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Resumo

Este trabalho apresenta uma revisdo sistematica da bibliografia com as principais
contribuicdes dos pensadores, da estratégia no ambiente de negocios, notadamente
reconhecidos. Desde modo,séo descritos 0s principais métodos, modelos, sistemas e
ferramentas de gestdo estratégica, ja consolidadas pelo mercado, como premissa
para identificar quais deles estdo sendo utilizados atualmente nas organizacées, e de
que forma. Por fim, sédo abordadas pesquisas que orientam, recomendam ou sugerem
acOes para promover a gestdo estratégica, bem como pesquisas que relatam os
potenciais e provaveis fatores que dificultam a implantacdo da gestéo estratégica.
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Abstract

This work presents a systematic review of the bibliography with the main contributions
of thinkers, of strategy in the business environment, notably recognized. In this way,
the main methods, models, systems and tools of strategic management, already
consolidated by the market,are described, as a premise to identify which of them are
currently being used in organizations, and in what way. Finally, research that guides,
recommends or suggests actions to promote strategic management is addressed, as
well as research that reports the potential and probable factors that hinder the
implementation of strategic management.

Keywords: Strategic Management. Strategic Thought. Strategic Management
Methods. Footware Indrustry.

1 Introducéo

A estratégia se tornou uma disciplina oficial na academia em meados da
década de 1970.Desde entéo varias escolas de formulagéo estratégica se formaram.
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), relacionaram dez escolas que podem assim
ser identificadas:

v' Escola ambiental — formulacédo da estratégia como um processo reativo;

v' Escola do aprendizado — formulacao estratégica como processo emergente;
v Escola cognitiva — formulacao da estratégia como um processo mental;
v

Escola de configuragdo — formulacdo da estratégia como processo de



transformacéao;

Escola cultural — formulacdo da estratégia como processo coletivo;

Escola do design — formulacao estratégica como processo de concepgao;
Escola empreendedora — formulag&o da estratégia como um processo Visionario;
Escola do planejamento — formulacéo da estratégia como processo formal

Escola do poder — formulacao da estratégia como processo de negociacgao;
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Escola do posicionamento — formulacéo estratégica como processo analitico.

Para Drucker (2000), “A estratégia exige que se saiba o que € nosso negocio
e 0 que eledeveria ser’, ou seja, a estratégia pode ser entendida como o0 conceito
central do negécio e que determina quais sdo as atividades-chave de uma
determinada empresa. Segundo o autor, a estratégia também permite aos
executivos discernirem quais sao as reais oportunidades para onegocio, pois “o0 que
€ uma oportunidade, somente pode ser decidido, se houver uma estratégia”. A
elaboracdo de um planejamento estratégico € um processo complexo e envolve
sofisticados, sutis e até mesmo inconscientes processos cognitivos humanos e sociais
(MINTZBERG, 2004).Mintzberg (2004) ainda observa que o plano estratégico deve
apresentar um resultado concreto esua contribuicdo esta na capacidade de gerar valor
econdbmico para a organizacdo no longo prazo.A estratégia € um esforco criativo e
revolucionario de pensar diferente sobre o real significado da estratégia, que busca
definir um planejamento para o futuro da organizagdo (HAMEL; PRAHALAD, 1995).
Assim, Hamel e Prahalad (1995) entendem a estratégia tambémcomo um fator de
inovacdo, que associa a inteligéncia e a imaginacdo de empreendedores e
colaboradores das organizacdes, permitindo a reformulacdo de estratégias ja
superadas pelo novo ambiente dos negdcios.

Porter (1989) considera que a estratégia esta associada a criagdo de valor
para osacionistas, clientes e demais stakeholders, incorporando assim o conceito de
estratégia competitiva, que consiste em ser diferente, em se diferenciar, escolher
deliberadamente um conjunto diferente de atividades em relagdo aos concorrentes
para fornecer um mix unico de valor (PORTER, 1989). Na visdo de Porter (1999) a
competitividade das empresas contribui para a elevacéo da produtividade do pais, que
por sua vez é o determinante principal, ao longo prazo, dopadrao de vida e é a causa

fundamental da renda nacional per capita.



Kaplan e Norton (2000) afirmam que a estratégia esta fundamentada na
escolha dos segmentos de mercado e clientes que as unidades de negocios
pretendem servir. E preciso identificar os processos internos criticos nos quais a
unidade deve atingir a exceléncia para concretizar suas propostas de valor aos
clientes e selecionar as capacidades individuais para atingir os objetivos internos,
financeiro e dos clientes (KAPLAN; NORTON, 2000).

Para Kaplan e Norton (2000) a estratégia precisa de um foco, exige
mudancgas no statusquo, concretiza a viséo, precisa ser mensurada e tem que refletir
a proposicao de valor. O desafiopara os executivos é promover um alinhamento
entre 0s recursos humanos, a tecnologia dainformacéo e o clima organizacional e a
estratégia de diferenciacdo para os clientes. A estratégiaprecisa ser vista como um
conjunto de conceitos integrados entre si.

Bain (1965) considera o ambiente externo como fator primario para indicar as
estratégiasque as organizacbes deveriam elaborar. Esta vertente do pensamento
estratégico predomina durante as décadas de 70 e 80 e culmina com o modelo de

organizacao setorial.

2 Principais Métodos e Modelos de Gestdo Estratégica

As ferramentas de gestdo estratégica sao poderosas na medida em que
mapeiam os interesses existentes de uma organizagéo (JARZABKOWSKI; KAPLAN,
2015). O responsavel pela implementacéo da estratégia pode usar ferramentas para
transmitir os resultados esperados durante fases criticas (WHITTINGTON et al.,
2006). A lista de ferramentas que foram desenvolvidas e propostas por consultores ou
académicos é muito ampla. Segundo os autores. Jarzabkowski e Kaplan (2015), o
sucesso do uso de uma ferramenta de estratégia pode ser examinado nos niveis
organizacional e de campo, na sua adoc¢ao e rotinizacdo na praticaorganizacional.
Assim, as ferramentas de estratégia devem ser Uteis para lidar com as incertezas
associadas a elaboracédo de estratégia.

Em vez de sua aplicabilidade a uma tarefa, a familiaridade pode ser uma
principal razdo para usar ferramentas especificas, que ja estdo incorporadas na
pratica organizacional e sao reconhecidas pelo grupo (JARZABKOWSKI; KAPLAN,
2015). Portanto, para estes mesmos autores, a selecdo de ferramentas pode ser mais

dependente do uso organizacional padronizado do que da adequacao da ferramenta



a situacdo no ambiente.

A selecédo de ferramentas também pode ser influenciada pelo grau em que as
ferramentassao simples e oferecem representacdes visuais claras. Ferramentas mais
simples sdo mais faceis de lembrar e usar (JARZABKOWSKI; KAPLAN, 2015).
Segundo o0s autores em circunstancias particulares, 0s gestores estratégicos
escolherdo a primeira ferramenta que sabem usar, ou com aqual eles tém mais
familiaridade, que parecem se encaixar no problema em questéo.

A Matriz SWOT € uma matriz com quatro células desenvolvida para associar
as oportunidades e ameacas com o ambiente externo, com os pontos fortes e fracos
da organizacédo (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009). O Quadro 1 ilustra a matriz SWOT.

Quadro 1 - Matriz SWOT

Diagndstico Externo Diagnéstico da organizacéo

Forcas Fragilidades
Abordagem agressiva; IAbordagem defensiva e de
Aproveitamento da area de manuteng¢do do status quo.

Oportunidades dominio da empresa

Abordagem de segmentacéo (areade |Abordagem de desinvestimento,
aproveitamento potencial) desativacdo ou blindagem; area de
risco acentuado

Ameacgas

Fonte: Adaptado de Chiavenato e Sapiro (2009)

A metodologia propde que primeiro sejam listadas todas as ameacas e
oportunidades do ambiente externo que influencia a organizacao, e em seguida todos
os pontos fracos e fortes da empresa (HERRERO, 2005). Desta forma, a organizagéo
estabelece uma compatibilidade das capacidades organizacionais distintas, com as
possibilidades externas definindo um critério parapriorizar acdes.

Henderson (1979) propde a matriz BCG, em que considera que a organizagao
pode classificar cada um de seus produtos ou linha de produtos em fungao da taxa de
crescimento do mercado e a participagao relativa destes produtos no mercado. A

Figura 1 representa o modelo da matriz BCG.



Figura 1 - Matriz BCG
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Fonte: Adaptado de Chiavenato e Sapiro (2009)

A Matriz BCG é baseada na teoria do Ciclo de Vida do Produto e é aplicada
para determinar as prioridades de investimentos na carteira de produtos de uma
organizacdo. SegundoHenderson (1979) a estratégia de produtos deveria considerar
um portfélio equilibrado, entre produtos em mercados de grande crescimento que
demandam investimentos e retornos compensatérios e produtos em mercados de
baixo crescimento que podem gerar 0S recursos necessarios para suportar os
investimentos.

De acordo com Porter (1996) o ponto de partida do desenvolvimento de uma
estratégia competitiva eficaz é ter em mente o objetivo correto, isto €, obter um
excelente retorno sobre o investimento para os acionistas e demais stakeholders, ao
longo do tempo. Entretanto este retornoé afetado pela constante acao de cinco forcas
competitivas, que disputam entre si uma parcela maior do valor gerado pelo negécio.

A Figura 2 traz o modelo das cinco forcas de Porter.



Figura 2 - Cinco forcas competitivas
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Fonte: Adaptado de Chiavenato e Sapiro (2009).

A ameaca de novos entrantes influencia as bases atuais da competi¢éo, por
trazer novas competéncias, novas capacidades e novos investimentos, o que pode
ocorrer pelo desenvolvimento interno, aquisicdo de uma empresa no mercado ou
fusbes entre organiza¢des (HERRERO, 2005).

A rivalidade entre empresas pode ser observada, quando movimentos como
reducdo de precos, melhorias de qualidade, ampliagdo das garantias ou introducéo
de novos produtos acontece. Segundo Porter (1996) a empresa deve buscar um
posicionamento estratégico sustentavel, perseguindo uma rentabilidade superior aos
seus competidores sobre o investimentoa longo prazo.

Para Herrero (2005) os produtos substitutos afetam principalmente a
rentabilidade das empresas mais lucrativas, determinando um preco-teto para os
produtos estabelecidos no mercado, agregando novos requisitos que podem
satisfazer uma mesma necessidade basica. Ainda de acordo com 0 mesmo autor o
poder de negociagao dos compradores e fornecedores, dependem principalmente da
capacidade financeira destes, da quantidade de produtos e insumosnegociados em
relacdo a outros compradores e fornecedores.

Porter (1996) destaca a importancia de uma organizacao gerenciar as cinco
forcas competitivas para obter vantagem sustentdvel e consistente frente aos
competidores no mercado.

A estratégia deve ser considerada como a capacidade de uma organizagéo



desenvolver competéncias essenciais que irdo contribuir para a concep¢ao de novas
propostas de valor para osconsumidores (HAMEL; PRAHALAD, 1995).

Hamel e Prahalad (1995) definiram a matriz das competéncias essenciais
como ferramenta para auxiliar os gestores na identificacdo de quais competéncias ela
precisa comecar a desenvolver, que novos grupos de clientes devem atender, que
novos canais deveriam estar explorando para alcancar as metas planejadas para o

futuro. A Figura 3 ilustra a Matriz das competéncias essenciais.

Figura 3 - Matriz das competéncias essenciais X mercado
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Fonte: Adaptado de Hamel e Prahalad (1995).

As competéncias essenciais sdo uma integracdo de conhecimentos,
tecnologias, habilidades e capacidades de uma organizag&o para inovar sua proposta
de valor. Segundo Hamele Prahalad (1995), as competéncias essenciais sdo 0
aprendizado coletivo da organizacdo, a criacdo de novos conhecimentos e a
integracdo entre ativos fisicos da empresa e o capital intelectual na constituicdo de
novas vantagens competitivas.

A chave para implementacéo da estratégia na organizacdo € a compreensao
da hipdtese subjacente por todos os envolvidos, o alinhamento dos recursos com
essas hipoteses, o0 teste continuo das hipéteses e sua adaptacdo em tempo real,
conforme as necessidades (KAPLAN; NORTON, 2000). Segundo estes autores, o
plano estratégico deve ser executado em todos os niveis da organizagcéo e deve estar
inserido no centro do processo gerencial. Kaplan e Norton (2000) desenvolveram a
metodologia do Balanced Scorecard - BSC.

O Balanced Scorecard é uma ferramenta que traduz a misséo e a visao das



empresas humconjunto abrangente de medidas de desempenho que servem de base
para um sistema de medicdoe gestdo estratégica (KAPLAN; NORTON, 2000). A
Figura 4 apresenta a perspectiva de valor concebida pelos autores através do modelo
de gestao estratégica BSC.

Figura 4 - Perspectivas de valor
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Fonte: Adaptado de Herrero (2005)

1. A perspectiva financeira deve conter indicadores que mostrem se a execuc¢ao da

estratégia organizacional esta contribuindo para a melhoria dos resultados
financeiros. Neste sentido os indicadores de lucratividade, retorno sobre o
investimento e fluxo de caixa podem revelar como a estratégia esta conduzindo
a organizacéao.

2. A perspectiva do cliente aponta para avaliagdo de como a empresa € vista pelo

cliente e comoele pode ser atendido da melhor maneira. Assim os indicadores
de satisfagcdo do cliente, pontualidade na entrega, retencdo de clientes e

conquista de novos clientes, contemplam a analise desta perspectiva de valor.

3. A perspectiva dos processos internos indica quais processos de negocios a
empresa precisa ter exceléncia. Desta forma, os indicadores de qualidade do
produto, produtividade e pontualidade, contribuem para gerar a avaliacdo do
alinhamento estratégico.



4. A perspectiva da inovacéo e aprendizagem trata da capacidade da organizacao

para melhorarcontinuamente e se preparar para o futuro. Assim os indicadores
de numero de concepcdo de novos produtos, novas tecnologias,
desenvolvimento de competéncias e motivacdo dosfuncionérios revelam como
a organizacdo estd se preparando para garantir a sua competitividade no

mercado.

3 A Gestéo Estratégica na Industria de Calcados Brasileira

A abertura do mercado brasileiro para importacdo de produtos, realizada em
meados de 1990, promoveu a intensificacdo da concorréncia com novos produtores
mundiais de cal¢cados, eestimulou os empresarios do setor a adotar novas estratégias
(COLANTUONO, 2014).

Os estudos de Pereira, Sellitto e Borchardt (2010) identificaram que acfes
competitivasrelacionadas com a diversidade de produtos, velocidade, qualidade,
inovacao e flexibilidadetiveram sua importancia elevada na estratégia de negaocios,
enquanto design, desempenho epontualidade mantiveram seu nivel de importancia.
As acoes relacionadas a competicao por precoe volume de producéo foram afetadas e
perderam relevancia.

Segundo Schmidt e Zdanowicz (2015) houve evolucéo da estratégia no setor,
que era orientada para producéo de grandes volumes e preco baixo, para a busca de
vantagem competitiva caracterizada por um modelo de maior complexidade. Para
Akhter e Barcelos (2011)os efeitos da globalizacéo sobre a estratégia, principalmente
a competicdo com os calcados chineses, levou as empresas brasileiras a mudarem a
orientacdo estratégica para a oferta de produtos diferenciados e construcdo de
marcas. Para estes autores o esforco de marketing das industrias de calcados
brasileiras pode ser considerado positivo, porém néo foi suficiente para melhorar a
rentabilidade das empresas.

Estudo realizado por Paiva et al. (2012) abordam a forma como séo
trabalhadas as oportunidades, o nivel de planejamento e a tomada de deciséo
relacionada ao desenvolvimento de estratégias e capacidades competitivas. Segundo
estes autores, as empresas podem optar por diferentes estratégias, que demandam
inumeras acodes, capazes de estabelecer resultados relacionados a competitividade

completamente diversos.



Uma classificacdo baseada em recursos para micro, pequenas e médias

empresas, elaborada por Andersén (2012) propde seis grupos distintos em funcéo da

orientagdo estratégica:

1.

Um grupo que nomeia de IKEAS, empresas que competem com produtos de
baixo custo, mas com alto grau de inovacdo em seus produtos;

Outro grupo de empresas que detém grande capacidade tecnolégica foi dado
o nomede TECHNOCRATS;

Um terceiro grupo que concentra empresas consideradas com desempenho
de inovacdo e marketing abaixo da meédia foi chamado de
CONSERVATIVES;

MARKETEERS foi 0 nome dado a um outro grupo que congrega empresas
gue competem com produtos complexos e avancados meios tecnolégicos e
nivel médio de desempenho de inovacéao;

CRAFTSMEN foi a designacédo dada ao grupo de empresas que detém baixo
nivel derecursos tecnoldgicos; e

NOMADS as empresas que se encontram abaixo da média em detencdo de
recursos ecapacidade e migram para diferentes mercados, aparentemente
sem uma orientacao estratégica.

A classificacdo proposta por Andersén (2012) revela que a capacidade de

fazer o melhoruso do potencial de recursos estratégicos em uma empresa é diferente,

mesmo em organizacdes inseridas no mesmo grupo ou classificacéo.

Grupo de Estudos em Economia Industrial (GEEIN, 2007) e Castro (1999)

descrevem diferentes estratégias praticadas pelos empresarios da industria calcadista

brasileira. Estes autoresclassificam as estratégias da seguinte forma:

1.

Adaptacédo eminentemente regressiva: reducéo da atividade fabril e expansao

das atividades com foco na importacdo e comercializacdo de produtos;

. Desverticalizacdo: representa a transferéncia de uma atividade, ou fungéo, de

uma empresa para outra;

. Diversificacdo: expansao do portfolio de produtos para mercados distintos da

sua areaoriginal de atuacgao;

. Expanséo da capacidade produtiva: mobilizagcdo de recursos para aumentar

a capacidade produtiva com a intencdo de ampliar sua participacdo no

mercado.

. Joint_venture: unido de empresas através de uma nova empresa, com 0O




objetivo de reduzir custos, conquistar mercados e fortalecer operacgdes;

6. Incentivos _governamentais: incentivos concedidos pelos governos as

empresas do setor calcadista para atrai-las aos seus territorios;

7. Inovacdo: investir em pesquisa e desenvolvimento e também na posterior
incorporacdo de seus resultados em novos produtos, processos e novas
tecnologias;

8. Internacionalizacdo: processo pelo qual companhias desenvolvem estratégias

internacionais a partir de uma base nacional, sob coordenacao centralizada;

9. Modernizacdo da producéo: melhoramento qualitativo do parque produtivo da

empresa para reduzir os custos, aumentar a produtividade, aprimorar a
gualidade e adquirir maior competitividade;

10. Promocéao de exportacdes: buscar participacdo no mercado internacional e

conquistarnovos consumidores em paises ainda ndo explorados.

11. Reestruturacdo organizacional: redistribuicdo das atividades produtivas

entre as fabricas de uma mesma empresa.
O Quadro 2 apresenta o resumo da pesquisa de GEEIN (2007) e Castro (1999)

sobre as estratégiasadotadas pelas principais industrias de calcados do Brasil.

Quadro 2 — Distribuicdo das estratégias conforme o mercado

Interno| (%) |Externo |(%)|Ambos | (%) | Total | (%)
Adaptacdo eminentemente regressiva 6 2,1 - - - - 6 2,1
Desverticalizacdo 22 7,7 5 1,8 3 1,1 30 10,5
Diversificacdo 9 3,2 1 0,4 2 0,7 12 4,2
Expanséo da capacidade produtiva 20 7,0 - - - - 20 7,0
Joint ventures 3 11 1 0,4 - - 4 14
Incentivos governamentais 19 6,7 4 1.4 - - 23 8,1
Inovacao 48 | 16,8 7 25 2 0,7 57 20,0
Internacionalizacéo - - 4 14 - - 4 1,4
Modernizag&o da producéo 50 |17,5 2 0,7 3 1,1 55 19,3
Promocéo de exportacbes - - 46 16,1 2 0,7 40 16,8
Reestruturagdo organizacional 22 77 1 0,4 3 11 26 9,1
TOTAL 199 |69,8 71 249 15 53 ] 285 | 100

Fonte: Adaptado de Colantuono (2014)

Apbs a abertura econdbmica em 1990, algumas empresas calgadistas deixaram
de produzir para importar calgcados (adaptacdo eminentemente regressiva), pois
previam a entrada massiva deprodutos estrangeiros no pais e forte competicdo com
o produto nacional. Os incentivos governamentais foram concedidos, principalmente,

pelos estados da Bahia, da Paraiba e de Sergipe para a instalagdo de novas



empresas calcadistas em seus territdrios. Ogoverno gaucho devolvia até 75% do
ICMS em um prazo de oito anos (COLANTUONO, 2014).

De acordo com Colantuono (2014) a maioria das industrias que transferiam a
atividade fabril para outras regides devido aos incentivos governamentais, buscam
diminuir os custos operacionais a fim de ganhar competitividade no mercado interno.
A reestruturacdo organizacional da industria cal¢cadista brasileira ocorreu néo so pela
redistribuicdo das atividadesprodutivas entre as fabricas de uma mesma empresa,
como também pela transferéncia damanufatura para novas unidades da companhia.

A diversificacdo também foi uma estratégia adotada pelos empresarios que
pretendiam ampliar a participacdo, principalmente, no mercado interno. Muitas
empresas adotaram o Programa de Qualidade Total a fim de aperfeicoar a qualidade
dos produtos, capacitar os fornecedores, melhorar a sintonia entre os chefes e os
colaboradores e diminuir a quantidade de devolucdes de pedidos com defeitos
(COLANTUONO, 2014).

Para expandir a capacidade produtiva, as empresas contrataram mais
funcionarios, ofereceram cursos de capacitacdo a mao de obra, compraram maquinas
mais modernas, lancaramnovas linhas de produtos e novas marcas, ampliaram a
fabrica e inauguraram outras instalagdes. Segundo Colantuono (2014) essa estratégia
ocorre de forma recorrente nas companhias que pretendem ampliar a participacédo no
pais.

As estratégias de inovagdo foram as mais adotadas entre 0os empresarios,
para ganhar competitividade no Brasil e no exterior. Com o intuito de conquistar o
mercado mundial, algumasempresas brasileiras participaram de feiras internacionais
para promover as exportacbes, enquanto outras se internacionalizaram
(COLANTUONO, 2014).

Assim, como a abertura de mercado promoveu a intensificacdo da
concorréncia, os empresarios calcadistas brasileiros adotaram diferentes estratégias
como meio de preservar e/ou recuperar a competitividade nos mercados interno e
externo (COLANTUONO, 2014). De acordocom a mesma autora, as industrias de
calcados brasileiras tém adotado estratégias competitivas semelhantes as estratégias
adotadas globalmente, ou seja, a mudanc¢a da geografia da producédo decalcados a
procura de custos mais baixos, sobretudo, os salarios.

Das estratégias que visavam, principalmente, ao mercado interno, as mais

praticadas, temsido a adaptacdo eminentemente regressiva, a desverticalizagéo, a



expansdo da capacidade produtiva, a modernizacdo da producdo e a inovacéo
(COLANTUONO, 2014).

Objetivando maior exploracdo do mercado interno, as induUstrias mais
capacitadas buscaram maior diversificagao das linhas de produtos para acompanhar
a renovacao em curso nomercado nacional (ROSA, 2015). De acordo com 0 mesmo
autor, esta mudanca de foco estratégico impds grandes dificuldades por se tratar de
uma nova realidade a essas empresas outrora voltadas, primordialmente, as
exportacoes.

Muitas empresas das regides de industrializacdo tradicional transferiram
partes de suas linhas de producao direcionando-as a regido Nordeste do pais. Esse
deslocamento produtivo, reflete na busca de fatores produtivos mais baratos em
resposta a pressao competitiva nos mercados internacionais (ROSA, 2015). As novas
regides produtoras de calcados localizadas na regido nordeste do Brasil sao
especializadas na producao geral de calcados de baixo valor agregado, direcionados
tanto para o mercado externo como ao mercado interno (COSTA,; FLIGENSPAN,
2013).

As empresas de maior porte sediadas nas regides sul e sudeste passaram a
investir em constantes melhorias na qualidade dos insumos e no desenvolvimento de
design. Expandiram deforma ampla as campanhas de marketing para dar visibilidade
ao calcado brasileiro, tanto no mercado internacional quanto no mercado nacional,
pela consolidacéo de marcas proprias e fidelizacao dos clientes (ROSA, 2015).

Entretanto algumas empresas segundo Rosa (2015), passaram a adotar
padrées de produtos com rapidas “queimas de modelos”, movimento conhecido como
fast fashion, que incluia producéo e venda de calcados em um intervalo de dois a trés
meses. E uma nitida estratégia de protecéo do mercado interno, ja que n&o por acaso,
o tempo de translado dos produtos importadoscom origem asiatica € o mesmo. Essa
estratégia que por sinal, propés uma nova categoria de produtos, amplificada por
campanhas de marketing agressivas, da suporte a industria nacional formando
padrdes de consumo proprios as caracteristicas brasileiras com cores e modelos de
usomais dinamico.

Ainda visando o fortalecimento do mercado interno, os produtores nacionais
trataram de subdividir as duas cole¢cdes tradicionais, primavera/verdo e
outono/inverno, em quatro outras, todas com intuito de, além da filtragem dos modelos

de maior aceitacao, pelos mercados consumidores, acelerar a passagem da moda



evitando a concorréncia estrangeira no mercado interno (ROSA, 2015).

Pereira, Sellitto e Borchardt (2010) observaram que pequenas e médias
empresas témenfrentado dificuldades para formular uma estratégia de producéo
perante os dois cenarios mais relevantes observados na industria de calcados:
branding e contrato de fornecimento. A estratégiade contrato de fornecimento consiste
na celebracdo de contratos para producdo de produtos aserem fornecidos para
outras empresas (STULKER et al., 2015). As empresas que seguem estaestratégia
tendem a ter capabilidades de manufatura mais desenvolvidas (HSIAO; CHEN, 2013).

Na estratégia de branding, a empresa estabelece suas marcas se valendo da
competéncia de producéo de empresas de contrato de fornecimento (HSIAO; CHEN,
2013). Hsiao e Chen (2013) ao avaliarem a associacao entre habilidades e opgdes
estratégicas, observaram queempresas com habilidades em marketing e P&D sédo
mais inclinadas a optarem pelo branding, enquanto que empresas com habilidades
em custos e qualidade optam por contratos de fornecimento. A existéncia de uma
marca (brand) permite conquistar um grupo fiel de clientes leais e lucrativos (KOTLER,
1998). Segundo Stulker et al. (2015) as empresas podem seguir algumas estratégias

de branding para gerenciar suas marcas, dentre elas se destacam:

. corporate branding, o produto recebe o0 mesmo nome da empresa que o
produz
. house-of-brands, cada produto do portfélio possui um nome diferente,

da empresa que o produz.

. branding misto, somente alguns produtos do portfélio recebem o mesmo

nome da empresa que o0s produz.

Segundo os mesmos autores, a estratégia de branding gera desempenho
geralmente superior ao contrato de fornecimento. Porém, Liu, Chen e Chen (2011)
alertam que empresas decontrato de fornecimento que decidem adotar uma estratégia
mista, desenvolvendo sua prépria marca, podem surgir como concorrentes de seus
clientes e correm o risco de perder tanto a cooperacdo como os pedidos destes. Para
Hsiao e Chen (2013) uma empresa que se propde a lancar produtos com marca
prépria deve possuir habilidades mais desenvolvidas em marketing eP&D.

Para cada opcdo estratégica os autores Stulker et al. (2015) ressaltam a
importancia de manter o foco no objetivo. De acordo com estes autores, para as
industrias que optam pela estratégia do contrato de fornecimento, o objetivo esta no

menor custo, atendendo os padrdes minimos de qualidade. Para produzir com marca



prépria, o objetivo inclui entrega, custo e qualidade.

O tamanho da empresa interfere na capacidade de investimento em marketing
e P&D de uma empresa, em especial uma industria cal¢adista (SILVA; FERNANDES,
2012). Tradicionalmente, os modelos tedricos de administracdo estratégica sao
resultado de pesquisas realizadas em grandes empresas e grupos econémicos, e que
nao podem, por exemplo, ser totalmente aplicaveis as pequenas empresas (ROCHA;
WALTER; SILVA, 2011).

Em se tratando de pequenas empresas, em que o contexto de insercao impele
a uma mudanca gradual sobre as formas de se fazer negocio pelas limitacdes de
recursos disponiveis, pressupde-se que mudanca nas acdes estratégicas ocorrem por
incrementos ao longo das atividades da empresa mais do que por uma completa
ruptura (MOTTA et al., 2007).

A competitividade da empresa industrial baseia-se na sua capacidade de
gerar valor parao cliente por meio dos produtos que fabrica. Com efeito, o valor de um
produto € conferido pela performance deste em uma série de atributos, denominados
atributos de valor (SILVA; FERNANDES; NOGUEIRA, 2015). A estratégia de calcados
de alto valor agregado pode ser representada pelo conceito de atributo de valor
(PINTO; RAMOS; CORSO, 2010).

Em uma proposta para a compreensao da estratégia competitiva os autores
Silva e Fernandes (2015) prop6em um modelo conceitual para abordar a estratégia
competitiva da empresa baseada no valor do produto. Segundo estes mesmos autores
o produto possui sua funcdoessencial que €é inerente ao propdsito central para o qual
foi concebido. Possui também funcdes especificas, que consistem em variacdes e/ou
complementacdes da funcdo essencial, que enriguecem sua fungdo essencial. O
modelo conceitual de valor do produto propostos pelos autores Silva e Fernandes

(2015) é apresentado a seguir com o auxilio do Quadro 3 e da Figura 5.

Quadro 3 - Esquema de geracao de valor de um produto para o cliente

Valor gerado
Realidade Objetiva Subjetividade
Produto Necessidade/desejo Cliente
Funcédo essencial Necessidade basica
Funcdes especificas Necessidade especifica
Atributos Desempenho Percepcdo do desempenho

Endégenos — cor, forma, real Durabilidade, poténcia, .
peso, odor, desempenho, maciez, consumo,  conforto,[Condicdo _
dimensdes, composicio fisical leveza econdmica, social,




Exdgenos — preco, tempo de Preco, reputacao, status,[fisica,cognitiva,
entrega, acdes de divulgacao, comodidade, atendimento |psicolégica,
forca de venda, marca identificacdo, risco, rapidez,|circunstancial
acesso a informacéo

Fonte: Silva e Fernandes (2015).

Figura 5 - Estratégia competitiva e portfélio de valor gerado

Valor do Produto —
Funcio essencial
Funcoes especificas

Linha 1 Atributos

Modelo

Modelo

_J Valor Total gerado

Empresa Linha 2

Linha 3

Modelo

Fonte: Silva e Fernandes (2015)

A presenca da subjetividade na atribuicdo de valor a um produto faz com que
este seja avaliado ndo apenas nos seus termos concretos, mas também segundo
aspectos psicossociais, como reputacéo, risco iminente, imagem de marca, estilo de
vida, identificacdo com grupos sociais, atendimento, dentre outros (AUGER et al.,
2010).

A estratégia de produto € apenas parte da estratégia competitiva. Além do
portfélio de valor, uma estratégia competitiva deve abordar questdes como: areas
geograficas a serematendidas e tipos de clientes para o qual a empresa vendera
(SILVA; FERNANDES; NOGUEIRA, 2015).

O conceito de alinhamento estratégico vertical esta atrelado ao da
operacionalizagcdo da estratégia em diferentes niveis organizacionais (SILVA,
FERNANDES; NOGUEIRA, 2015). Segundo os autores, o alinhamento interno refere-
se a mobilizacdo dos recursos, tangiveis ou intangiveis, para implementacdo da
estratégia formulada. Uma estratégia no nivel corporativo especifica as acdes de
empresa ao administrar um grupo de varios negdécios que competem em VAarios
mercados de produtos (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2001).

Ja a estratégia de negdcios diz respeito a como competir eficazmente em uma

determinadaindustria ou negocio. Nesse sentido, as empresas podem ser guiadas



pelas estratégias genéricas para definir e defender a posicdo estratégica desejada
(HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2001).

A orientacdo estratégica deve fluir do nivel corporativo para o nivel de
negdécios, e assimsucessivamente. A implementacéo da estratégia € essencialmente
de cima para baixo, com o objetivo de fazer com que os niveis hierarquicos inferiores
estabelecam estratégias (SILVA; FERNANDES; NOGUEIRA, 2015).

A existéncia de um processo formal de planejamento estd associada a
formalizacdo da estratégica, para posterior comunicacdo aos responsaveis pela
implementacédo e acompanhamentoda realizacao (SILVA; FERNANDES; NOGUEIRA,
2015). Na dinamica do processo de transformacdo da estratégia em acdo, a

formulag&o de um plano continua sendo o seu ponto inicial (MINTZBERG, 2004).

4 Fatores que Dificultam & Implementacédo da Estratégia

A andlise e a estratégia de planejamento sdo um componente importante do
sucesso da empresa, no entanto, qualquer executivo experiente entende que o valor
potencial total da estratégia mais vantajosa sé sera alcancado pela implementacéo
eficaz (GALPIN, 2018).

Segundo Galpin (2018) o processo de implementacdo precisa ser uma
prioridade de gerenciamento. Powell (2017) compara a execuc¢do da estratégia com
os escaladores do Monte Everest que, “deve considerar a execu¢do da estratégia,
tanto durante a escalada, quanto planejando a escalada”. O autor complementa que
‘0 sucesso na escalada do Everest ndo dependeda escolha do caminho, mas da
capacidade do alpinista de lidar com as condi¢cfes da escalada real”.

A medida que a implementacdo da estratégia comeca € necessario que haja
ajustes. A implementacdo ndo acontece exatamente de acordo com o planejado, e
eventos imprevisiveis criardo a necessidade de corre¢bes de curso (BORCHARDT,
2011). Como consequéncia, segundo Galpin (2018), uma abordagem &gil de
gerenciamento de programas € conveniente para abordar o0s ajustes de
implementagcdo em andamento ao longo da “escalada” da implementacdo da
estratégia.

Bossidy (2002) enfatiza que a execugdo € um processo especifico com um
conjunto de comportamentos e técnicas que as empresas precisam dominar para ter

vantagem competitiva.



As empresas que se concentram mais no planejamento estratégico do que na
implementacéo sdo frequentemente confrontadas com dificuldades por problemas de
execucado (GALPIN, 2018). De acordo com o autor, as empresas precisam de um
processo repetivel que forneca uma abordagem integrada e acionavel para a
execucao eficaz da estratégia.

A Figura 6 ilustra um modelo que apresenta o conceito de implementacao agil

da estratégia em sete etapas proposto por Galpin (2018).

Figura 6 - Modelo de execucao estratégica em sete etapas

Identifique
possiveis

iniciativas

estratégicas

Crie impulso e Mapear

prioridades de

ajuste

continuamente implementagio

Modelo de execugio

Alinhar a estratégica

Estabelecer uma
cultura

infraestrutura de

organizacional

implementagio

com a estratégia

Desenvolver Aplique
planos de agio

de

gerenciamento

dgil de

implementagao implementagéo

Fonte: Adaptado de Galpin (2018).

Assim as etapas podem ser desenvolvidas na seguinte ordem:
1. _Identificar possiveis iniciativas estratégicas, iniciar o processo com as

iniciativas estratégicas em potencial, identificando, juntamente com metas
para cada uma;

2. Mapear prioridades de implementacao, visar as poucas iniciativas de maior

prioridadee identificar outras que precisam ser abandonadas;

3. Estabelecer uma infraestrutura de implementacdo, constituir um comité

diretor com executivos que apoiem patrocinem e supervisionem a
implementacéo, equipe de gerenciamento de implementacéo e a equipe de
forca tarefa para execucao e apuracaode resultados;

4. Aplicar o gerenciamento agil de implementacdo, coordenar de forma

continua as varias equipes, identificando problemas, tomando de decisao



e realizando corre¢des de rumo;

5. Desenvolver planos de acdo de implementacdo, acdes-chave,

cronogramas, orcamentos e definicdo de responsabilidades, além de manter o
foco nas prioridades, incluindo a tomada de decisbes em andamento, feedback
dos clientes e funcionarios e modificagbes necessérias na implementacao;

6. Alinhar cultura organizacional com estratégia, alinhar o ambiente interno da

organizacdo com a selecéo de pessoal, comunicacao, treinamento, objetivos e
métricas, recompensas e reconhecimento, tomada de decisdo e estrutura
organizacional;

7. Criar_impulso e ajuste continuamente, implementar inicialmente acées de

vitéria rapida, aquelas que podem ser implementadas dentro de 30 a 60 dias
do inicio da execugdo e demonstrar o progresso inicial.

Os problemas comuns encontrados durante a “escalada” da execucao da
estratégia incluem: gerenciamento de execucdo, falta de atencdo da geréncia a
execucao, desalinhamento, entre estratégia e cultura organizacional, coordenacao
interfuncional inadequada e rastreamento e medicdo de implementacao insuficientes
(GALPIN, 2018).

Na dindmica do ambiente competitivo, 0S executivos mais experientes
percebem que a implementacao da estratégia € tao critica quanto o desenvolvimento
de estratégias (KAPLAN; NORTON, 2001). Lideres organizacionais geralmente
compreendem os principios sobre 0s quaisas organizac¢des foram fundadas e sobre as
quais atualmente operam, porém, eles podem ndo saber como transmitir esses
principios para seus funcionérios (PRYOR et al., 2007).

Pryor et al. (2007), propdem um modelo para focar em componentes
especificos da implementacdo estratégica, como controle estratégico; papel dos
recursos humanos; cultura organizacional; compromisso da geréncia intermediaria. O
modelo 5P de implementacdo da estratégia incorpora as varias areas funcionais
envolvidas em uma perspectiva estratégica e tatica (PRYOR et al., 2007).

Segundo Pryor et al. (2007), quando aplicado corretamente, 0 modelo exige
decisbes e acdes estratégicas, requerendo elementos especificos a serem
implementados e alinhados em todaa organizacdo para criar eficiéncia e efetividade.
Além disso, o modelo pretende ter aplicacdo universal, ao gerenciamento de uma

organizacéo inteira. A Figura 8 revela a estrutura do modelo5Ps.



Figura 7 - Modelo 5Ps
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Fonte: Adaptado de Pryor et al. (2007)

A estrutura do modelo 5Ps pode ser descrita, como segue:
Os elementos que constituem a teoria do propdsito estratégico, incluem a missao,
visdo, metas e objetivos da organizacéo, estratégias, medicdo e feedback (PRYOR
et al., 2007).De acordo com Humphreys (2003), os executivos devem estabelecer
a direcao estratégicae negociar objetivos gerais de suas organizacdes bem como
as estratégias e taticas para alcanca-los;
A teoria dos principios, valores e cultura considera as filosofias orientadoras,
suposi¢coes ou atitudes sobre como a organizagdo deve operar e conduzir 0s
negocios. Espera-se que os funcionarios se comprometam com a integridade, ética
e valoresfundamentais;
A teoria dos sistemas de processos envolve insumos, mao de obra, materiais,
maquinas e métodos, e inclui elementos como controles, responsabilidade e
autoridade, métodos deavaliacdo de desempenho, padrbes de comunicacdo e
sistemas de producao;
Sobre a teoria comportamental das pessoas Pryor et al. (2007) defendem que
recursos humanos adequadamente alinhados e ativos sdo a chave para uma
implementagéo bem-



5. sucedida. As pessoas, funcionarios, clientes, fornecedores e outros, sdo 0os donos
do processo, (individuos e equipes), que realizam um trabalho consistente com os
principiose processos de uma organizacao para atingir seu propésito. Os lideres
organizacionais entendem a perspectiva abrangente da teoria comportamental,
podem alinha-la com objetivo, principios e processos, € sera mais provavel
alcancar a superioridade de desempenho;

6. A teoria de medicdo de desempenho e feedback, segundo Pryor et al. (2007),
devem tero compromisso de estar adequadamente alinhadas com as iniciativas e
projetadas para ajudar os proprietarios dos processos a entenderem como o
processo funciona e mostrar onde melhorias precisam ser feitas. A medicdo é
importante porque permite que as pessoas envolvidas saibam como elas estéo.

Juntas, as métricas, medicbes e resultados esperados indicam o status da
organizacdo e compreende os 5P's. Sdo usados como critérios para controle
estratégico e, finalmente, orientama tomada de decisdo (PRYOR et al., 2007).

A estratégia é desprovida de qualquer potencial de progresso. A implementacéo
ou execucdo da estratégia depende, portanto, da traducdo de palavras, promessas e
narrativa atraenteem uma realidade explicita (DALCHER, 2018).

O sucesso de uma visado é tdo duradouro quanto sua execucédo. Talvez ndo haja
nada maisfrustrante do que observar uma bela estratégia concebida em resposta a
uma grande oportunidade ou inovacgdo, que sucumba durante uma tentativa de
executa-la (DALCHER, 2018).

Para Dalcher (2018) uma estratégia brilhante, um produto de grande sucesso
ou uma tecnologia inovadora pode colocar a organizacdo no mapa competitivo, mas
apenas uma execucdo sélida podera manté-la. De fato, a execucdo da estratégia
parece ser dificil de realizar com sucesso.

Sull, Homkes e Sull (2015) se referem a uma pesquisa com mais de 400 CEOs
globais que descobriram que a exceléncia na execucdo é o principal desafio
enfrentado pelos lideres corporativos.

Beer e Eisenstat (2000) observam que uma boa estratégia antes de prosseguir
para realinhar adequadamente a estrutura, 0s sistemas, o comportamento da
lideranca, as politicas de recursos humanos, a cultura, os valores e 0s processos de
gestdo, deve superar muitos obstaculosentre o alinhamento ideal e o processo, a
realidade da implementacéo. A pesquisa de Beer e Eisenstat (2000) identifica as

principais barreiras mencionadas para a implementacéo da estratégia observadas nas



organizacdes estudas. Os seis “assassinos silenciosos” sao:
1. Estilo de gerenciamento sénior de cima para baixo ou laissez-faire;
2. Estratégia pouco clara e prioridades conflitantes;
3. Uma equipe de gerenciamento sénior ineficaz;
4. M& comunicacéo vertical;
5. Fraca coordenacao entre funcbes, empresas ou fronteiras;
6. Habilidades e desenvolvimento inadequados de lideranga down-the-line.

Para Dalcher (2018) as barreiras ndo sao reconhecidas nem explicitamente
abordadas na maioria das organizagcfes. Além disso, fatores como "ma comunicacao
vertical" ndo apenas dificultam a implementacdo da estratégia, mas também proibem
e atenuam qualquer tentativa de discussdo. A conclusdo dos autores € que as
organizacfes "podem se tornar rdpidas e ageis apenas se 0S seis assassinos
silenciosos forem enfrentados de frente e transformados em seis recursos principais"”.

A implementacado eficaz da estratégia depende, portanto, dos seis principais
recursos correspondentes aos seis pontos de estresse dos assassinos silenciosos:

-Lideranca engajada;

-Direcdo comercial clara e convincente;

«Equipe de gerenciamento sénior eficaz;

-Di4dlogo aberto baseado em fatos;

-Realinhamento de funcdes, responsabilidades e prestacdo de contas com a
estratégia;

-Lideranca forte com uma perspectiva geral de gerenciamento.

O sucesso em inovacédo, projetos e iniciativas de mudanca ndao vem de
produtos, tecnologias ou estratégias inovadoras. O sucesso surge por meio do
processo de execucao e implementacéo da estratégia (DALCHER, 2018).
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