;

» pelo alto grau de transparéncia, caracteristica do setor e decorrente de
sua dindmica, que permeia entre as empresas de engenharia a difusdo
de tecnologia por meio de sua mao-de-obra especializada que busca
continuamente as empresas por melhores recursos e condigdes de
trabalho. Essa dinamica confere ao setor, num curto espago de tempo,
um alto grau de imitabilidade em termos de produtos, procedimentos e
forma de atuagdo, resultando em que as empresas de engenharia

operem de forma muito semelhante entre si.

Dessa forma, ficam evidenciados os seguintes aspectos conclusivos a
respeito das transformacgdes estruturais ocorridas no setor de prestacdo de servigos

de engenharia, no Brasil, durantes as ultimas trés décadas do séc. XX:

» do inicio dos anos 70 até meados dos anos 80, o grande cliente das
empresas de servicos de engenharia foi o governo, por intermédio das
empresas estatais. O periodo foi caracterizado por grandes projetos de

investimento em infra-estrutura e industrias de base, com farta
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disponibilidade de recursos financeiros para as empresas de engenharia
em funcdo dos planos governamentais de desenvolvimento econémico

postos em pratica;

a partir da segunda metade da década de 80, periodo caracterizado
pela evolucdo do processo inflacionario, deterioracdo do modelo
econdmico vigente e consequente reducdo de investimento pelo
governo, a maior parte das empresas de engenharia do pais, que se
dedicava preferencialmente a projetos de obras publicas, comegou a
entrar em declinio, pois ndo estava acostumada e preparada para
operar com recursos escassos, nem tinha a produtividade e a
flexibilidade das empresas que atuavam preferencialmente no setor

privado.

No que diz respeito aos resultados mais especificos da investigagdo, a

énfase maior deve ser observada no periodo de 1990 a 2000. Nesse sentido, sobre

as transformacdes estruturais mais relevantes, pode-se verificar que:

a partir dos anos 90, a redugdo de recursos para projetos de
investimento acentuou-se, e, com o processo de abertura econdmica do
pais, a situacdo das empresas de engenharia tornou-se ainda mais
critica, pois novos concorrentes, de origem estrangeira, com capacidade
de mobilizagdo de fontes externas de financiamento para projetos de
investimento, surgem no cenario nacional e, em consequéncia, muitas
empresas de engenharia de alto desempenho até meados da década de

80 encerram seus negdcios ao longo dessa época,;

0s novos concorrentes estrangeiros, empreiteiros e fornecedores de
sistemas e equipamentos detentores de tecnologia de processo, aliam-
se a grandes empreiteiras nacionais, verificando-se a partir dai que uma
nova metodologia de implementagdo de projeto passa a ser praticada, o
EPC, ou seja, o fornecimento de plantas industriais completas, por meio

de pacotes que incluiam engenharia, gerenciamento, equipamentos,
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materiais, construcdo e montagem, e, no limite, fabricas prontas para

operacgao;

como decorréncia desse processo, houve uma reduc¢do na participacao
das empresas de engenharia estabelecidas na demanda de projetos
disponiveis. Isso provocou nas empresas um processo de corte de

custos por meio da diminuicdo de sua forga de trabalho especializada;

a evolugao do processo fez com que ocorresse, a partir de meados dos
anos 90, uma profunda transformacgao na relagao de trabalho entre as
empresas de engenharia e seus colaboradores, com objetivo de

recuperar competitividade;

a transformacdo foi provocada pelo surgimento de empresas
denominadas uniprofissionais (e similares), ou seja, pequenas empresas
constituidas de profissionais experientes, de alta competéncia,
conhecidos pelo mercado e excluidos das empresas de engenharia
devido a reducédo do volume de projetos. Essas pequenas empresas
vieram paulatinamente a transformar-se em concorrentes das empresas
de engenharia estabelecidas, devido a pratica de pregos mais baixos,
possibilitados por encargos sociais menores a que estao sujeitas esse

tipo de empresa,;

tal fato exigiu das empresas de engenharia uma nova redugéo de custos
para adequar-se ao novo ambiente e recuperar competitividade. A nova
reducao se deu atraveés da implantagdo gradual de mudanca de vinculo
trabalhista que pudesse usufruir dos mesmos encargos praticados pelas
empresas uniprofissionais (e similares), ou seja, foi utilizado um

processo de terceirizacao;

entretanto, diferente do processo de terceirizacao tradicional em que se
terceiriza as atividades auxiliares, esse processo foi iniciado em um
primeiro estagio com os profissionais de salarios mais elevados e

participantes das competéncias essenciais das empresas. Os
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funcionarios foram demitidos e recontratados como empresas
prestadoras de servigcos (uniprofissionais ou similares), reduzindo assim
as despesas com encargos sociais. Como contrapartida para esses
profissionais, havia o0 compromisso por parte da empresa de manté-los
como se fossem funcionarios, pois dependiam de seus conhecimentos,
e, ainda em fungao do regime tributario a que estavam submetidas as
pequenas empresas, O beneficio para o profissional de uma
remuneragcdo mais elevada comparada a situacdo anterior como

celetista;

= no final dos anos 90, a instalacao de projetos fornecidos por pacotes
EPCs se tornou a forma preferida dos empreendedores. Em
decorréncia, o processo de terceirizagao estendeu-se para outros niveis
das empresas de engenharia em busca de manter a competitividade,
porém sem as vantagens oferecidas ao pessoal mais qualificado.
Atualmente, o processo de terceirizagao esta implantado, praticamente,

em todos os niveis das empresas de engenharia.

A respeito das transformacdes e adequagdes de posicionamento competitivo

da empresa foco, pode observar-se conclusivamente o seguinte:

= por ter trabalhado, desde sua origem, preferencialmente para o setor
privado, onde os projetos séo rotineiramente realizados com orgamentos
e prazos apertados, a empresa foco adquiriu niveis de produtividade que
a distinguiu da maioria das empresas de engenharia da época, que
operavam preferencialmente com projetos do setor publico (no qual a
eficiéncia nem sempre foi considerada um aspecto relevante), o que
permitiu que ela se adaptasse mais facilmente as mudancas restritivas

do ambiente externo que ocorreram ao longo do periodo de analise;

= por outro lado, a capacidade de seus gestores em perceber
antecipadamente as mudangas que estavam ocorrendo no ambiente
externo e a agilidade em conduzir o processo de tomada de decisdes

estratégicas, unida a implementacdo das estratégias selecionadas,
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forneceram os elementos fundamentais para que empresa fosse se
reposicionando ao longo do tempo, sendo, assim, algcada a posigao de
maior empresa de engenharia da América Latina a partir da segunda

metade da década de 80, posicao mantida até o final dos anos 90;

a empresa ao longo de sua histéria utilizou diversos tipos de estratégias
para penetrar, conquistar, ampliar, manter e/ou recuperar sua

participacdo no mercado;

inicialmente, para se instalar no pais, a empresa usou uma estratégia
cooperativa (PORTER, 1980), realizando uma alianga estratégica com
uma empresa de engenharia, construgcdo e montagem, com o objetivo
de reduzir riscos e obter custos competitivos ao utilizar o pessoal local

para servigos nao especializados como engenharia de detalhamento;

para a conquista de mercado langou mao de uma estratégia competitiva
de diferenciacao focalizada (PORTER, 1980), buscando atuar num nicho
de mercado, no caso, representado pelo setor de papel e celulose, onde
a empresa possuia uma “competéncia unica” (HAMEL e PRAHALAD,
1994), ou seja, know-how de processo de fabricacdo de papel e

celulose;

a partir de sua consolidagdo no setor de papel e celulose e para se
adaptar as sucessivas transformacdes restritivas que ocorreram no
ambiente externo, reduzindo os riscos, que a concentracdo em um unico
setor oferece em épocas de crise, e ganhando flexibilidade, a empresa
utilizou varias vezes, durante o periodo de analise, estratégias de
crescimento pela diversificagdo conglomerada e concéntrica (PORTER,
1980). Dessa forma, paulatinamente nos anos 80, a empresa foco
ampliou sua atuagédo para novos setores, desenvolveu novos produtos,
fez mudangas em sua estrutura organizacional e na forma de operagéo,
porém mantendo sempre sua posi¢cao de lideranga no setor de papel e

celulose;
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as mudangas organizacionais efetuadas — pelas quais a empresa
passou a ter varios grupos, cada um com especializagao tecnoldgica em
um determinado setor da economia e um grupo central para as
atividades comuns de engenharia (vide Figuras 53 e 54 acima —, bem
como a mudanca na forma de comercializacdo de seus produtos —
passando de uma orientagcao de marketing passivo, predominante entre
as empresas de engenharia da época (onde estas eram procuradas
pelos seus clientes), para uma orientagdo de marketing
operacional/estratégico, busca do cliente/preocupagdo com as
necessidades do cliente (LAMBIN, 2000) - foram consideradas
inovadoras para as empresas de engenharia da época e a conduziram a

posicao de liderangca no mercado latino-americano;

durante a década de 90, com a retracdo do mercado, a empresa foi
obrigada a adotar também estratégias de retragcdo para se adaptar ao
novo cenario, reduzindo sua forga de trabalho, ao longo da década, de
3 200 funcionarios, em 1990, para cerca de 1200, em 1999. Ainda
assim, na primeira metade dos anos 90, a empresa, com um grupo de
estudos econbmicos maduro, fruto de seu processo de diversificagao
concéntrica, identifica a nova dindmica da demanda por projetos
derivados do processo de privatizacdo, no qual teve uma atuacio
destacada na avaliagdo de empresas inclusas no programa de
privatizagdo. Nesse periodo, ainda wusando suas competéncias
essenciais no setor de papel e celulose, expande suas fronteiras

conquistando projetos no Chile e Argentina;

a partir da segunda metade da década de 90, com o surgimento dos
pacotes EPCs e para poder participar dessa modalidade de
implementagao de projetos, a empresa busca novamente uma estratégia
de diversificacdo concéntrica (HUNGER e WHEELEN, 2002), criando

uma empresa de construgao e montagem, e uma empresa comercial;
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= Novamente a empresa obtém sucesso e conquista projetos EPCs,
entretanto, o noviciado na realizagdo desse tipo de contrato resulta em
algumas operagdes extremamente deficitarias. Como consequéncia, a
partir de 1998, a empresa entra em uma profunda crise financeira,
culminando em 1999 no processo de cisao da empresa entre 0s socios

brasileiros e estrangeiros;

= ApOs a cisdo com o0s socios brasileiros, a empresa objeto de nossa
pesquisa novamente se reposicionou, concentrando seu foco nas suas
competéncias unicas (HAMEL e PRAHALAD, 1994), ou seja, no know-
how da industria de base florestal, voltando a crescer e consolidar sua
posicéo de lideranga. Depois da primeira etapa de consolidagéo, ja inicia
um novo processo de reposicionamento, comegando a atuar em outras
areas onde o grupo a que pertence também possui competéncias
essenciais - estratégia de parenting — (HUNGER e WHEELEN, 2002),
procurando alternativas para se perpetuar e reiniciando um novo ciclo de

diversificagao, pelo qual ja passou a partir de 1974.

Por outro lado, fica evidenciado também que:

» autilizagdo dos conceitos e técnicas de gestao estratégica, em particular
da analise dos fatores estratégicos (item 3.4 e Quadro 12), dado o
aporte ja consolidado do estado da arte, fornece os elementos
fundamentais para que os dirigentes de negdcios possam tomar
decisdes fundamentadas e gerar processos de adequacgao ao contexto e
dindmicas proprias ao ambiente concorrencial, em que as barreiras

sistémicas requerem formas de gestado e competéncias singulares;

= 0s conteudos de estratégias bem sucedidas ndo sdo somente aquelas
avaliadas pelo crescimento da empresa e por resultados, mas também
‘saida” elou “recuo”, enfocando novos ou tradicionais segmentos do

mercado com persisténcia;
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= estratégias conglomeradas, como em HAMEL e PRAHALAD (1989),
podem ser estudadas nos processos de qualquer porte de empresa e
em estruturas competitivas menos desenvolvidas, como a brasileira e no
caso da empresa estudada, quando houve a reversao de seus negdcios
para o foco das competéncias essenciais (histéricas e acumuladas) e
inerentes a sua curva de experiéncia na tecnologia do setor de papel e

celulose;

= essa evidéncia pode ser comprovada pelo que demonstra a figura a
seguir, onde se explicita indicadores sinteses, relacionados com o
levantamento procedido na pesquisa, de adequagcdo da empresa

mediante a utilizagao de estratégias.

Figura 55— Indicadores Estratégicos e Desempenho da Industria de Servigos de

Engenharia

ADEQUAGAO AO MERCADO

(Mesmo Cliente — Mesmo tipo de Projeto)

Investimento — US$ milhdes
450 740 300 600

ENGENHARIA ENGENHARIA ENGENHARIA EPCIM
1.000.000 HH 650.000 HH 230.000'HH 150.000 HH

1975

ADMINISTRAGAO
(SEM TETO)

Fonte: Autor.

A figura procura fornecer evidéncias relevantes das transformacgdes

ocorridas no volume de trabalho do setor de prestacdo de servigcos de engenharia

nos ultimos anos, decorrentes das mudancas aqui descritas. Nela, estado

relacionados, para um mesmo tipo de projeto realizado em diversas épocas, para um

mesmo empreendedor e por uma mesma empresa de engenharia, o volume de
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recursos investidos em milhdes de dolares, o tipo de contratacdo utilizada e o
volume de trabalho expresso em homens-hora. Comparando-se, por exemplo, os
projetos realizados em 1975 e 2001, verifica-se que o mais recente demandou
apenas 15% das horas utilizadas em 1975, com um investimento cerca de 33%
superior, comprovando a forte reducdo ocorrida no volume dos trabalhos de

engenharia.

E claro que grande parte da redugdo se deve ao forte impacto da
informatizagcdo nos servicos de engenharia, entretanto uma outra parte também
significativa se deve ao aumento de produtividade decorrente da padronizagao e
sistematizacdo de produtos e metodologias de execugdao de trabalhos, e uma
terceira parte é devida aos fabricantes de equipamentos e sistemas detentores de
tecnologia que, ao fornecerem pacotes padronizados, desenvolvem a engenharia
uma unica vez e, a cada novo fornecimento, fazem os ajustes para atender as

necessidades especificas de cada empreendimento.

Uma outra questao relevante, ndo tratada neste trabalho, mas que pode ser
inserida como proposta de uma nova investigagao no escopo do setor, refere-se ao
futuro dessa importante industria de servigcos no contexto de nosso pais. Para a
analise das tendéncias dessa industria, deverao ser levados em consideragao os

seguintes aspectos:

= tendéncia da evolugdo das metodologias de implementagdo de projetos
de investimento e consequentes formas de contratagado dos servigos de

engenharia;

= formas de contratagdo de servigos de engenharia frente as tendéncias

atuais das leis trabalhistas e fiscais;

= possivel esgotamento do modelo EPC, com liderangca exercida pelos
fabricantes de equipamentos detentores de tecnologia e/ou empreiteiras
de construgédo civil e montagem eletromecanica, em fungdo dos altos

custos para preparacao de proposta da modalidade e riscos envolvidos,
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pois o fornecedor assume, praticamente, grande parte dos riscos do

empreendedor;

= influéncia dos termos de consolidagdo, ou ndo, da ALCA — Area do Livre

Comércio das Américas;

» diferentes tendéncias para diferentes tipos de servigo de engenharia, alta

tecnologia (engenharia de processo) ou detalhamento.

Por outro lado, os servicos de engenharia sdo servicos de demanda
correlata, ou seja, dependem de politicas governamentais de investimento em
industria de base e infra-estrutura, os quais dao origem ao principal produto das
empresas de engenharia, ou seja, os “projetos”. Torna-se dificil, portanto, realizar um
prognoéstico de tendéncia futura que envolva a previsao da situagédo econémica do
pais. Entretanto, a partir das condicionantes acima elencadas e de uma investigagao
preliminar realizada com alguns dirigentes de empresas de engenharia, pode-se
prospectar a existéncia de alguns cenarios mais provaveis e suas respectivas

consequéncias, como descrito a seguir.
Cenario prospectivo no caso de nao consolidagdo da ALCA

= menor volume de investimentos, basicamente provenientes do BNDES e

do setor privado;

= empreendedores brasileiros de grandes complexos industriais
demandando pela implantagdo de projetos através de pacotes, em
funcdo da reducdo de custos na fase estudos, transferéncia de parte dos
riscos para o fornecedor do pacote e menor equipe prépria para

gerenciamento do empreendimento;

= fabricantes de equipamentos, detentores de tecnologia, relutantes em
fornecer pacotes, devido ao alto custo para preparagao de propostas e,

no caso de insucesso, a realizagao de grandes prejuizos;
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* maior concorréncia interna entre as empresas de engenharia

estabelecidas;

= supremacia das empresas de engenharia que detenham tecnologia de
processo, podendo praticar pregcos diferenciados e mais

compensadores;

= empresas de engenharia tentando participar, cada vez mais, da
engenharia e gerenciamento dos projetos de interligacdo de pacotes

componentes de grandes complexos industriais;

= servicos ainda mais informatizados e padronizados, reduzindo o numero

de postos de trabalho;

= consolidagdo da terceirizagdo de servigos de engenharia de
detalhamento, para pequenas empresas com o objetivo de redugao de

encargos sociais.

Cenario prospectivo no caso de consolidagcdao da ALCA e tendo o Brasil como

membro

= maior volume de projetos de investimento no pais, com financiamentos

externos;

» forte influéncia no mercado de grandes empreiteiras norte-americanas

para a implantag&o de projetos, segundo a metodologia de pacotes;

» participacdo das poderosas empreiteiras norte-americanas nas
concorréncias dos grandes projetos de investimentos brasileiros,
liderando e ofertando pacotes EPCs e Turn-keys, podendo trazer como

fator de diferenciacao o financiamento externo para os pacotes;

= empresas de engenharia tentando ofertar cada vez mais engenharia e
gerenciamento dos projetos de interligacdo de pacotes componentes de

grandes complexos industriais;
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= sobrevivéncia das empresas de engenharia que detenham tecnologia de

processo, praticando precos diferenciados e mais compensadores;

= sobrevivéncia das empresas de engenharia de detalhamento, praticando
precos cada vez mais deprimidos e fornecendo servicos para os lideres

de pacotes;

= possivel participacdo de empresas brasileiras no fornecimento de
servigos de engenharia para outros paises da América Latina, devido ao
seu baixo preco em relacédo aqueles de determinados paises da América

Latina.

» servigos cada vez mais informatizados e padronizados, reduzindo cada

vez mais o numero de postos de trabalho.

Cenario prospectivo no caso de consolidacdgo da ALCA e Brasil nao

participante

O cenario provavel, no momento, seria similar ao cenario de néo
consolidacdo da ALCA, podendo haver uma redugdo ainda maior no volume de
investimentos devido a uma possivel retaliacdo por parte dos paises participantes da
ALCA e, em especial, dos Estados Unidos da América, o que complicaria ainda mais

a situacédo da empresas de engenharia estabelecidas no pais.

A definicdo de tais cenarios provaveis partiu das conclusdes possiveis sobre
as atuais negociacdes para consolidagdo, ou ndo, da ALCA. Entretanto, o assunto é
de grande complexidade e devera ter oportunamente um tratamento adequado a sua

relevancia.



195

BIBLIOGRAFIA

ANDREWS, K. R. The concept of corporate strateqy. Homewood: Richard D. Irwin,
1980.

ANSOFF, H. I. Business strategy and policy: an analytic approach to business policy
for growth and expansion. New York: Ed. McGraw-Hill, 1965.

. Estratéqgia empresarial. Sdo Paulo: Ed. McGraw-Hill, 1977.

. A nova estratégia empresarial. Sdo Paulo: Atlas, 1990.

ANTONIO, N. S. Estratégia organizacional: sua evolugdo nos ultimos 50 anos..
Lisboa: Instituto para o Desenvolvimento Empresarial — INDEG/ISTEC,2002.
Disponivel em: <http://www.indeg.org>. Acesso em:16 maio 2004.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE CONSULTORES DE ENGENHARIA - ABCE.
Disponivel em: <http://www.abce.org.br>. Acesso em: 25 jun. 2003.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE ENGENHARIA INDUSTRIAL — ABEMI. Disponivel
em: <http://www.abemi.org.br>. Acesso em: 20 jun. 2003.

BANKER, R. D.; FIELD, J. M.; SCHRODER, R. G.; SINHA, K. K. Impact of work
teams on manufacturing performance: a longitudinal study. Academic of
Management Journal, p. 867-890, 1996.

CAVES, R. E.; GHEMAWAT, P. Identifying mobility barriers. Strategic Management
Journal, p. 1-12, 1992.

CERTO, S. C.; PETER, J. P. Administracéo estratégica: planejamento e implantagao
da estratégia. Sdo Paulo: Makron Books, 1993.

CHANDLER, A. Strategy and structure: chapters in the history of american industrial
enterprise. Cambridge, Mass: M.I.T Press, 1962.

COBRA, M. Administracio estratégica do mercado. Sdo Paulo: Atlas, 1991.

COMERFORD, R. A; CALLAGHAN, D. W. Strategic management: text, tools and
cases for business policy. Boston: Kent Publishing Company, 1985.

CONSELHO FEDERAL DE ENGENHARIA, ARQUITETURA, E AGRONOMIA -
CONFEA. Disponivel em: <http://www.confea.org.br>. Acesso em: 22 jun. 2003.

CONSELHO REGIONAL DE ENGENHARIA, ARQUITETURA, E AGRONOMIA
CREA. Disponivel em: <http://www.crea.org.br>. Acesso em: 22 jun. 2003.

CRAWFORD, C. M. New product management. Homewood, IL.: Richard D. Irwin,
1987.




196

D’AVENI, R. A. Hypercompetition. New York: Free Press , 1994.

DAVIS, S. M. Managing corporate culture. Cambridge, MA: Ballinger, 1984.

DRUCKER, P. Management: tasks, responsibilities, practices. New York: Harper &
How, 1974.

ECCLES, H. E. Logistics in the national defense. Harrisburg, Stackpole, 1959..

ENGLEDOW, J. L.; LENZ, R. T. Whatever happened to environmental analysis. Long
Range Planning, no. 2, p. 93-106, 1985.

FERGUSON, P. R.; FERGUSON, G. Industrial economics: issues and perspectives.
2nd ed. London: The Macmillan Press, 1994

FURTADO, M. B. Sintese da economia brasileira. 7. ed. Rio de Janeiro: LTC, 2000.

GALBRAITH, J. R. O novo estado industrial. Sdo Paulo: Pioneira, 1977.

. Strategy and organization planning In: MINTZBERG, H.; QUINN, J. B. The
strategy process: concepts, contexts and cases. 2nd ed. Englewood Cliffs, NJ:
Prentice -Hall, 1991. p. 315 -324.

GUIMARAES, E. A. Acumulacdo e crescimento da firma. Rio de Janeiro: Zahar,
1982.

GIANESI, I. G. N.; CORREA, H. L. Administracdo estratégica de servicos: operacdes
para a satisfagao do cliente. Sdo Paulo: Atlas, 1994.

GODOY, A. S. A pesquisa qualitativa e sua utilizagdo em administracdo de empresa.
Revista de Administracdo de Empresas — ERA, Fundagdo Getulio Vargas, Sao
Paulo, v. 35, n. 4, p. 65-71, jul./ago. 1995.

. Pesquisa qualitativa - tipos fundamentais. Revista de Administracdo de
Empresas — ERA, Fundagdo Getulio Vargas, Sao Paulo, v. 35, n. 3, p. 20-29,
maio/jun. 1995.

GRANT, R. M. The resource-based theory of competitive advantage: implications for
strategy formulation. California Management Review, p. 114-135, Spring 1991.

GLUCK, F. W.; KAUFMAN, S. P.; WALLECK, A. S. The four phases of strategic
Management Journal of Business Strategy, p. 9-21, Winter 1982.

HAMEL, G.; PRAHALAD, C. K. Competing for the future. Boston: Harvard Business
Press, 1994.

. Competindo pelo futuro. Rio de Janeiro: Ed. Campus, 1997.

HATTEN, K. J.; HATTEN, M. L. Strategic groups: asymmetrical mobility barriers
contestability, Strategic Management Journal, p. 329, jul./aug. 1987.




197

HAX, A. C.; MAJLUF, N. S. Strategic management: an integrative perspective . New
Jersey: Prentice Hall, 1984.

HESKETT, J. L.; SASSER J. R.; HART, C. W. L. Servicos revolucionarios. Sao
Paulo: Pioneira, 1994.

HILL, T. Manufacturing strateqgy. 2nd ed. London: Macmillan, 1993.

HOFER, C. W.; SCHENDEL, D. Strategy formulation: analytical concepts. St. Paul
Minn.: West Publishing Company, 1978.

HOU, W. C.; SHEANG, L. K.; HIDAJAT, B. Sun Tzu: a arte da guerra e do
gerenciamento. Sdo Paulo: Record, 1999.

HUNGER, J. D.; WHEELEN, T. L. Essentials of strategic management. 2nd ed. New
Jersey: Prentice Hall, 2001.

. Gestéao estratégica: principios e pratica. 2. ed. Rio de Janeiro: Reichmann &
Affonso Editores, 2002.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA — IBGE. Anuério
estatistico do Brasil. Rio de Janeiro: 2001.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA - IBGE. Classificacao
nacional de atividades econdmicas. Rio de Janeiro: 2001.

KANTER, R. M. Collaborative approach: the art of alliances. Harvard Business
Review, p. 96-108, jul./aug. 1994.

KERZNER, H. Project management: a systems approach to planning, scheduling and
controlling. 6th ed. New York: John Wiley & Sons, 1998.

KON, A. Economia industrial. 2. ed. Sdo Paulo: Nobel, 2001.

KOTLER, P. Administracdo de marketing: a edicdo do novo milénio. 10 ed. Sao
Paulo: Prentice Hall, 2000.

KUPFER, D.; HASENCLEVER, L. (Org.). Economia industrial. Rio de Janeiro:
Campus, 2002.

LAKATOS, E. M.; MARCONI, M. Fundamentos de metodologia cientifica. 3. ed. Sao
Paulo: Atlas, 1991.

LAMBIN, J. J. Marketing estratégico. 4. ed. Lisboa: McGraw-Hill, 2000.

LEDERMAN, L. L. Foresight activities in the U.S.A: time for a re-assessment? Longe
Range Planning. p. 46, jun. 1984.

LOPES, C. T. G. Planejamento e estratégia empresarial. 5. ed. Sdo Paulo: Saraiva,
1976.




198

LOVELOCK, C.; WRIGHT, L. Servicos: marketing e gestdo. Sao Paulo: Saraiva,
2002.

MENEZES, L. C. M. Gestao de projetos. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

MELNICK, J. Manual de projetos de desenvolvimento econdmico. Rio de Janeiro:
Unilivros Cultural, 1981.

MILES, R. E.; SNOW, C. C. Organizational strategy, structure and process. New
York: McGraw Hill, 1978.

MILLER, D.; FRIESEN, P. Strategy making in context: ten empirical archtypes.
Journal of Management Studies, 14, no. 3, p. 253-280, oct. 1977.

MINISTERIO DE DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA E COMERCIO EXTERIOR. -
Disponivel em: <http://www.desenvolvimento.gov.br>. Acesso em: 02 jun 2004.

MINTZBERG, H. Strategy-making in three modes. California Management Review, p.
44-53, Winter 1973.

. Planning on the left side and managing on the right. Harvard Business
Review, p. 56, july/aug. 1976.

.; QUINN, J. B. O Processo da estratégia. 3. ed. Porto Alegre: Bookman,

1998.

MOSIMANN, C. P.; FISCH, S. Controladoria: seu papel na administracdo de
empresas. 2. ed. Sdo Paulo: Ed. Atlas, 1999.

NEWMAN, W. H. Shaping the master strategy of your firm. California Management
Review, vol. 9, p. 77-78, 1967.

NICHOLAS, J.M. Managing business and engineering projects: concepts and
implementation. New Jersey: Prentice-Hall, 1990.

PAGNANI, E. M.; NIERO, N. R. Reposicionamento competitivo de empresa de
servigo. In: ASAMBLEA ANUAL CLADEA, 38, 2003, Lima. Anais... Lima: CLADEA,
2003. 1 CD-ROM.

PASCALE, R. T. Perspective on strategy: the real story behind honda’s success.
California Management Review, p. 70, Spring, 1981.

PEREZ JUNIOR, J. H.; PESTANA, A. O.; FRANCO, S. P. C. Controladoria de
gestdo: Teoria E Pratica. 2. ed. Sdo Paulo: Ed. Atlas, 1995.

PETERS, T. J.; WATERMAN, R. H. J. Search for excellence: lessons from america’s
best-run companies. Nova York: Harper & Row, 1982.

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE — PMI. Guide to the project management
body of knowledge - PMBOK. New York: PMI, 1996.




199

POE, S. To Compete with giants: choose your niche. Nation’s Business, p. 6, july
1992.

PORTER, M. E. Competitive strategy. New York: The Free Press, 1980.

. Competitive advantage: creating and sustaining superior performance. New
York: The Free Press, 1985.

. The competitive advantage of the nations. New York: The Free Press, 1990.

Estratégia competitiva: técnicas para analise de industrias e da
concorréncia. 7. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1986.

. Vantagem competitiva: criando e sustentanto um desempenho superior. 25.
ed. Rio de Janeiro: Campus, 1989.

PRAHALAD, C. K.; HAMEL, G. Strategic intenty. Harvard Business Review, may/jun.
1989.

QUINN, J. B. Strategies for change: logical incrementalism. Homewood, IL: Richard
D. Irwin, 1980.

. The intelligent enterprise: a New York paradigm. Academy of Management
Executive, p. 48-63, nov. 1992.

REDMOND, W. The Strategic Pricing of Innovative Products, In: Handbook of
Business Strategy, Anuario de 1992/1993, GLASS, H.E.; Hovde, M.A. Boston:
Warren, Gorham & Lamont, 1993. p. 16.1 —16.13

RIDDLE, D. I. Service-led growth: the role of the service sector in world development.
New York: Praeger, 1986.

RIES, A.; TROUT, J. Positioning: the battle for your mind. Nova York: McGraw-Hill,
1981.

RUSSEL, B. O poder: uma nova analise social. Sdo Paulo: Ed. Nacional, 1957.

SASSER, E. W.; OLSEN, R. P.; WYCKOFF, D. D. Management of service
operations. Boston: Allyn and Bacon, 1978.

SEVERINO, A. J. Metodologia do trabalho cientifico. 22. ed. rev. e ampl. Sdo Paulo:
Cortez, 2002.

SILVESTRO, R.; FITZGERALD, L.; JOHNSTON, R.; VOSS, C. A. Classification of
service processes. International Journal of Service Industry Management, v. 3, n. 3,
p. 62-75,1992.

SINDICATO DOS ENGENHEIROS DO ESTADO DE SAO PAULO, Disponivel em:
<http://www.seesp.org.br>. Acesso em: 20 jun. 2003.




200

SLACK, N. Vantagem competitiva em manufatura. Sao Paulo: Atlas, 1993.

: CHAMBERS, S.; HARLAND, C.; HARRISONS, A.; JOHNSTON, R.
Administracdo de producdo. Sao Paulo: Atlas, 1997.

SOARES, L.; CARNEIRO, M. O Brasil sai do Sufoco Revista Veja, Editora Abril, Sao
Paulo, ano 37, n. 22, p. 106-110, jun. 2004.

SPYKMAN, N. J. Estados Unidos frente al mundo. In: Poder Nacional: conceitos
fundamentais. Rio de Janeiro: Escola Superior de Guerra, 1976.

THOMAS, J. B. Environmental Analysis for Corporate Planning. Business Horizons,
p. 27-38, october 1974.

THOMAS, P. S.; CLARK, S. M.; GIOIA, D. A. Strategic sensemaking and
organizational performance: linkages among scanning, interpretation, action and
outcomes. Academy of Management Journal, p. 239-270, apr. 1993.

WEIHRICH, H. The TOWS matrix — a tool for situational analysis. .Kidlington - GB: H.
Weihrich & Elsevier, 1982.

WEISS, J. W.; WYSOCKI, R. K. 5-Phase project management: a practical planning
and implementation guide. New.York: Addison-Wesley, 1992.

WHELEEN, T. L.; HUNGER, J. D. Strategic decision-making. New Jersey: Wheleen
& Hunger Associates, 1994.

. Strategic factor analysis summary - SFAS. New Jersey: Wheleen & Hunger
Associates, 1993.

WILLIAMS, J. R. How sustainable is your competitive advantage? California
Management Review, p.33, primavera de 1992.

VERDUN, P. J.; WILLIAMSON, P. J. Core competences, competitive advantage and
market analysis: forging the links, In: HAMEL, G.; HEENE, A. Competence-based
competition. Nova York: John Wiley & Sons, p. 83 — 84, 1994.

VERGARA, S.V. Projetos e relatérios de pesquisa em administracdo. 3. ed. Sao
Paulo: Atlas, 2000.

VIANA, M.A. Redefinicdo do negdécio como ferramenta de perpetuidade empresarial:
proposicdo de metodologia aplicada. S&o Paulo: Sociedade Brasileira de
Planejamento Empresarial, 1999.

VON NEUMANN, J.; MORGESTERN, O. Theory of games and economic behavior.
Princeton, N.J.: Princeton University Press, 1953.




201

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 2. ed. Porto Alegre: Bookman,
2001.

ZACCARELLI, S. B. Estratégia moderna nas empresas. S.Paulo: Zarco, 1996.

. Estratéqgia e sucesso nas empresas. Sao Paulo: Saraiva, 2001.




