Um Modelo de Estratégia Empresarial para Cooper agbes

Resumo

Diversos sao 0s conceitos e 0s tipos de estratégia empresarial utilizados nas Ultimas décadas.
Contudo, por meio da andlise das vantagens e desvantagens das estratégias da Matriz de
Ansoff; da matriz portfdlio de produtos, da matriz de Porter; do core competence e do BSC
percebeu-se que, a Matriz de Ansoff e a de portfélio de produtos, ndo sdo aplicavels as
cooperacdes e as outras trés se mostraram parcialmente aplicaveis, porém, nenhuma com
aparente possibilidade de aplicacdo integral as cooperacdes. Assim, o objetivo deste estudo
consiste em desenvolver num modelo de aplicacdo e avaliacdo e posicionamento estratégico
das empresas que trabalham em cooperagdo com outras empresas, e do posicionamento do
préprio grupo dessas empresas. Metodologicamente, este estudo se classifica com teorico
empirico, uma vez que desenvolve o um modelo conceitualmente e posteriormente o aplica a
um grupo de empresas que trabalham em cooperagdo. Como resultado obteve-se valores que
enquadrados na matriz possibilitam posicionar a empresa em uma das estratégicas
isoladamente, também, foi possivel determinar o posicionamento da cooperacdo. Dessa forma
0 modelo se mostrou vaido para verificar o posicionamento estratégico empresarial das
diferentes empresas e da cooperacdo por elas formada. Na aplicacdo do modelo pode-se
comprovar que, um parceiro de cooperacdo somente € Util para a cooperacdo se esta atender
0S seus objetivos especificos e, conseqlientemente, da cooperacao.
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1. Introducédo

A adocdo da estratégia empresarial tem se mostrado uma ferramenta amplamente
utilizada na administracdo de empresas nas Ultimas décadas. Existem diferentes conceitos de
estratégia descritos por véarios autores. Bourgeois (1980) atribui a Vancil e Lorange (1977) o
primeiro trabalho que apresentou uma separagdo0 em niveis hierarquicos, diferenciando
estratégias de empresas e estratégias competitivas. Um terceiro tipo de estratégia também
muito citada se chama estratégia de funcdo (PEARCE; ROBINSON, 1997) que, segundo
Nocker (2001), ndo apresenta utilidade porque é apenas uma parte de estratégia de empresas.

As estratégias de empresas mais conhecidas sdo: a estratégia de crescimento, da matriz
de Ansoff (1966), a matriz de portfdlio de produtos (THOMMEN; ACHLEITNER, 2003;
HEDLEY, 1977), a matriz de Porter (1999), o conceito de core competence (PRAHALAD;
HAMEL, 1990 e 1995) e o Balanced Scorecard — BSC (KAPLAN; NORTON, 1997). Além
desses, existem ainda inlmeras outras estratégias. Entretanto, nem todas as estratégias de
empresa sdo adaptéveis a todas as empresas ou ramos.

A escolha de uma estratégia é decisiva, e com a identificacgo de pontos fortes e pontos
fracos, € utilizada para aumentar as chances de sucesso e a reduc&o dos riscos no momento de
atingir objetivos estratégicos.

As diferencas entre as atividades, margens de lucro e planos de expansdo das
empresas, especialmente em mercados crescentes como 0 do mercado de Facility
Management, levanta o problema de como formular estratégias de cooperacéo. A cooperacéo
constitui-se como uma agdo de colaboracdo voluntaria, na maioria das vezes baseada em



contratos entre empresas parceiras e autbnomas, que perdem parte de sua autonomia
econdmica para atingir os objetivos da cooperacéo.

Por meio da andlise das vantagens e desvantagens das estratégias da Matriz de Ansoff;
da matriz portfélio de produtos; da matriz de Porter; do core competence e do BSC percebeu-
se que, a Matriz de Ansoff e a de portfélio de produtos ndo sdo aplicaveis as cooperacoes. As
outras trés se mostraram parcialmente aplicaveis, porém nenhuma com aparente possibilidade
de aplicacdo integral as cooperacdes.

Desse modo, o objetivo principal desse estudo consiste em desenvolver um modelo de
aplicacéo e avaliacdo do posicionamento estratégico da cooperacdo em suas empresas
parceiras.

2. Metodologia

Este estudo classifica-se quanto aos fins como tedrico e empirico e quanto aos meios
como estudo de caso Vergara (1997). As caracteristicas do estudo tedrico provém do estudo
de conceitos conhecidos e do desenvolvimento de um novo modelo de aplicacéo integrada dos
conceitos anteriormente estudados. A parte empirica do estudo € decorrente da aplicacdo do
model o tedrico a um caso real, comprovando a sua aplicabilidade (VERGARA, 1997).

Quanto aos meios, 0 estudo se classifica como um estudo de caso uma vez que 0
modelo conceitual foi aplicado a uma cooperagéo composta por cinco empresas, de forma que
foi possivel aplicar o méodo desenvolvido (GIL, 1996).

O desenvolvimento desse estudo se deu, inicialmente, pela andlise e identificacdo dos
conceitos de estratégia empresarial ja existentes, a analise das vantagens e desvantagens onde
se detectou que nenhuma dessas se adapta adeqliadamente as empresas, quando estas se
encontram trabalhando em cooperagéo.

Partindo dessa constatacdo elaborou-se um estudo tedrico que culminou na construcéo
de um novo modelo que permite avaliar a utilizacdo das estratégias especificas e das
cooperacOes de uma forma geral. Com o modelo desenvolvido, aplicou-se 0 modelo a um
caso prético para que fosse possivel a comprovacdo empirica do modelo.

Para a coleta de dados foi aplicado um questionério, onde foram levantados os fatores
individuais de cada empresa e os fatores cooperativos em cada uma delas (Quadro 1). As
respostas foram coletadas por meio de escalas que possibilitavam ao respondente determinar
qua o nivel de ocorréncia de cada fator em valores numéricos ou percentuais.



Fatores Individuais

Fatores cooperativos

Média de inovagdes de servicos e produtos

Importéncia de objetivos da cooperacdo para sua
empresa

Estratégia de empresa

Compras em conjunto

estratégia de custos

Pesqguisas e desenvolvimento em conjunto

estratégia de qualidade

Desenvolvimento de interface em conjunto

estratégia de nicho e de custos

Vendas em conjunto

estratégia de nicho e de qualidade]

Utilizacdo do efeito sinérgico,

Didogo com colaboradores

Reducdo de risco|

Satisfacdo dos colaboradores Entrada no mercado
Volume médio das vendas/funcionério/ano e Ganho de conhecimento
percentua

Crescimento médio do quadro de funcionérios por
ano e percentual

Estratégia de cooperagédo

NUmero de aprendizes, estagiarios, bacharelandos,
mestrandos, etc. por ano

estratégia de custos|

NUmero de treinamentos e educagdo profissional
continuada ho ano

estratégia de qualidade)

NUmero de novas ordens no ano passado

estratégia de nicho e de custos

NuUmero de novas ordens no ano atual

estratégia de nicho e de qualidade

Planejamento do crescimento de volume de vendas
no ano atual em percentual

Quantos projetos esperados pela cooperagdo

Crescimento de licengas e de patentes no ano atual
em percentual

Duragéo média dos projetos em semanas

Freguéncia de fidelidade dos clientes no ano

Volume de vendas da empresa pela cooperacao

Quota de altos funcionérios qualificados em

NUmero das cooperagOres onde a empresa esta

percentual parceira
NUmero de projetos de pesquisas e de
desenvolvimento no ano atual em percentual

Duragédo média de projetos em semanas

Quadro 1 — Fatores avaliados

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

3. Empresasde Facility Management (FM) e cooper aces

O FM se constituiu como uma abordagem da coordenacéo do ambiente de trabal ho,
das pessoas envolvidas e da organizagdo do trabalho em si, integrando os principios da
administracdo, da arquitetura e das engenharias (KAHLEN, 2001).

A partir dessa definicdo muitas empresas no mundo passaram a se considerar parte do
mercado de FM. Isso fez com que o campo de atuagdo se tornasse complexo, uma vez que a
area de atuacdo € universal e o potencial do mercado é grande (I1FM, 2004). Na Figura 1,
apresenta-se a origem do ramo dos prestadores desses servicos.

Atualmente, o mercado de FM tem se mostrado dindmico e tem se modificado nos
ultimos anos. Os iméveis e o racionamento dos gastos envolvidos tém se tornado foco da
atencdo das empresas, devido ao valor elevado e a grande quantidade de recursos investidos.
Por outro lado, tem-se as necessidades da administragdo de um crescente niimero de processos
e atividades pormenorizadas.

Dessa forma, a crescente exigéncia de qualidade e competitividade estratégica e
operacional forca a concentracdo das empresas nos negoécios principais. Uma maneira das
empresas lidarem com essas fungbes secundérias se baseia na terceirizagcdo desses processos



gue ndo fazem parte do negécio principal. Uma das formas consiste na transferéncia dessas
funcdes para empresas de FM afilhadas (LGM, 2003) ou por meio de incorporagdes, fusdes e
criagdo de cooperagdes entre diferentes empresas na busca da concentragdo em suas funcoes
principais (AG, 2003; DUSSMANN, 2004).

Empresas
artesanais

Empresas Empresas de
imobiliarias servigos técnicos
para iméveis

Empresas de
sinalizagéao,
comando e
instalagdes basicas

Empresas
de limpeza
e seguranca

Mercado
para servicos de
FM externo

Construtora Empresas de sistemas
enérgeticos

Diviséo terceirizada para
FM que presta servigos
para outras empresas

Figura 1 — Origem dos oferecedores de servicos
Fonte: adaptado de Burr (2003)

Pode-se citar 0 caso do FM para produtos de software e servigos de consultoria, que
podem originar um projeto de implementacéo de novo software, novo hardware, entre outros
produtos e servicos prestados para empresas ja existentes. Esses projetos podem ser de prazos
muito curtos (1 ou 2 dias) ou de prazos mais longos, que podem contemplar meses e até
mesmo diversos anos. Desse modo, projetos de prazos longos podem ser configurados por
cooperacOes efetivadas por meio de diferentes empresas cooperadoras, executando cada qual
a parte do projeto que corresponde a sua atividade principal.

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

Empresas de FM gue ndo possuem projetos na cooperacéo se utilizam dessa para
conseguir vantagens nas compras, nas vendas ou mesmo eliminar deficiéncias no
conhecimento. Nesses casos, fica a questdo de qual € a estratégia da empresa e qua a
estratégia da cooperacao.

No caso de empresas de FM, somente trés tipos de cooperagdes tém se mostrado
apropriadas: joint ventures, aliancas estratégicas e redes de negdcios. O principio consiste na
rejeicdo do desenvolvimento de uma Unica estratégia para todos os tipos de cooperacdes, uma
vez que existem outros parametros que sdo importantes, diferentes para cada tipo de
cooperagao.



4. Desenvolvimento da estratégia

O desenvolvimento de uma estratégia de cooperacao resulta da estratégia das empresas
gue a compdem. Para o desenvolvimento de um conceito estratégico empresarial totalmente
novo seria necessario um grande banco de dados que possibilitasse uma pesquisa empirica.
Dessa forma, a estratégia das empresas seria objetivamente desenvolvida para aliancas
estratégicas, abordando caracteristicas e fatores especificos.

As diancas estratégicas nas empresas sa0 determinadas pela direcdo de
entrelacamento, pelo fundamento juridico e econémico e a pela dimensdo do tempo da
cooperacdo. O objetivo estratégico empresarial deve possibilitar uma revisdo sustentavel da
formagdo da cooperacdo decorrente de uma vantagem.

O desenvolvimento sustentdvel de uma empresa e a vantagem competitiva sao
critérios importantes para o desenvolvimento de um modelo empresarial. Assim, fatores
individuais e fatores de cooperagdo devem ser considerados no modelo. Esses fatores séo
muitos e alguns ndo sd0 monetarios. Com isso, esses fatores também serdo considerados no
BSC e nos model os baseados na matriz de Porter e no conceito do core competence.

4.1. Fatores da empresa

A estratégia empresarial devera ser orientada para 0 crescimento sustentével,
preparando as empresas para o futuro. Com isso considera-se fatores monetérios e, também
diversos fatores ndo monetérios, dentre os quais a prépria vantagem competitiva.

Dentre os fatores monetérios os mais objetivos sdo:
crescimento médio de volume de vendas por funcionario/ano;
crescimento de volume de vendas;
ndmero de novas ordens; e
crescimento de licengas e de patentes.

O crescimento médio do volume de vendas por funcionario/ano sofre influéncias de
modificagcbes no quadro, uma vez que esse indice se baseia em duas grandezas que s&o
varidveis.

Para a utilizacdo desse método, é necessario que primeiramente sga conhecido o
crescimento do volume de vendas. Baseado nisso, € possivel afirmar se ocorre o
desenvolvimento da produtividade da empresa ou ndo depois da cooperagéo.

Outro fator consiste no volume de novas ordens, que sdo avaliadas baseadas no
volume total de ordens e no valor geral gerado por essas ordens. Uma mudancga de volume
médio de novas ordens pode sugerir tendéncias de mercado ou tendéncias de posicionamento
da cooperagao nesse mercado.

Ja o crescimento de licencas e de patentes pode ser recolhido numericamente, uma vez
gue sdo valores quantitativos e monetérios. Dessa forma, sdo agregados diversos fatores
monetérios que determinam o crescimento em valores absolutos e em valores monetarios.
Dentre os fatores n&o justificados monetariamente podemos citar:

- desenvolvimento de prestaces de servicos, produtos e updates destes,
duracdo média de projetos;
fidelidade dos clientes;
dialogo com os colaboradores por ano;
satisfacdo dos funcionérios,



crescimento do quadro de funcionérios;

guota de dtos funcionérios qualificados;

nimero de aprendizes, estagidrios, bacharelandos, mestrandos, etc.;
nimero de treinamentos e educacdo profissional continuada;
ndimero de projetos de pesquisa e de desenvolvimento; e

estratégia de empresa.

Os desenvolvimentos de prestacdes de servicos e produtos € um dos principais fatores
da empresa, porque gera competitividade no futuro. Nos mercados em crescimento, como é 0
caso do mercado de FM, ndo se pode evitar a concorréncia sem arriscar a empresa.

A segunda caracteristica € a duracdo média de projetos que consiste na ligacdo dos
recursos no projeto e o seu tempo de execucdo. Pode-se dizer que, quanto maior é o projeto,
mais beneficios ele gera a empresa. O mesmo efeito pode ser conseguido através de varios
projetos pequenos gque agreguem o0 mesmo volume de vendas. A vantagem dos grandes
projetos, geramente, consiste em um melhor plangjamento ao contrario dos pequenos.

A fidelidade dos clientes € um muito importante para as politicas das empresas e
envolve o0 grau de satisfacdo e a lealdade destes. Assim, empresas que trabalham com
produtos de alta qualidade tém um alto grau de |lealdade dos seus clientes.

A satisfagdo dos funcion&rios mostra a situacdo num momento especifico, contudo
permite avaliar a motivagdo dos colaboradores. Funcionérios desmotivados ndo realizam suas
fungdes aplicando toda a sua capacidade. O didlogo com os colaboradores pode aumentar a
capacidade produtiva como um todo e, pode ser utilizada para projetar um planejamento
pessoa de cada individuo. O crescimento pessoal pode indicar um crescimento da empresa.

No caso do crescimento do quadro de funcionérios, este é dificil de ser observado, pois
pequenas empresas tém taxas de contratacdo de pessoal mais ata que nas médias e grandes
empresas. A quota de funciondrios atamente qualificados determina a imagem do
conhecimento existente e com isso do desenvolvimento e da producdo dos produtos e
prestacOes de servicos.

Quanto aos fatores de pesquisa e desenvolvimento, a realizacdo de trabalhos de
conclusdo de curso, mestrado e doutorado, projetos de pesquisas e de desenvolvimento, como
também aprendizes, criam um fundamento sustentével para um desenvolvimento positivo da
empresa.

4.2. Fator es de cooper acéo

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

- estratégia da cooperacao;
objetivos da cooperacao;
volume de vendas da empresa pela cooperagéo;
guota de novas ordens adicionais pela cooperacéo;
durac&o dos projetos; e
guantidade de cooperagoes.

Muitas cooperacdes fracassam por causa de opinides divergentes sobre os objetivos e a
estratégia da cooperacdo. E necessario que estes segjam flexiveis, de maneira que, seja possivel



reagir as modificagdes do mercado no momento em que as empresas da cooperacao seréo
influenciadas de formas e graus diferentes.

O volume de vendas da empresa pela cooperagao determina o grau de dependéncia da
empresa em relacdo as demais empresas da cooperacdo. Quando a participacdo das vendas
pela cooperacao é pequena, isso significa que a empresa é economicamente independente das
demais.

Cooperacdes que ndo resultam em novas ordens para a empresa e, a0 mesmo tempo,
ndo resultam em aumento do conhecimento, geralmente, ndo possuem muita razéo para
existir, uma vez que, cooperacOes devem agregar valor. Assim, cada empresa deve ser
avaliada individual mente durante os projetos.

4.3. Moddlo

Porter (1999) apresenta em sua matriz as estratégias de custos, de qualidade e de nicho
de mercado. No presente modelo néo se utiliza a estratégia de nicho de mercado, pois nesta
também estéo contidas as estratégias de custo e de qualidade. Com isso é renunciada uma
distingdo entre mercado total e partes de mercado, uma vez que cooperagdes tendem a ndo
atuar em partes de mercado.

Cooperacfes oferecem as empresas participantes oportunidades em mercados
conhecidos e a entrada e o desenvolvimento em mercados novos. Isto significa uma
integracdo de conceito de competéncias principais (core competence) de Prahalad e Hamel
(1990) que descrevem a existéncia desses mercados novos e conhecidos. Antes da
cooperagéo, 0S parceiros sempre estdo atuando em mercados conhecidos. Durante a
cooperacao estes estardo tanto em mercados conhecidos quanto em novos, independentemente
de agum parceiro de cooperacdo ja fazer parte deste novo mercado. Essa entrada nos
mercados estard sempre ligada aos objetivos e a estratégida da cooperacéo.

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

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

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

Para cada fator monetario e ndo monetario atribuiu-se pontos e estes séo somados de
maneira que determinam uma coordenada em cada eixo conforme a Figura 2, onde
seapresenta 0 posicionamento de cinco empresas, que atuam em cooperacdo no mercado de
FM.

Percebe-se que cada empresa possui uma visdo particular para si e para a cooperacao.
Pode-se comparar 0 posicionamento das empresas e da cooperacdo dentro das estratégias.



Analisando-se a matriz, percebe-se que as empresas de uma mesma cooperacdo possuem
estratégias individuais diferentes (custo ou qualidade) enquanto que a cooperacdo busca a
qualidade.

Core competence
conhecidas novas conhecidas novas conhecidas novas

50 100
Mercados
novos

Cooperacao
vantajosa

Mercados
conhecidos

Cooperacao
desvantajosa

-100

0 150 300 450 600 750 900

- Estratégia de custos @ Companheiros da
. . cooperagéo
- Estratégia de qualidade perag

I Estratégia de outpacing O Cooperagdo
Figura 2 — Matriz de cooperagéo

Percebe-se ainda que a cooperacdo tem se mostrado vantajosa para todas as empresas.
Se para uma dessas empresas a cooperacéo ndo fosse vantgjosa, toda a cooperacéo seria
inviavel.

Analisando-se as competéncias principais, percebe-se que mesmo com a constituicao

da cooperagéo, nenhuma das empresas criou novas competéncias, ou sga, cada uma
continuou desempenhando somente as funcdes que ja existiam.

Outro aspecto analisado é o fato de que todas empresas estdo posicionadas em
mercados conhecidos individualmente, enquanto que a cooperacdo Se encontra em novos
mercados, considerando-se que, 0 mercado que ndo é conhecido por todas as empresas é um
mercado Nnovo para a cooperacao.

5. Conclusao

O cruzamento das competéncias principais (core competence) com as de mercado ja é
indicada por Prahalad e Hamel (1990). A partir deste modelo, percebe-se que a idéia, de que
as competéncias principais, da estratégia de custo e de qualidade de Porter (1999) e do BSC
de Kaplan e Norton (1997) sdo compativels, € verdadeira. Qualidades especificas e
caracteristicas de qualidade nos produtos sdo realizaveis por meio das competéncias
principais. Os autores defendem a concepcdo de que uma producéo barata de prestactes de
servicos e produtos, na forma de estratégia de custos, pode ser uma competéncia principal de



uma empresa.

A avdiacdo do potencial de decisdo de uma estratégia da cooperacdo € objetiva,
permitindo a andlise uma possibilidade de avaliacdo até mesmo antes de a cooperacdo ser
congtituida. Por outro lado, permite uma reacdo aos possivels erros no plangamento de
cooperacdes antes que essas venham causar perdas para a cooperagdo como um todo.

Nehuma das estratégias abordadas na revisdo tedrica foi desenvolvida para
cooperacOes, sendo que todas possuem fraguezas. Desse modo, a utilizagdo das vantagens
combinadamente permitiu a constru¢do do modelo que se mostrou apropriado para a analise
proposta.

Na aplicacdo do modelo pode-se comprovar que, um parceiro de cooperagcao somente
€ Util para a cooperacdo se esta atender seus obejtivos especificos e da cooperacdo. Pelo
modelo, pode-se comparar as estratégias individuais de modo que é possivel corrigir
inconsisténcias estratégicas antes que estas gerem prejuizos a empresa. De forma adicional, o
model o pode mostrar para a cooperacao as possi bilidades e uma direcdo para o crescimento.
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