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RESUMO

A pesquisa sobre 0 processo de estratégia busca responder questdes complexas de como as
estratégias sdo formadas, executadas e modificadas, capturando a complexa e dindmica
relacdo entre o conteldo da estratégia e seu contexto de utilizacdo. Apesar da vasta literatura
existente, relativamente pouco se sabe sobre como os processos afetam de fato a estratégia,
tornando o trabalho em processo de estratégia mais sobre processos que estratégia. Este
trabalho visa contribuir no conhecimento da estratégia empresarial, utilizando a estratégia
como pratica como maneira de observar no campo o fenbmeno do processo de estratégia e
explorando as préaticas de estratégia na organizacdo. Esta pesquisa se baseia num estudo de
caso Unico exploratério em uma empresa fabricante de equipamentos de telecomunicacdes,
lider global em tecnologia nos segmentos onde atua, identificando as mudangas no processo
de estratégia ocorridas apos a troca de CEO e seus resultados observados nas praticas da
estratégia. Sdo investigadas algumas das mudancas estratégicas ocorridas: realinhamento das
solucBes para novos negocios, foco em conteldo para as redes celulares para captura de valor
e internacionalizacdo. S&o utilizadas algumas informacGes de mercado de instituicOes
internacionais relevantes sobre o crescimento da internet, infra-estrutura de comunicacgdes e
mobilidade. Da academia, foram aproveitados conceitos para ampliar o entendimento do
contexto e analise do ambiente externo a organizagdo: economia da informacao, internet e
custos de transacgdo, cadeia de valor e teoria dos jogos e velocidade evolutiva da industria; e
ambiente interno: estratégia, sua formacdo e pratica, planejamento estratégico, valor da
inovacdo nos negdcios, internacionalizacdo e influéncia da estrutura. Analisando-se o
conjunto acima, observou-se 0 aumento da importancia do tema da estratégia e de sua
complexidade nas industrias relacionadas de alguma forma com a internet, sugerindo, por
exemplo, interpretagcdes alternativas no relacionamento entre a estratégia e a estrutura

organizacional.

Palavras-chave: Estratégia de Empresas, Estratégia como Pratica, Processo de Estratégia,

Planejamento Estratégico, Estudo de Caso, Telecomunicacdes.



ABSTRACT

Research on the strategy process seeks to answer complex questions of how strategies are
formed, implemented and reviewed, capturing the complex and dynamic relationship between
the content of the strategy and its context of use. Despite of the vast literature, relatively little
is known about how the processes actually affect the strategy, making the strategy process
work more about processes than actually strategy. This study aims to contribute to the
knowledge of business strategy, using the strategy as practice as a way to observe the
phenomenon of strategy process in the field and exploring the strategy practice in the
organization. This research is based on an exploratory case study of a single
telecommunication equipment manufacturer, a global technology leader in the segments
where it operates, identifying changes in the strategy process occurred after the change of
CEO and the results observed in the practice of strategy. Some of the strategic changes
occurred are investigated: realignment of solutions to new business, focus on content for
cellular networks to capture value and internationalization. Some relevant market information
from international institutions is used about Internet growth, infrastructure of communications
and mobility. From academy, concepts were used to enlarge the understanding of the context
and analysis of external environment of the organization: information rules, Internet and
transaction costs, value chain, game theory and evolutionary speed of the industry; and
internal environment: strategy, its formation and practice, strategic planning, value of
innovation, internationalization and structure influence. Analyzing the presented above,
increased importance of strategy subject and complexity were realized in industries somehow
related to the Internet, suggesting, for example, alternative interpretations of the relationship

between strategy and organizational structure.

Keywords: Corporate Strategy, Strategy as Practice, Strategy Process, Strategic Planning,

Case Study, Telecommunication.
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1. INTRODUCAO

O presente trabalho ird investigar mudangas ocorridas em uma empresa fabricante de
equipamentos de telecomunicacfes relativas ao processo de estratégia, estudando as praticas
de estratégia resultantes apos a troca do seu CEO e abordando outros temas relevantes ao
entendimento relacionados a economia da informacédo (SHAPIRO e VARIAN, 1999), falhas
de mercado e a internet (ANAND, et al, 2000), cadeia de valor (BRANDENBURGER e
NALEBUFF, 1996) e velocidade evolutiva (FINE, 1998). O ambiente afeta a organizacéo e a
organizacdo interage com o ambiente através de suas atividades em consonancia ao processo e
das praticas de estratégia (MARIOTTO, 2000).

A globalizacdo e o acirramento da competicéo pressionaram as organizagdes geograficamente
dispersas pelo mundo a encontrarem novos modelos e praticas de negocios que as tornassem
mais competitivas (GUPTA e GOVINDARAJAN, 2002). Segundo Melin (1992), formular
estratégia esta relacionado com a mudanca de perspectiva e ou posicionamento
(MINTZBERG, 1987). A internacionalizagdo como processo de aumentar o envolvimento nas
operacdes internacionais inter fronteiras compreende ambas as mudancas, a de perspectiva e a
de posicionamento, representando grande dimensdo no processo de estratégia corrente para a

maioria das empresas de negdcios.

Segundo Kim (1999), na economia do conhecimento, a estratégia deve se concentrar na
expansdo dos mercados existentes ou na criacdo de novos, ndo apenas bater a concorréncia.
Nesta nova visao de estratégia, Hamel e Prahalad (1994) enxergavam a estratégia como um
processo de arquitetura e antevisdo, competindo por oportunidades ainda ndo exploradas e

advindas de processos menos estruturados e regrados.

A industria digital, como citada por Hamel (2000) “nao é apenas uma industria, mas uma
colecdo de industrias que estdo simultaneamente convergindo e se desintegrando”. A
tecnologia deve colaborar e gerar valor agregado na construgdo destes novos conceitos de
negocio e ndo necessariamente na modernizagdo ou na tentativa de tornar mais eficientes o0s

modelos antigos, o que pode ser crucial para a empresa ndo ser bem sucedida.

A estratégia é temporaria, complexa e imprevisivel, mesmo que tenha funcionado no passado,
ndo significa que funcionara no futuro. A organizacdo influencia na estratégia, muitas coisas
ocorrem de forma rapida e simultanea, tornando limitada a abordagem estratégica voltada
apenas em onde chegar. E fundamental manter a consisténcia na execucdo e reagir
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adequadamente, mas antecipar e definir o ritmo da mudanca é ainda mais relevante.
(EISENHARDT, BROWN e WHITEHILL, 1998)

Hall e Saias (1980) sugerem uma explicacdo alternativa para a visdo mais amplamente
sustentada sobre a natureza do relacionamento entre a estratégia e estrutura organizacional. A
estratégia, estrutura e o meio ambiente estdo intimamente ligados. Enquanto os homens
podem construir a estrutura de uma organizacao, na pratica é esta estrutura que mais tarde

restringira as suas escolhas estratégicas.

A abordagem tradicional de estratégia foca no conteudo e em onde chegar (ANSOFF, 1965;
MINTZBERG, 1978, 1994). No entanto, esta abordagem ndo é suficiente nos ambientes
menos estaveis e altamente competitivos enfrentados por muitos executivos em diversos
mercados, tal como no de telecomunicacdes e influenciado pela economia da informacéo
(SHAPIRO e VARIAN, 1999). E preciso também se preocupar com a execucao da estratégia
e aproximé-las. (SULL, 2007).

O conceito de processo de estratégia busca responder como as estratégias sdo formadas,
executadas e modificadas, capturando a complexa e dindmica rela¢do entre o conteido e 0
contexto de utilizacdo da estratégia. Enquanto a pesquisa sobre o conteudo da estratégia
descreve os objetivos, sem detalhar o caminho, o foco da pesquisa sobre o processo de
estratégia é justamente esta jornada. A critica é que neste estudo do trajeto é comum que
pesquisadores se desorientem dos resultados da estratégia (CHAKRAVARTHY e WHITE,
2002).

Whittington (2007) defende que o escopo da estratégia como préatica € mais amplo que apenas
0 processo de estratégia, sendo necessaria visdo socioldgica completa para entender as
conexdes da estratégia, seus subentendidos, suas ironias, problemas e, finalmente, tanto suas
rupturas quanto continuidades. A preocupagdo com a execugdo, 0 que € CoOmo as pessoas
fazem, nutriu o desenvolvimento de uma abordagem comumente denominada estratégia como
pratica, a qual percebe a estratégia como algo feito pelas pessoas na organizacao, ao invés de
ser uma propriedade constitutiva dela (WHITTINGTON, 2006). A estratégia fica

caracterizada como uma atividade situada num contexto e efetivada socialmente.

Considerando a perspectiva de a estratégia ser efetivada pelas pessoas na organizagdo, a

forma de pensar e agir estrategicamente da alta geréncia foi relacionada com suas
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experiéncias especificas adquiridas ao longo do tempo (pessoal, interpessoal, organizacional e
externos). (GOLDMAN, 2007)

A abordagem do processo de estratégia referenciou o presente estudo. No entanto, a estratégia
como pratica contribuiu como maneira de observar no campo o fenémeno do processo de
estratégia através das praticas de estratégia. Na elaboracdo da estratégia, a alta geréncia
freqlientemente recorre ao planejamento estratégico como parte processo de estratégia para a
definicdo da relagéo entre a organizagéo e o ambiente interno e externo e atingir os objetivos
organizacionais. Apesar de ja ter sido considerado uma pratica em declinio (MINTZBERG,
1994), alguns estudos evidenciaram que o planejamento estratégico continua em uso em
grande parte das organizacdes (RIGBY e BILOUDEAU, 2007; MENDES, BINDER e
PRADO JR, 2006).

A reflex@o sobre o crescimento da internet e mobilidade, o cenério cada vez mais turbulento
relacionado a globalizacdo, alta competicdo, mudancas tecnoldgicas, busca de novos
mercados, volatilidade da estratégia e preocupacdo com a sua execucdo, resultou nas

seguintes perguntas de pesquisa relacionadas a organizacdo em estudo:

1. Como atroca de CEO mudou o processo de estratégia?
2. Houve alteracdo na estrutura formal de planejamento das estratégias?

3. Qual o efeito na execucdo das estratégias?

1.1 Objetivo do Estudo

De forma geral, este trabalho visou contribuir com a academia explorando a interagdo entre o
processo de estratégia e os resultados observados nas praticas de estratégia ao longo de um

periodo, considerando o contexto e historico de decisdes da alta geréncia.

O estudo de caso foi utilizado como método para explorar e investigar detalhadamente as
mudangas no processo de estratégia, praticas de planejamento e execucdo das estratégias

ocorridas e relacionadas ao evento organizacional da troca de CEO.
O objetivo geral desdobra-se nos seguintes objetivos especificos:

1. Como funcionava o processo de estratégia (formacdo, execucdo e mudanca das
estratégias) e como foi afetado com a troca de CEO?

2. Como funcionava o planejamento estratégico e como foi afetado com a troca de CEO?
15



3. Como funcionava a execucdo da estratégia e como foi afetado com a troca de CEO?

1.2 Relevancia do Tema

Segundo Chakravarthy e White (2002), pesar da vasta literatura existente, relativamente
pouco se sabe sobre como os processos afetam de fato a estratégia, tornando o trabalho em

processo de estratégia mais sobre processos do que de fato em estratégia.

Considerando-se a falta de evidéncias empiricas sobre planejamento estratégico apontada por
Grant (2003), Jarzabkowski (2008) e Whittington (2006) indicando o limitado conhecimento
empirico sobre a pratica da estratégia nas empresas, este estudo relativo a uma empresa
multinacional americana objetivou contribuir provendo evidéncias para estas lacunas no corpo

tedrico dos campos de estratégia empresarial e estudos organizacionais.

O evento organizacional da troca de CEO teve efeitos no processo e praticas de estratégia
resultando em diversos movimentos estratégicos como o realinhamento das solucdes para
novos negdcios, foco em conteldo para as redes celulares, reestruturacdo organizacional,
internacionalizacéo e revisao da cadeia de valor. O planejamento estratégico também influiu e
foi influenciado por estes movimentos que repercutiram na execucdo das estratégias. Este
estudo de caso investigou e contribuiu com mais informacfes de como a organizagdo

interagiu com o ambiente externo e interno.

Foram investigadas tensfes nas mudangas organizacionais, com algumas consideradas “mal
sucedidas” no curto prazo, mas “bem sucedidas” depois. E importante a reflexdo sobre os
impactos nas atividades dos profissionais quando uma organizacao se compromete em realizar
mudancas. A decisdo de alterar as préaticas de determinada organizacdo deve ser ponderada

com suas caracteristicas internas de trabalho e com perfil de seus profissionais.

A aplicacdo das praticas e a efetividade das mudancas estdo vinculadas a compreensdo de
seus beneficios pelos profissionais envolvidos, e a capacidade dos gestores em ler a dindmica

social e adaptar estas praticas ao contexto organizacional.
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1.3 Estrutura do Documento

1. Introducéo: contendo uma rapida contextualizacdo, estabelecendo o objetivo do estudo e a

relevancia do tema, além de apresentar como este trabalho foi estruturado;
2. Conceitos: com a revisdo dos conceitos tedricos essenciais no trabalho com a bibliografia;

3. A Internet e a Induastria de Telecomunicac@es: evidenciando o crescimento da Internet e
sua infra-estrutura de comunicagcbes no mundo, utilizacdo nos negocios, situacdo atual e

perspectivas futuras da Industria de Telecomunicagoes;

4. Estudo de Caso: apresentacdo da metodologia, descricdo da pesquisa, dos resultados das

entrevistas, analise e conclusoes;

5. Conclus6es: com as consideracdes finais sobre o trabalho.
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2 CONCEITOS

2.1 Modelo Tedrico

O objetivo principal desta dissertacdo é de reunir e relacionar alguns conceitos tedricos
relevantes do campo da estratégia e de estudos organizacionais com as informacgoes
pesquisadas no estudo de caso através da abordagem da estratégia como pratica como lente,
permitindo estruturar a analise e as conclusbes com base na abordagem de processo de
estratégia.

No intuito de ampliar o entendimento e contexto geral do estudo, sdo apresentados outros
conceitos relevantes e oportunos relacionados ao ambiente de negdcios (Economia da
Informacdo e alguns efeitos da Internet, Cadeia de Valor e Velocidade Evolutiva), além dos
conceitos focados na organizacdo (Estratégia, Processo de Estratégia, Formacédo de Estratégia,
Modelo Conceitual, Inovacdo e Estrutura). O modelo teérico proposto segue descrito na

Figura 1 abaixo.

Ambiente

Economia

Wi | Organizacao

da Internet

Estudo de Caso

Estratégia Inovacéo no
9 Formacéo de Modelo ¢

Influéncia
e Processo de o . Modelo de
o Estratégia Conceitual o da Estrutura
i Estratégia Negacios
Velocidade

Evolutiva

Figura 1 - Modelo Tedrico

Fonte: Autor
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2.2 Estratégia e Processo de Estratégia

As discussbes sobre estratégia no campo da gestdo nas universidades ja ocorriam desde o
inicio do século XX (GHEMAWAT, 2002). Contudo, a estratégia so6 foi considerada uma
disciplina de estudo da administracdo através dos trabalhos referenciais de Alfred Chandler
(1962), Kenneth R. Andrews (1971), e H. Igor Ansoff (1965) (RUMELT, SCHENDEL e
TEECE, 1994). Depois, a disciplina de estratégia foi complementada pelos conceitos e
ferramentas de andlise por académicos (e.g. modelo de cinco forgas de Porter), empresas de
consultoria (GHEMAWAT, 2002) e instituicdes representativas.

Os primeiros estudos visaram definir o conteido da estratégia, definindo a estratégia correta
de acordo com a organizacdo (ANSOFF, 1965), complementando sobre estratégia competitiva
de Porter (1980) e analises econdmicas (RUMELT, 1974).

Apesar de Chandler (1962) ja considerar a nocdo de estratégia e estrutura, a relacdo
estabelecida era mais de subordinacdo da estrutura em relacdo a estratégia organizacional.
Vasconcelos e Cyrino (2000) defenderam a convergéncia entre a teoria organizacional e

estratégia como uma via de pesquisa fundamental para a evolucdo de ambas as disciplinas.

Posteriormente, desenvolveu-se no campo da estratégia outra abordagem chamada de
processo de estratégia, diferente do conceito de conteudo, focando na analise da rotina da
formacdo das estratégias (MINTZBERG, 1978). A abordagem de processo objetivava
compreender como a estratégia era criada e realizada na organizacdo e a principal critica
levantada era a predominancia da visdo “macro” (CHIA e MCKAY, 2007), marginalizando
ferramentas, atividades e praticas utilizadas pelos profissionais em sua rotina
(WHITTINGTON, 1996; JARZABKOWSKI, 2005).

Segundo Chakravarthy e White (2002), a pesquisa sobre 0 processo de estratégia € ampla,
buscando responder as questdes de como as estratégias sdo formadas, executadas e
modificadas. Enquanto a pesquisa sobre o conteldo da estratégia foca nos objetivos, sem
detalhar o caminho, a pesquisa sobre o processo de estratégia agrega e complementa a

anterior, se concentrando na jornada.

Na tentativa de aprimorar a abordagem da estratégia, decorreu a estratégia como prética.
Nesta perspectiva a estratégia € também percebida como algo que as pessoas executam,

importando como fazem numa interacdo social, buscando compreender a estratégia como algo
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definido e redefinido pela interacdo entre as praticas de estratégia, os profissionais envolvidos

e a execucdo dos planos na rotina diaria. Esse movimento tedrico teve suas raizes nas

primeiras analises de Whittington (1996). Assim, a estratégia como pratica € uma abordagem

que propicia a observacao da relacao entre a perspectiva “micro” do cotidiano do estrategista

e a perspectiva “macro” das praticas definidas para elaboracdo da estratégia, o que possibilita

explorar como funciona esta relagéo.

Abordagem | Conteddo Processo Prética
Foco de Qual é a estratégia Como a estratégia é Como a estratégia é (re)
analise correta para uma criada e realizada? definida durante sua
organizagdo? execucéo pelos
profissionais e
ferramentas envolvidas?
Principal Fornece tipologias Captura a dindmica Observa a inter-relacéo
beneficio analiticas Uteis interna das organizacdes | de gerentes, praticas e
ao definir estratégia pratica cotidiana na
construcgdo da estratégia
Principal Ignora a complexidade | Foco em macro- Problemas na defini¢ao
critica da aplicagéo da processos, de conceitos
estratégia marginalizando as fundamentais para a
ferramentas, atividades | estruturacéo dos estudos
praticas e o poder de
agéncia dos
profissionais
Trabalhos Ansoff, 1965; Mintzberg, 1978, 1994; | Whittington, 1996,

fundamentais

Andrews, 1971; Porter,
1980; Rumelt, 1974

Pettigrew, 1985;
Johnson, 1987

2006; Jarzabkowski,
2005

Tabela 1 - Trés abordagens para o estudo da Estratégia

Fonte: SOUZA (2009)
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A Tabela 1 anterior resume as trés abordagens de andlise da estratégia anteriormente
apresentadas.

No contexto deste estudo, a estratégia como pratica sera utilizada como lente para observar no
campo o fenbmeno do processo de estratégia atraves das praticas estratégicas levantadas nas
entrevistas com 0s executivos da alta geréncia da organizacdo. Esta abordagem aproveita
muitas percepg¢des da estratégia como processo, mas buscam como os estrategistas fazem

estratégia no nivel gerencial.

Whittington (1996) mapeou e interpretou a estratégia em quatro perspectivas basicas

indicadas na Figura 2:

a) Como planejamento: focando nas ferramentas e técnicas que ajudem os gerentes a
tomarem decisdes sobre a direcdo do negdcio, por exemplo, matrizes de portfélio,
analise da estrutura da industria e o conceito de competéncia central,

b) Como politica: analisando 0s retornos organizacionais em seguir diregdes estratégicas
distintas, por exemplo, a estratégia de diversificacdo, inovacgdo, aquisicdes, joint
ventures e internacionalizacao;

c) Como processo: explorando como as organizacBes primeiramente reconhecem a
necessidade de mudanca estratégica e entdo de fato a alcancam; e

d) Como prética: cuja abordagem se baseia em muitas idéias da escola de processos, mas

foca no nivel gerencial e preocupa-se em como os estrategistas fazem as estratégias.

Nivel
Organizagdo Gerentes

Politica Planejamento

Onde?

Estratégia

Questao como

Como? ..
Processo Pratica

Figura 2 - Perspectivas Basicas da Estratégia

Fonte: WHITTINGTON (1996)
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Esta perspectiva da estratégia como pratica desloca a aten¢do nas competéncias centrais da
organizagao para a competéncia dos gerentes como estrategistas, esperando foco muito mais
amplo que a simples analise estratégica da direcdo. A questdo é como 0s gerentes agem e
interagem por toda a sequéncia da formacdo da estratégia, obtendo as idéias, percebendo as

oportunidades e compreendendo as situacoes.

Alguns dos elementos chaves da abordagem emergente da estratégia como pratica incluem
foco em: "onde e como os trabalhos de formacdo das estratégias e organizacdo realmente
acontecem, quem faz estes trabalhos de estratégia e desenho organizacional, quais sdo as
habilidades necessarias a este trabalho e como sdo adquiridas”. WHITTINGTON (2003)

A prética da estratégia ndo é a mesma para todos. O praticante efetivo necessita entender tanto
as rotinas locais quanto os diferentes papéis envolvidos na formacdo da estratégia.
Frequentemente, a competéncia préatica requer mais disposicdo para trabalhar com estruturas e
rotinas ja existentes, do que conhecimento tedrico. Portanto, as habilidades para fazer

estratégia ndo sdo gerais e 0 sucesso em uma funcdo néo é garantia de sucesso em outra.

2.3 Formacéao de Estratégia

Apbs a apresentacdo das principais abordagens utilizadas no estudo da estratégia, nesta secdo
sdo explorados significados da estratégia, estratégia pretendida/ deliberada e emergente, como
as estratégias sdo formadas, formuladas pelo planejamento estratégico e como a

internacionalizacao esta relacionada ao processo de estratégia.

Na abordagem do processo de estratégia e no livro ascensdo e queda do planejamento
estrategico (MINTZBERG, 1994), o autor apresenta a sua prépria definicdo sobre o que é
planejamento e por que ele é importante, apds considerar diversas alternativas, enquanto que

para o que € estratégia insiste na necessidade de definigdes variadas.

Planejamento é um procedimento formal para produzir um resultado articulado, na forma de
um sistema integrado de decisbes. A formalizacdo significando decompor, articular e
racionalizar os processos pelos quais as decisfes sao tomadas e integradas nas organizagoes.
O planejamento é uma abordagem proposta para a formulacdo de estratégia entre véarias

possiveis. Deve ser visto ndo como tomada de decisdo, ndo como formulacéo de estratégia ou
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como administracdo, nem como maneira preferida de fazer qualquer destas coisas, mas

simplesmente como o esforco de formalizar parte delas.

O planejamento estratégico & importante porque a administracdo da estratégia pode ser
claramente separada da geréncia de operacbes, e o préoprio processo de elaboracdo de
estratégia pode ser programado e institucionalizado pelo uso de sistemas formais. Devido a
formalizagdo, o planejamento se torna 0 meio de criar e também operacionalizar a estratégia.
Em outras palavras, o planejamento estratégico é a elaboracdo de estratégia, pelo menos na
melhor pratica (MINTZBERG, 1994).

As respostas para “o que ¢ estratégia” podem variar:

a) Estratégia é um plano (plan) ou algo equivalente, uma dire¢do, um guia ou curso de
acao para o futuro, um caminho para ir daqui até ali. Como plano, a estratégia pode ser
geral ou especifica;

b) No sentido especifico, a estratégia pode ser um estratagema (ploy) destinado a superar
um adversario ou concorrente. Uma organizacdo pode ameagcar expandir a capacidade
da sua fabrica para desencorajar um concorrente de construir uma nova planta. Aqui a
estratégia real (como o plano, isto €, a intencdo real) é a ameaca, e ndo a expansdo em
si, e como tal € uma manobra;

c) Estratégia também é um padrdo (pattern), ou seja, consisténcia comportamental ao
longo do tempo. Por exemplo, a Ferrari com seus carros entre os mais caros da

industria segue a estratégia de segmento superior;

Estas definicdes parecem validas, onde as organizacdes elaboram planos gerais ou especificos
para seu futuro e também extraem padrdes do seu passado. Uma pode ser chamada de
estratégia pretendida e a outra de estratégia realizada. O mundo real requer pensar a frente e

também certa adaptacéo ao logo do trajeto.

Conforme na Figura 3, as pretensbes plenamente realizadas podem ser chamadas de
estratégias deliberadas. As que ndo se realizam podem ser chamadas de estratégias néo-
realizadas. A literatura do planejamento reconhece as duas, com preferéncia para a primeira,
mas reconhece 0 caso da estratégia emergente onde um padrdo realizado nédo foi
explicitamente pretendido. Foram tomadas a¢des que com o tempo formaram algum tipo de
consisténcia ou padrdo (MINTZBERG, 1994).
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Poucas estratégias podem ser puramente deliberadas ou puramente emergentes. Um sugere
ndo haver aprendizagem, enquanto que a outra ndo haver controle. Todas as estratégias do
mundo real necessitam de uma combinagdo das duas, tentando controlar, mas ocorrendo o
processo de aprendizado. As empresas frequentemente buscam as estratégias guarda-chuva,
onde sdo deliberadas em linhas gerais e os detalhes sdo deixados emergir dentro delas. Assim
as estratégias emergentes ndao sao necessariamente ruins, e as deliberadas, boas. As estratégias
eficazes misturam estas caracteristicas para que reflitam as condi¢bes existentes,
especialmente a capacidade para prever e também a necessidade de reagir aos eventos

inesperados.

Estratéqia

nio-realizada Estralégia

¥y realizada

Figura 3 - Formacdo da Estratégia

Fonte: MINTZBERG (1994)

Segundo Mintzberg (1994), a literatura do planejamento considera a formulacdo de estratégia
um processo totalmente deliberado, com quase exclusdo dos elementos emergentes.
Debatendo-se a questdo de que poucas estratégias sdo implantadas com sucesso, o0 verdadeiro
problema poderia ndo estar tanto na implantagéo insatisfatoria ou na formulagéo fraca quanto
em forcar uma separacgéo artificial entre as duas? Se os formuladores ficarem mais perto da
implantacdo (caso dos empresarios), ou se 0s que implantam tiverem mais influéncia na
formulacdo (intra-empreendedorismo), talvez possa haver sucessos maiores na formulagdo da

estratégia.

A estratégia deliberada conta com esta separacao artificial, enquanto que a emergente ndo. No

caso da estratégia emergente, o termo formulacéo deve ser substituido por formacéo, pois aqui
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as estratégias podem se formar sem serem formuladas. As estratégias ndo precisam emanar de
um centro, pode vir de todos os lugares. Até a difusdo de uma iniciativa estratégica por toda a
organizacdo ndo precisa ser controlada centralmente, muito menos planejada desta forma,

com um processo formal em alguma programacéo formal.

d) Estratégia € posicdo (position) (Porter 1980, 1985), definicdo de determinados
produtos em determinados mercados. Olha para onde o produto encontra o cliente e
para 0 mercado externo;

e) Estratégia é perspectiva (perspective), a maneira da organizacdo fazer as coisas, seu
conceito do negdcio. Olha para dentro da organizacéo e para cima, para a grande visao
da empresa.

A tendéncia na literatura de planejamento tem sido a de preferir posicdo a perspectiva devido
aos aspectos praticos, mas as organizacdes precisam considerar ambas em sua formacédo de
estratégia. O mesmo ocorre quando prefere plano a padrdo. Como conclusdo, o planejamento
estratégico ndo pode ser sindbnimo de formacgdo da estratégia, que abrange tudo isso, e
certamente ndo € eficaz neste processo. O planejamento pode ter menos a ver com formacao
de estratégia do que geralmente se alega e os planejadores provavelmente tém mais trabalho a
fazer do as vezes percebem (MINTZBERG, 1994).

De forma relevante ao contexto deste estudo, Melin (1992) relaciona a crescente

internacionalizacéo ocorrida nos ultimos anos com a formacao e o processo de estratégia.

Segundo Melin (1992), formular estratégia esta relacionado com a mudanca de perspectivas e
ou posicionamentos (Mintzberg, 1987). A internacionalizacdo como processo de aumentar 0
envolvimento nas operacgdes internacionais inter fronteiras (Welch e Luostarinem, 1988)
compreende ambas as mudancas, a de perspectivas e a de posicionamentos. Desta forma a
internacionalizacdo representa grande dimensdo no processo de estratégia corrente para a

maioria das empresas de negdcios.

O processo de estratégia define o desenvolvimento e a mudancga correntes nas empresas
internacionais em termos do escopo, idéia do negdcio, orientacdo das acles, principios de
organizagdo, natureza do trabalho gerencial, valores dominantes e normas convergentes. A
dimensdo da internacionalizacdo estd relacionada a todos estes aspectos do processo de
estratéegia. MELIN (1992)
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2.4 Modelo Conceitual

O modelo conceitual apresentado nesta se¢cdo amplia o entendimento do processo de

estratégia descrevendo de forma dindmica a interacdo entre alguns conceitos basicos da se¢do

anterior como, por exemplo, estratégia deliberada/planejamento estratégico e estratégia

emergente/criacao continua da estratégia.

Mariotto (2000), apds estudar um conjunto bastante amplo de proposicdes passiveis de

associagao com o tema da estratégia emergente, propGe um modelo basico para a estruturacao

conceitual dos resultados da analise bibliografica que empreendeu. Esse modelo € apresentado

na Figura 4 abaixo.
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Figura 4 - Modelo Planejamento Estratégico e Criacdo Continua da Estratégia

Fonte: MARIOTTO (2000)

O autor partiu de trés premissas basicas para construi-lo:

a) Toda organizacdo tem um proposito, o qual é conhecido e compartilhado por todos

0s seus membros;

b) Uma estratégia ndo precisa ser uma idéia objetiva para ser util a organizacao, aqui

0 autor diferencia sua perspectiva daquelas apresentadas por MINTZBERG (1978)
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e MINTZBERG e WATERS (1985), onde a estratégia seria um padrdo latente e
objetivo a ser imparcialmente identificado por um observador externo. Para
Mariotto (2000), a estratégia pode ser subjetiva, ndo passar de uma simples
intencdo, ser inclusive intrinsecamente irrealista ou mesmo impossivel, e ainda
assim ser capaz determinar o comportamento dos membros da organizagéo de uma
forma que acaba se configurando como produtiva. Para isso, basta que essa
intencdo, essa idéia subjetiva, seja reconhecida pela organizacdo como um todo;

c) Os processos de planejamento sdo sempre necessarios a organizacdo, ou seja, as
estratégias pretendidas devem estar sempre presentes no processo global da

estratégia.

Como pode ser observado na Figura 3, o0 modelo proposto combina o que Mariotto (2000)
identifica como intencdo, que pode ser objetiva ou subjetiva, com processos planejados e
emergentes de formacdo de estratégia. Possui duas dimensdes interligadas, chamadas por ele

de sub-processos.

No primeiro sub-processo, associado a dindmica mais convencional de Planejamento
Estratégico, tem-se como pontos de partida a visdo/objetivos globais da organizacdo e a
avaliacdo das condicGes de mercado na qual ela se insere. A partir dai, é definida uma
estratégia pretendida que, ao ser executada por um conjunto de a¢des planejadas, produz uma
série resultados. Estes resultados podem vir a contribuir tanto para a aprendizagem de ciclo
simples, associada as acdes planejadas e efetivamente empreendidas, quanto para a
aprendizagem de ciclo duplo, associada & propria estratégia inicialmente pretendida. E
importante salientar que o autor identifica o conceito de aprendizagem de ciclo duplo ao
proprio conceito de aprendizagem estratégica (MINTZBERG, 1998).

O outro sub-processo, chamado por Mariotto (2000) de estratégia de formacdo continua, é
identificado ao conceito de estratégia emergente. Nele, a partir da mesma visdo e objetivos
globais que orientaram o sub-processo de Planejamento Estratégico e de interagcbes com o
mercado, acOes ndo-planejadas sdo empreendidas, produzindo resultados que acabam por se
configurar numa estratégia emergente. A aprendizagem de ciclo simples estara associada as
acOes ndo-planejadas, enquanto que a aprendizagem de ciclo duplo estara relacionada a forma
como a estratégia emergente sera capaz de ser assimilada tanto a estratégia pretendida, quanto

a prépria visdo e objetivos gerais da empresa.
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O modelo vai além de tratar o processo da estratégia como sendo formada por duas dimensées
basicas e coexistentes, uma representando o componente mais tradicional associado aos
processos formais de planejamento e a outra associada a iniciativas nao-planejadas, assim
como fazem Burgelman (1983) e o proprio Mintzberg (1978). Ele também incorpora as idéias
de Osborn (1998) e de Simons (1991), ao propor a existéncia de mecanismos de controle de
diagndstico relacionados a implantagdo de estratégias pretendidas e de mecanismos de
controle interativo relacionados a implantacdo de estratégias emergentes. Por fim, ainda que
de forma discreta, 0 modelo também da espaco a algumas articulacdes dos conceitos de
construcdo de sentido retrospectiva (WEICK, 1995) e de definicdo de objetivos posterior aos
acontecimentos. Faz isso na medida em que permite, no caso da formacdo continua de
estratégia, que a aprendizagem de ciclo duplo influencie a visdo e os objetivos globais da
organizacdo e, no caso do planejamento estratégico, que ela influencie a definicdo da

estratégia pretendida.

2.5 Inovagédo no Modelo de Negocios

Esta secdo contribui com a importancia da inovag¢do no processo de estratégia em virtude da
competicdo cada vez mais acirrada, mudanca constante e crescente do ambiente de negocios,

corrosdo das margens e busca perece pela sustentabilidade.

Conforme Hamel (2000), a busca de vantagem competitiva através dos métodos
“tradicionais” de melhoria continua e planejamento ndo serve mais para o ambiente nao linear
e imprevisivel que deparamos. A era da revolucdo indica que as mudancas sdo de ruptura,
descontinuas, e a capacidade da empresa de adaptar-se a estas alteracbes de contexto é

fundamental para que sobrevivam.

Uma das analises relevantes de Hamel (2000) trata dos aspectos intangiveis dos negocios, que
vao desde o grupo de profissionais da empresa (conhecimento, confianga, capacidade) até a
capacidade e 0s recursos que geram inovacdo (geracdo de idéias e realizacdo), a base de
clientes (suas percepgdes, fidelidade, etc.) e outros recursos intangiveis (marca, patentes,
reputacdo, etc.). Como estes recursos ndo sdo claramente visiveis, concretos, eles podem
claramente se tornar uma vantagem competitiva sustentavel — sendo raros, de alto valor,

dificeis e caros de serem imitados e insubstituiveis.
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Por outro lado, a turbuléncia atual da dindmica de negdcios, da tecnologia, dos clientes e a
globalizagdo, avancando de maneira assustadora, tém gerado diversas rupturas socio-
econémicas em que os produtos de sucesso de hoje ndo tém qualquer garantia de sucesso
futura. Desta forma, o intento estratégico deve ser formado a partir de um projeto de viséo
conjunto da empresa, com o objetivo de alavancar os recursos, capacidades e competéncias da
empresa na busca de seus objetivos futuros, tendo ja definidos onde, com quem e como
competir. Uma maneira de seguir na construcdo de uma estratégia € exatamente destruir as
anteriores, repensando a maneira de conduzir seus negocios de forma mais ampliada e nao
limitada ao modelo mental tradicional. (HAMEL, 2000)

A velocidade das mudangas é maior, logo os ciclos sd0 menores e a necessidade de se
reinventar a empresa se torna essencial. E neste contexto que a inovacio esta inserida, mais

especificamente a inovacao do conceito do negdcio, que é radical e sistémica.

Portanto, no ambiente competitivo atual, existe a necessidade de se inovar constantemente o
conceito do negdcio (HAMEL, 2000), rompendo drasticamente com o status quo, trazendo
novas visbes e processos ndo aplicados anteriormente. Este novo modelo estratégico de

negocio contempla os seguintes componentes:

a) Estratégia essencial: uma missdo de negdcio (objetivo geral da estratégia), escopo
de linhas de produtos e mercados onde atuar e da forma de diferenciagédo
(continua);

b) Recursos estratégicos: especificos da empresa, formado por suas competéncias
essenciais (habilidades e capacidades), ativos estratégicos e processos essenciais
tangiveis e intangiveis;

c) Interface com o cliente: forma com que a empresa chega aos clientes (efetivacéo e
suporte), informacdo e insight, a dindmica do relacionamento e sua estrutura de
pregos;

d) Rede de valor: fornecedores, parceiros, coalizdes e fronteiras da empresa.

Neste modelo sdo acrescidos quatro pilares que devem ser avaliados na construcdo de

qualquer conceito de negdcio:

a) Eficiéncia: o valor percebido deve ser superior ao custo;

b) Exclusividade: conceitos unicos e de dificil replicacao;
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c) Compatibilidade: todos os elementos do negdcio se reforcam e alavancam o
resultado;

d) Impulsionadores de lucro: retornos crescentes (baseando-se no feedback positivo
do mercado, aprendizado incorporado aos seus produtos, processos € Servicos e
efeito de rede), blogueio & entrada de concorrentes (ocupagdo sendo pioneiro,
controle sobre gargalos e aos melhores clientes), economia estratégica (alcancada
via escala, foco e escopo) e flexibilidade estratégica (amplitude de portfdlio e

diversificacao, agilidade operacional e break even reduzido).

Ao citado acima deve ser somado o estabelecimento de um processo fundamental de
anteviséo - foresight (SANDERS, 1998; HAMEL E PRAHALAD, 1994), buscando enxergar
0 que é emergente, a partir do entendimento de sua dindmica e condi¢des. Com este processo,
pode-se influenciar, interagir com o futuro, antecipando tendéncias e necessidades dos

negacios.

Esta nova visdo de estratégia, corroborada pelo trabalho de Hamel & Prahalad (1994),
enxergava a estratégia como um processo de arquitetura e antevisdo, competindo por

oportunidades ainda ndo exploradas e advindas de processos menos estruturados e regrados.

A indUGstria digital, como citada por Hamel (1994) “ndo é apenas uma industria, mas uma
colecdo de industrias que estdo simultaneamente convergindo e se desintegrando”. A
tecnologia deve colaborar e gerar valor agregado na construgdo destes novos conceitos de
negocio e ndo necessariamente na modernizacdo ou na tentativa de tornar mais eficiente os

modelos antigos, o que pode ser crucial para o fracasso da empresa.

2.6 Influéncia da Estrutura

Do ponto de vista de uma organizacéo ja estabelecida, contando com uma estrutura (pessoas,
processos, cultura organizacional, capacidades, ...), a estrutura realmente segue a estratégia
conforme a literatura tradicional da administracdo? A estrutura influi no processo de

estratégia?

Hall e Saias (1980) discutem a visdo mais amplamente sustentada sobre a natureza da relagéo
entre estratégia e estrutura organizacional e sugerem uma explicacdo alternativa para este

relacionamento. Para eles, estratégia, estrutura e 0 meio ambiente estdo intimamente ligados.
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Enquanto os homens podem construir a estrutura de uma organizacdo, na pratica é esta
estrutura que mais tarde restringira as suas escolhas estratégicas. O estudo se concentra na
diferenca entre a influéncia na estrutura da estratéegia apds esta ja estar formulada e a

influéncia da estrutura ja existente na estratégia no momento em que ela é formulada.
A estrutura segue a estratégia

Chandler (1962) em seu estudo classico examinou algumas empresas americanas, Cujos

resultados produziram o modelo dindmico de estratégia e estrutura da Figura 5.
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Figure |. Dynamic relationships between strategy and structure in the ‘classical’ model
/ Environment, R = Resource (Capabilhities), S = Strategy, St = Structure, 1, = time

Figura 5 - Modelo Dinamico de Estratégia e Estrutura

Fonte: CHANDLER (1962)

No momento t1, 0 meio ambiente (Etl) e os recursos (Rtl) da organizacdo influenciam a
estratégia escolhida (St1), que determina a estrutura da organizacao (Sttl). Entédo, a evolucao
do meio ambiente e ou dos recursos da organizacdo resultam numa nova estratégia (St2) e

uma nova estrutura (Stt2).

Os efeitos diretos estdo indicados pelas setas solidas e representam o modelo “classico”. As
setas pontilhadas refletem a influéncia entre os periodos anteriores nos seguintes e ndo estdo
plenamente consideradas neste modelo. Elas mostram restricdes de escolhas acentuadas pela
natureza dos fenbmenos humanos e organizacionais envolvidos. Freqlientemente, algumas
organizagOes védo buscar atender algumas demandas do meio ambiente e estruturais, sem se

darem conta de que implicitamente ja adotaram uma nova estratégia. (HALL e SAIAS 1980)
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Mais tarde, as tensfes organizacionais resultantes acabam conduzindo mudancas na propria
estrutura e explicitando o reconhecimento desta nova estratégia. A estratégia, portanto, se

desenvolve a partir da estrutura, e esta por sua vez podera modifica-la.
Estratégia, estrutura e organizagao

Segundo Hall e Saias (1980), a estratégia pode ser descrita como a declaracdo da missao vital
de uma organizacdo, os objetivos a serem atingidos e os principais caminhos pelos quais 0s

recursos disponiveis serdo alocados.

A estrutura inclui as linhas de autoridade e comunicacdo entre os diferentes escritorios e
funcionéarios, bem como o fluxo das informagBes e dados através destas linhas de
comunicacdo e autoridade. Os tedricos organizacionais definem a estrutura como sendo de
uma sO vez uma distribuicdo de funcdes, e 0s mecanismos administrativos que facilitam o
controle e a integracdo das diferentes atividades desempenhadas. A estrutura representa mais
que apenas uma rede planejada, ela também é o que acontece na rede, ou 0S processos que
ocorrem dentro e entre suas partes constituintes. Estes processos resultam na cultura
organizacional que se reflete nas idéias, crencas e valores dos membros participantes. (HALL
e SAIAS 1980)

Os processos podem ser pensados como compostos de trés elementos:

a) Os membros da organizagdo pertencem a mais de uma sociedade e trazem consigo
seus valores e crencas externas, também influenciam em parte suas opinides a
nacionalidade, classe social e comunidade;

b) Qualquer organizacdo € uma estrutura dentro de outra, desde que a colaboracdo com
outras (fornecedores, clientes, competidores e governo) seja requerida para funcionar e
sobreviver. Entdo, a estrutura é também hierarquia politica, definindo relacionamentos
de poder e dependéncia. Esta hierarquia mesmo que de origem externa deve ser
internalizada tornando-se parte da estrutura organizacional,

c) A experiéncia profissional dos membros da organizagdo, onde Seus sucessos e
fracassos em suas tarefas atribuidas levardo a convicgdes que representardo a imagem
do mundo real. A estrutura de fato de uma organizacdo consiste de elementos formais
e informais, assim como as leis e costumes em uma sociedade. Quando se desacoplam,

a estrutura organizacional de torna cada vez mais utopica, tal como mito ou cerimonia.
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Segundo Hall e Saias (1980), qualquer estudo da relacdo entre a estratégia e estrutura deve
preocupar-se mais com a estrutura real que a formal. A interacdo entre todas estas variaveis
no processo de realizacdo das atividades organizacionais gera cultura, que € parte integral da
estrutura organizacional. Em resumo, a estrutura € um modelo conceitual e funcional da

organizagao, assim como a configuragdo dos seus recursos.

Uma organizacdo € um conjunto ordenado de atividades e relacionamentos entre duas
pessoas, pelo menos. As conseqliéncias emocionais destas atividades e relacionamentos
chamadas sentimentos sdo parte importante deste grupo e um produto de seu funcionamento.
Tanto os sentimentos coletivos como os individuais podem ou ndo corresponder a realidade
externa, mas drenam atencdo e desempenham uma parte importante no que é percebido ou
realizado. Esta influéncia na atencdo e acdo é retrospectiva e uma organizacdo ndo € apenas
um conjunto ordenado de atividades e relacionamentos, mas também uma imagem do que tem

ocorrido no passado.
A estrutura determina a estratégia

Os estrategistas aceitam esta idéia quando consideram os fendmenos estruturais em seus
diagnosticos internos. Com a abordagem de dentro para fora eles admitem que as escolhas
estratégicas sejam diretamente determinadas pelas condicGes da estrutura, e com a abordagem
de fora para dentro que sdo influenciados pelos elementos estruturais do diagnostico. (HALL
e SAIAS 1980)

A estrutura determina a introducéo e o subsequente desenvolvimento do planejamento

estrategico.

Segundo Hall e Saias (1980), o interesse no processo de formacgdo da estratégia revela que a
introdugdo do planejamento estratégico numa organizacdo depende da presenca de uma
pessoa ou grupo de pessoas que defendam o pensamento de longo prazo. Além disso, na
pratica o esforco requerido para desenhar o primeiro plano é tdo pesado que seja pequena a
chance de que seja espontanea. Caso seja, é improvavel que continue. Para o planejamento
estratégico avancar e crescer sera requerida pressdo constante, e tanto a estrutura

organizacional e a atitude da alta geréncia devem ser favoraveis.
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O papel do top management é fundamental para a sobrevivéncia do planejamento estratégico.
Algumas vezes € necessario ter coragem e perceber que a organizacdo ou mesmo a alta
geréncia ndo esta pronta para o processo de planejamento ou ao conteudo do plano, ou seja, a
estrutura organizacional algumas vezes deve ser modificada antes do planejamento estratégico

poder ser introduzido.

Caracteristicas estruturais e o planejamento do crescimento: com a descentralizacdo pela alta
geréncia, abdicando responsabilidades, todas as decisfes se tornam responsabilidade de cada
divisdo. Neste tipo de organizacdo é comum encontrar uma série de planos por divisdo que
adicionados um ao outro de forma mais ou menos coerente servem como o plano estratégico
geral. A lideranca estratégica proativa com atitude antecipatoria a toda a organizacdo é
freqlientemente suprimida e a estratégia ndo existe mais de forma coerente e integrada. Assim

a estratégia geral se torna vitima da estrutura. (HALL e SAIAS 1980)

O excesso de centralizacdo tambeém leva a erros semelhantes. Neste caso, todas as decisfes
importantes sdo tomadas pela alta geréncia e com pouca influéncia dos subordinados. Aqueles
que possuem melhor conhecimento do ambiente ndo podem decidir ou agir, muitos erros
ocorrerdao inevitavelmente, levando primeiro a falta de confianca no plano e depois ao seu

abandono.

As estruturas burocraticas possuem cultura desfavoravel ao inicio e desenvolvimento do
planejamento estratégico. S&o bastante formais e freqlientemente escolhem sistemas de
planejamento processuais, com mais peso na forma que na substancia, esquecendo a esséncia
do mérito do plano estratégico em pensar sobre o futuro de forma criativa e ndo de forma
extrapolativa. Onde a alta geréncia ndo estd ligada fundamentalmente ao processo de
planejamento e onde os chefes das divisdes desfrutam de certo grau de autonomia, o plano é
freglientemente abandonado. Se, por outro lado, a autonomia nas divisdes € leve ou a alta
geréncia valoriza o processo de planejamento, o plano em si pode gerar conflitos internos.
Aqui tambem, o planejamento estratégico provavelmente serd abandonado a fim de resolver

ou reduzir estes conflitos.

Segundo Hall e Saias (1980), outras trés razdes adicionais para o fracasso do planejamento
estratégico podem ser atribuidas para as estruturas burocraticas: detalhe demais ou excessiva

especializacdo no preparo, grupo de planejamento indicado gerando conflito de poder com
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gerentes seniores que boicotam o plano e a estrutura organizacional é rigida demais para

permitir a adaptacdo dos sistemas de salarios e promogdes ao plano estratégico.

O planejamento também falha ou é introduzido sempre com dificuldade quando a organizacéao
ndo possui numero suficiente de gerentes bem capacitados. O fracasso também é obvio nas
situacbes onde a estrutura organizacional ndo possui nenhuma folga. A carga adicional
causada pelo planejamento é tdo pesada e entdo, conscientemente ou ndo, 0s gerentes o

rejeitam.

As percepc0es estratégicas sdo condicionadas pela estrutura.

Conforme Hall e Saias (1980), a organizacdo decide e age de acordo com sua percepcao das
mudancas no ambiente ou de suas préprias capacidades. A estrutura pode tornar a organizacdo
mais ou menos miope ou cega. As caracteristicas estruturais agem como filtro e as
informacdes entrantes recebem maior ou menor atencdo pelos varios elementos estruturais. O
processo de transferéncia ndo € imparcial, e a informacéo é interpretada e mudada ao longo do

caminho propagado.

A capacidade sensorial da estrutura interfere na qualidade da informacdo recebida e na
velocidade da transmissdo. Estruturas descentralizadas tendem a responder mais rapidamente
aos eventos, enquanto que as estruturas burocraticas restringem a habilidade perceptual da
organizacdo, bem como no fluxo e velocidade da comunicagdo nela. Qualquer organizagéo
coordena 0s seus recursos de acordo com certas regras ou cultura organizacional que limitam
a imaginacdo dos seus membros. Ao longo do tempo e sucesso, estas restricdes ou limitacdes
se tornam extremamente poderosas, as vezes levando a enxergar o ambiente como deveria ser
e ndo como ele é de fato. Este mesmo efeito da estrutura na percepcao do ambiente pode ser
estendido & realidade interna da organizacédo e dos seus recursos. Uma vez que a organizagao
comegca a operar, a natureza da sua estrutura limita a sua percepcao propria e a do ambiente.

Uma organizacao é planejada para a a¢ao, ndo para reflexdo. (HALL e SAIAS 1980)
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A influéncia da estrutura nas decisdes estratégicas.

As discussdes anteriores podem inferir que poucas organizacfes seguem na identificacdo dos
problemas que estdo enfrentando de forma realistica. Elas atribuem importancia as ameagas,
oportunidades, forcas ou fraquezas com o que faca sentido na direcdo do que ja estdo
acostumadas a perceber, que freqlientemente coincidem com a visdo do mundo da alta

geréncia.

Estrutura e areas de negocios estratégicas: a escolha da area de negocios é crucial e constitui
na primeira manobra estratégica. Muitos planos assumem conteido cognitivo nesta escolha,
como se isso fosse suficiente para encontrar o melhor ajuste entre as capacidades
organizacionais e as oportunidades apresentadas pelo ambiente. Isto € ao mesmo tempo
ingénuo e perigoso quando se ignoram 0 poder e 0S Processos internos vigentes nessas
escolhas feitas. Estes elementos, por sua vez estdo arraigados na estrutura da organizacéo e da
sua historia. E essencial a aprovagio e defesa pelos centros de poder da organizacéo para que
a area de negocios se desenvolva. (HALL e SAIAS 1980)

Quando tal escolha envolva inovacdo de fato, € muito provavel que a area seja considerada
ilegitima, a0 menos em parte, e ndo receberd suporte suficiente para crescer. Os
procedimentos operacionais padrdo, os canais de comunicacdo interno e externo, sistema de
remuneracao e promocéo, sistema de controle e orgamento, tudo que dé expressao para a
estrutura de poder e sistema social deixardo certas idéias florescerem e outras ndo. Quanto
mais mudanca for requerida aos elementos da estrutura pela escolha da area estratégica,
menos provavel que esta atividade seja aceita e posta em préatica. Portanto, os campos de
atividades nas quais a organizagdo escolha se desenvolver e crescer sdo frequentemente

sujeitas aos efeitos da estrutura.

Estrutura e vetor de crescimento: existem dois processos na organizagdo, um de troca e 0
outro de desenvolvimento. O primeiro consistindo de transformacdo das entradas em saidas.
O outro relativo ao crescimento, incluindo entre outros a descoberta de nossas oportunidades
em novas atividades, avangos tecnoldgicos internos e aprendizado de novos metodos. A

mesma estrutura organizacional nem sempre atende da melhor forma aos dois processos.

Qualquer estratégia levando para a aquisicdo de um novo neg6cio, 0 uso de uma nova
tecnologia ou a busca de um novo mercado colidira com os sistemas ja existentes na

organizacdo. Em particular, a estrutura centralizada e rigida é perfeitamente adequada nas
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situacOes onde a reducdo dos custos e ganhos de produtividade sdo essenciais, mas evitam
qualquer ajuste nas mudancgas econdmicas e técnicas, tdo tenso e esticado em dire¢do a um
objetivo simples. Este tipo de estrutura ndo pode tolerar mudanca, engquanto outras, ao
contrario, permitem e encorajam isso. A estrutura de centros de custo podem facilmente
acomodar a entrada hum novo negdcio com interrupgdo interna minima via a adi¢do de uma
nova divisdo. (HALL e SAIAS 1980)

A combinacéo de certos elementos da estrutura pode ser encontrada associada com o inicio da
inovacdo e diversificacdo. O crescimento da organizacdo gera o aumento dos ativos e no
namero de empregados administrativos. Um negdcio em decadéncia ndo leva necessariamente
a reducdo de méao-de-obra, freqlientemente leva a estratégias como desenvolvimento de
produto ou de mercado. Este desenvolvimento se justifica mantendo-se os ativos e pessoal
administrativo muito mais que melhorar a eficiéncia da organizacdo. A estratégia da

diversificacdo de produto era uma resposta a ameaca direta de possuir recursos ndo utilizados.

Portanto, a estrutura influencia na maneira da organizacdo crescer. Também é igualmente
importante analisar a origem deste crescimento, se de natureza interna ou externa, e

considerar a forma como a estrutura existente podera afetar.

Estrutura e desenvolvimento préprio ou aquisicdo: a expansdo e diversificacdo podem
resultar tanto do crescimento interno ou da fusdo e aquisicdo (M&A). Ainda que 0 sucesso
deste tipo de estratégia seja fortemente dependente da cultura dominante da organizacdo, o
papel da estrutura é prontamente observado nas empresas em expansdo, tornando-se
fundamental naquelas que estdo se diversificando. A diversificacdo interna é acompanhada do
compartilhamento substancial dos recursos entre as divisdes, enquanto que a externa néo.
(HALL e SAIAS 1980)

Na diversificacdo interna, o nimero de pessoas da alta geréncia e subordinados é substancial,
as responsabilidades sobre o desenvolvimento tecnoldgico sdo centralizados, os gerentes
seniores mudam facilmente de uma divisdo para outra e o desempenho é avaliado
subjetivamente. De forma oposta, as empresas que se diversificam externamente contam com
poucos times da alta geréncia, cada divisdo fica responsavel pelo seu desenvolvimento
tecnoldgico, ocorre pouca transferéncia entre as divisGes e o desempenho é medido por

critérios mais objetivos.

37



Baseados nestas indicacdes, estudos futuros podem confirmar como é dificil para uma
empresa perseguir tanto a diversificagdo interna ou externa uma por vez ou ambas a0 mesmo
tempo. A diversificacdo interna para ser bem sucedida dependera da mobilizacdo de todos os
recursos organizacionais no suporte ao novo negocio. Por outro lado, 0 sucesso nha
diversificacdo externa ira requerer uma cultura organizacional que permita grande autonomia
em cada negocio. Isso permitird a organizacdo atrair e reter 0s novos times gerenciais
competentes nestas areas de negécio. A pressdo de abandonar sua propria cultura e adotar
novos valores leva a rejeicdo de ambos os lados e a reputacdo que dificultara futuras

aquisicoes.

Segundo Hall e Saias (1980), portanto, estruturas que ndo assimilam o compartilhamento dos
seus recursos freqlientemente tém dificuldade em se adaptar a estratégia de diversificacdo
interna. Em ambos os casos, a estrutura dominante restringird as escolhas estratégicas
disponiveis. O fracasso relativo das estratégias de diversificacdo e a reservas encontradas nos
circulos de negdcios podem ser parcialmente explicadas pela subestimacdo do papel da
estrutura, e em parte pela crenca de que a estrutura pode rapidamente se adaptar as novas
estratégias. As organizacdes que seguem na diversificacdo e gerenciam a sua diversidade
como um portfélio de negdcios, sem explicitamente considerar as restri¢des estruturais e suas
consequéncias sobre o comportamento dos funcionarios e na cultura organizacional, arriscam

obter grande frustrag&o.

Estrutura e portfélio de negdcios: com o periodo de diversificacdo ocorrido surgiu nos anos
1960 ferramentas de analise do portfélio e negécios como parte da metodologia utilizada no
planejamento estratégico, por exemplo, a Matriz BCG foi uma delas. Ela permite classificar
0S negocios em 4 categorias conforme a taxa de crescimento e participacdo de mercado. Cada
categoria requer, idealmente, um sistema de informagao, um sistema de incentivos e controle,

perfil gerencial e cultura que podem ser distintas uma da outra. (HALL e SAIAS 1980)

Os gerentes de um negocio no quadrante do dilema (alto crescimento x baixa participacdo de
mercado) sdo requeridos a agir como empreendedores, abertos a novas idéias, preocupados
em melhorar a participagdo de mercado e prontos e dispostos a tomarem riscos. Necessitam de
informacdes precisas e abundantes de marketing para pesquisa e desenvolvimento, ou seja,
sistemas que essencialmente olhem para fora da organizacéo. Se, por outro lado, o sistema de
incentivo dos gerentes estiver ligado ao retorno sobre o investimento da empresa, ele tendera

a prejudicar o crescimento de longo prazo em beneficio dos resultados no curto prazo.
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Gerentes em negdcio no quadrante estrela (alto crescimento x alta participacdo de mercado)
necessitam bons sistemas de informacgédo financeiros e de marketing. Suas preocupagoes
centrais sdo de manter ou crescer a participacdo de mercado enquanto monitoram o seu fluxo
de caixa. A estratégia de precificacdo € fundamental, mas pode ser extinta pelo excesso de
preocupacdo com a rentabilidade. Neste estado é féacil aumentar as margens
significativamente e prestar pouca atencdo no giro de ativos. Esta atitude pode resultar em

sérias dificuldades depois, caso 0 negdcio falhe pesadas descartes deverdo ser feitos.

No quadrante da vaca leiteira (baixo crescimento x alta participacdo de mercado), os gerentes
colaboram primariamente gerando caixa, para outros negocios da organizacgdo e do portfélio
que necessitem. A tendéncia natural é de reinvestir no proprio negécio sem futuro e impactar
em outros negocios. Portanto, o sistema de incentivo adequado deve considerar tanto o
retorno sobre o investimento e o caixa disponibilizado ao outros negécios. O gerador de caixa
ndo precisa ser empreendedor. Seu sistema de informacéo essencial é interno, controle de
custo, técnicas de melhoria da producdo, etc. (HALL e SAIAS 1980)

Finalmente, os gerentes no quadrante do cachorro (baixo crescimento x baixa participacdo de
mercado) necessitam ser diplomaticos, politicos e compreensivos. Sua fungdo é de livrar-se
do negocio, sem criar problemas. E facil imaginar o efeito do sistema de incentivo

pressionando o retorno sobre o investimento ou aumento da participagédo de mercado.

As técnicas de portfélio assumem que a estrutura da organizacao é flexivel o suficiente para
permitir 0s negocios distintos existirem, e ainda mais prosperarem simultaneamente. N&o é
dificil imaginar os conflitos potenciais desta situacdo, tornando-se mais intensa quando for

relativa ao langamento ou abandono de um negécio.

Estrutura e sinergia: o sucesso estratégico e o nivel de desempenho dependem da sinergia
existente entre negocios diferentes de uma organizagdo. A sinergia é um resultado, positivo ou
ndo, da combinacdo de varios componentes do mesmo sistema. S&o classicos alguns casos de
fusbes e aquisicbes (M&A), onde a promessa inicial da combinacdo de recursos
complementares resultou em conflito das estruturas e frustracdo. De forma similar, existem
casos de entrada em novos mercados ou tecnologias por organizagfes que, em principio,
desfrutaram sinergias positivas de marketing e P&D devido ao dominio potencial, mas depois

falharam devido a estrutura ndo conseguir integra-las. Em todas estas situacfes a sinergia
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positiva potencial ndo foi alcangada por causa da estrutura, € na pratica algumas se tornaram
negativas. (HALL e SAIAS 1980)

Portanto, a relacdo entre a estratégia e a estrutura € complexa e interativa, reconhecendo se
que, na realidade, a estrutura resulta do funcionamento complexo de outras variaveis além da
estratégia: a cultura, os valores, o passado e o presente organizacional, suas historias de
sucesso e de fracasso, das consequéncias psicoldgicas e socioldgicas do desenvolvimento
tecnoldgico, e assim por diante. A estrutura assume teor politico, assim como a estratégia, ndo

havendo motivo para subordinar uma na outra.

Sem referenciar uma ordem entre estratégia e estrutura, mas uma correspondéncia entre elas,
Hall e Saias (1980) sugerem a eficiéncia como resultado restrito aos ambientes competitivos.
Caso a empresa controle o seu ambiente, por exemplo, por monopolio ela podera manter o
desempenho econémico efetivo ainda que a estratégia e a estrutura ndo combinem. No

entanto, no longo prazo, esta situagdo levara para a ineficiéncia em todos os casos.

Desta forma, os estrategistas devem prestar bastante atencdo na estrutura ao formarem o0s
planos estratégicos. Na situacdo evolutiva atual do ambiente é perigoso confiar apenas no
modelo sequencial tradicional em que a estrutura segue a estratégia, mas € preciso
reconhecer a simetria dos relacionamentos entre estratégia, estrutura e 0 meio ambiente. O
meio ambiente condiciona as estratégias e estruturas enquanto elas, por sua vez, moldam o

meio ambiente através do peso dos recursos organizacionais. (HALL e SAIAS 1980)

2.7 Economia da Informacéao e alguns efeitos da Internet

A avaliagdo do ambiente externo a organizacdo faz parte e influencia no processo de
estratégia das empresas. As industrias da Nova Economia, ou Economia da Informacéo sao
fortemente influenciadas pela Internet e mudancas tecnologicas constantes e crescentes. Neste
contexto, quais os principios econémicos duradouros a serem explorados e que podem ser

aliados do processo de estratégia?

Shapiro e Varian (1999) trazem diversos conceitos econdmicos interessantes e enfatiza as
tecnologias de comunicagcdo como cada vez mais rapidas, proporcionando mobilidade,
conveniéncia e conexdo online. Destaca que a tecnologia muda, mas as leis da economia nao.
A informagéo (software) e infra-estrutura (hardware) estdo intimamente ligadas (s&o

complementos) e tém valor como conjunto.
40



Bens da informacdo: podem ser classificados desta maneira os resultados de jogos de futebol,
livros, bancos de dados, revistas, filmes, musica, cotacGes de agdes e paginas da Web, com
funcdo de entretenimento ou empresarial e onde as pessoas estdo dispostas a pagar por eles.
Os consumidores diferem significativamente no modo como percebem valor em determinados
bens da informac&o. A informacdo é cara para produzir, mas barata para copia-la. O prego da
informacdo varia de acordo com seu valor percebido, ndo com o seu custo, podendo estar

vinculado com nivel de servigo contratado SLA, versdes, etc.;

Bem da experiéncia: quando os consumidores tém de experimenta-lo para lhe atribuir valor,
Qualquer novo produto é virtualmente um bem da experiéncia. Para a informacdo, esta
relacionada a folhear, a marca ou a reputacdo. As imagens compdem a maioria do trafego da
internet e sdo fundamentais no ramo da informacao porque carregam a marca e a reputacdo. A
tensdo entre dar informacdo e cobra-la para recuperar seus custos constitui um problema
fundamental da economia da informagéo. (SHAPIRO e VARIAN 1999)

Segundo Herbert Simon, Prémio Nobel, “a riqueza da informagao cria a pobreza da atengao”.
O valor real criado por um provedor de informacao reside em localizar, filtrar e comunicar o
que é util ao consumidor. Ao realizar a localizacdo, pode-se vender a atencdo dos clientes para
0s anunciantes. A sobrecarga pela abundéncia de informacéo se acentua com o avango da

internet e a propaganda mostra valor porque explora os padrdes estatisticos.

A internet, um hibrido entre 0 meio de radiodifusdo e o de ponto a ponto, oferece novos
potenciais na relacdo cliente e fornecedor. Os servidores da Web podem observar o
comportamento de milhdes de clientes e produzir de imediato um contetdo personalizado,
empacotado juntamente com anincios também personalizados. O anunciante atinge
exatamente o seu mercado alvo, e os consumidores sé tém de dar sua atencdo aos anuncios
que tendem a ser do seu interesse. Desta forma, produtos mais personalizados se tornam mais
valiosos. (SHAPIRO e VARIAN 1999)

O lado tecnoldgico da Tecnologia da Informacdo é a infra-estrutura que permite armazenar,
buscar, recuperar, copiar, filtrar, manipular, visualizar, transmitir e receber a informacdo. A
tecnologia é a embalagem que permite entregar o lado informativo da Tecnologia da
Informac&o aos consumidores finais. O ritmo alucinante da mudanca e o atual fascinio pela
economia da informacao sdo ditados e viabilizados pelos avangos nesta infra-estrutura, e ndo

pela alteracdo da informacao em si.
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O valor da Web reside e sua capacidade de proporcionar acesso imediato a informacéo.
Acesso este cada vez mais facil, rdpido e barato, reduzindo os custos e aumentando o valor
percebido. A distribuicdo da informacdo ocorre de forma dindmica, mas a proporcao de

conteddo util e de qualidade é questionavel.

Segundo Shapiro e Varian (1999), o que ha de novo é a habilidade de tratar a informagdo com
um minimo de intervencdo humana, ndo a quantidade total da informagcao disponivel. E fazer
mais com a mesma informacdo. Os fornecedores de conteddo ndo podem operar sem 0S
fornecedores de infra-estrutura, e vice-versa. A economia da informacdo refere-se tanto a

informac&o quanto a tecnologia a ela associada.

As regras tradicionais de estratégia competitiva focalizam os concorrentes, fornecedores e
clientes. Na economia da informacéo, as empresas que vendem componentes complementares
sdo igualmente importantes. Ao vender um componente, ndo se pode competir se nao for
compativel com o resto do sistema. Muitos principios estratégicos sdo especialmente
projetados apenas para ajudar as empresas a vender um componente de um sistema de
informacdo. A dependéncia da tecnologia da informacdo em sistemas e cadeia de valor
significa que as empresas tém de focar ndo apenas nos concorrentes como também em seus
colaboradores. A formacao de aliancas, o cultivo de parceiros e a garantia de compatibilidade
sdo decisdes empresariais basicas. Além das decisbes de fazer ou comprar, a necessidade de
colaboracdo e a complexidade dos modelos de negdcios/arranjos sdo cada vez mais

crescentes.

Os usuarios das tecnologias da informacdo estdo sujeitos aos custos de troca e ao
aprisionamento: ao escolher uma tecnologia ou formato de manter a informacéo, a sua troca
pode custar caro. O aprisionamento ao legado de sistemas historicos € inerente a economia de
rede. Este aprisionamento ndo € absoluto, novas tecnologias realmente substituem as mais
antigas, mas os custos de troca podem alterar significativamente as estratégias e opcbes das
empresas. Neste sentido, a grandeza dos custos de troca constitui-se, em si mesma, uma
escolha estratégica feita pelo produtor do sistema. O aprisionamento resulta sempre que 0s
usudrios investem em ativos duraveis e de multipla complementaridade especificos de um
determinado sistema de tecnologia da informacdo. Por exemplo, os custos da troca de
sistemas de computadores podem ser astrondmicos. A escolha do modernissimo de hoje € o
legado de sistema de amanha. (SHAPIRO e VARIAN 1999)

42



Efeitos de rede, economia de rede ou exterioridades de rede: os economistas os definem
quando o valor de um produto para um usuario depende do nimero de outros usuérios. Para
muitas tecnologias da informacéo, os consumidores beneficiam-se ao utilizar um formato ou
sistema popular. As tecnologias de rede sdo um grande exemplo: telefones, e-mail, acesso a
internet, fax, todos eles apresentam efeitos de rede. As tecnologias sujeitas a fortes efeitos de
rede tendem a apresentar uma duradoura lideranca apds um periodo de forte crescimento.
Esse padrao resulta do feedback positivo: a medida que base instalada de usuarios se expande,
um numero cada vez maior de usuarios também acha que vale a pena adotar o sistema. O
produto acaba por alcancar massa critica e domina o mercado. O feedback positivo torna as

grandes redes maiores ainda.

Mas os efeitos de rede vdo além das redes de comunicagdes, sendo poderosos em redes
virtuais como a rede de usuarios de computadores Macintosh ou nas redes sociais como:
Facebook, LinkedIn, Orkut, entre outros. Os efeitos de rede levam a economias de escala no
lado da demanda e ao feedback positivo. Neste contexto, as expectativas dos consumidores
sdo essenciais. Quando os efeitos de rede sao fortes, os anuncios de produtos podem ser tao
importantes quanto o langcamento real dos produtos. (SHAPIRO e VARIAN 1999)

Segundo Shapiro e Varian (1999), devido a importdncia da massa critica, porque as
expectativas dos clientes sdo tdo importantes na area de infra-estrutura da informacdo e
porque a tecnologia esta se desenvolvendo com tanta rapidez, o senso de oportunidade das

iniciativas estratégicas € até mais importante no setor de informacéo do que nos demais.

Outro método de alcancar massa critica € montar um poderoso grupo de parceiros
estratégicos. Neste sentido, os parceiros podem ser clientes, complementadores ou até
concorrentes. Ter alguns clientes visiveis dentro deste grupo pode pdér o sistema em
movimento ao formar a massa critica de maneira direta. Os padrGes mudam a concorréncia

pelo mercado para a concorréncia dentro do mercado.

No contexto do presente estudo, Anand, et al (2000) relacionou a queda dos custos de
transacdo devido a Internet e seus efeitos no entendimento da migracdo do poder e valor na
cadeia dos provedores de infra estrutura de comunicag6es paras os provedores de servicos /

contetdo. Esta relacédo traz efeito no processo de estratégia das empresas.

Segundo Anand, et al (2000), a internet reduziu os custos de transacdo, conectando cada vez

mais compradores e vendedores da economia de forma cada vez mais barata:
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a) Reduzindo os custos de procurar o comprador ou 0 vendedor para viabilizar o
fechamento da transacdo. Por exemplo, sites de intermedirios como o eBay ndo sé
aumentam o volume negociado, mas capturam a porcdo substancial de margem do
valor que agregam;

b) Reduzindo os custos de comunicagdo entre 0s consumidores e as empresas,
independente das plataformas de computadores que utilizam. Por exemplo, as
extranets facilitam a troca de informacéo dos produtos para ocorrer a transacao e todo
0 processo de compra/ entrega e planejamento da demanda relativo. De forma mais
ampla, permite novos modelos de negdcios e arranjos entre empresas de maneira
inovadora, desacoplando e viabilizando a cadeia virtual paralela a fisica;

¢) Reduzindo os custos de obter informacdo, diminuindo a assimetria de informacao
entre o vendedor e o comprador, proporcionando alternativas e motivando cada parte a
fechar a transagdo. Por exemplo, a informagdo agregada pelo intermedidrio com
personalizagéo e utilidade cria valor entre vendedor e comprador, permitindo a ele

apropriar-se de maior margem e poder na cadeia de valor que esta inserido.

O primeiro efeito viabilizou o aumento do potencial de transacdes do sistema, conectando
cada vez mais e em maior nimero os potenciais vendedores e compradores dispersos pelo
mundo e que tinham maior dificuldade em se encontrarem. O segundo, o barateamento da
infra-estrutura de comunicacgdo permitiu massificar o uso das redes de comunicagdo pelas
empresas e pessoas fisicas, permitindo maior flexibilidade e novos arranjos de modelos de
negocios com o desacoplamento da cadeia virtual e da fisica. O terceiro efeito reduziu a
assimetria de informacdo do vendedor em relacdo ao comprador e, vice-versa, ressaltando o
papel do intermediario viabilizando o fechamento de maior nimero de transacdes e se

apropriando da maior parte do valor criado por ele.

2.8 Cadeia de Valor e Teoria dos Jogos

Os conceitos da teoria dos jogos e cadeia de valor de uma organizacdo contribuem em seu
processo de estratégia, a primeira de forma mais dindmica e em conjunto com a segunda
ajudando no diagnostico de sua importancia na cadeia, quem sdo os clientes dos clientes e
para onde estdo indo suas necessidades, seus competidores estdo fazendo ou terceirizando,

como explorar complementos, ...
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Segundo Nalebuff e Brandenburger (1996), a teoria dos jogos é uma forma diferente de
entender o mundo dos negdcios. A economia tradicional trata as estruturas de mercado como
estaticas, as pessoas como simples maquinas de estimulos e respostas, os vendedores e 0s
compradores assumindo que os produtos e precos estdo fixos e que aperfeicoam a producéo e
0 consumo de acordo. Este entendimento tem seu lugar em mercados maduros e
estabelecidos, mas ndo captura a criatividade das pessoas de encontrar novas formas de

interagirem entre si.

Na teoria dos jogos nada esta fixo, a economia é dindmica e envolvente, os participantes
inovam, criam novos mercados e assumem papeéis multiplos. Ninguém assume os produtos e
precos como postos. Considerando-se a forma livre e o mercado rapidamente em
transformacéo, a teoria dos jogos pode ajudar a analisar este novo contexto de negocios da

nova economia.

Figura 6 - Cadeia de Valor

Fonte: NALEBUFF e BRANDENBURGER (1996)

A cadeia de valor (VAN — Value Added Network), na Figura 6, representa todos o0s
participantes e as interdependéncias entre eles. S&o os Clientes, Fornecedores, Competidores e
Complementadores da empresa.

Um participante é complementador da empresa se 0s seus clientes valorizam mais seu produto
guando eles tém o produto do outro participante do que quando eles tém o seu produto
sozinho. O mesmo caso quando for mais atrativo a um fornecedor prover recursos para a

empresa quando esta também fornecendo ao outro participante do que para a empresa apenas.
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As empresas sdo complementadoras quando criam mercados e competidoras quando as

dividem.

O poder da empresa e dos demais participantes sd@o determinados pela estrutura do jogo. A
chave para entender quem tem poder em qualquer jogo estad no conceito do valor adicionado
por cada um. Existem diversas regras nas negociacdes empresariais e estruturam a forma
como jogo € jogado. S&o regras como a alfandega, contratos e leis e também constituem fonte
importante de poder no jogo. Algumas vezes, as regras mais importantes sdo aquelas que
estdo implicitas. As percepcbes tambeém sdo importantes nas negociacGes e 0S recursos
utilizados para forméa-las sdo chamados de téticas. As fronteiras formam o escopo e as pessoas
implicitamente assumem limites ao jogo por conta propria. Um jogo num lugar afeta os
outros, em outros lugares, e o jogo do presente influencia no do futuro. Os jogos no mundo
dos negdcios raramente tém soma zero, podendo ganhar juntos, ou perder juntos e é essencial
observar o jogo por perspectivas multiplas. (NALEBUFF e BRANDENBURGER 1996)

2.9 Velocidade Evolutiva

As industrias da Nova Economia, ou Economia da Informacdo sdo fortemente influenciadas
pela Internet e mudancas tecnoldgicas constantes e crescentes. Neste contexto, € apresentado
0 conceito de velocidade evolutiva ao longo da cadeia de valor e industria a também ser

considerado no processo de estratégia.

Fine (1998) faz um paralelo entre o ciclo de vida da mosca e o ciclo de vida das empresas. Ele
chama esse ciclo de vida de “clockspeed”, e designa a velocidade evolutiva do setor, que
depende em grande parte do clockspeed do seu produto, processo e organizagéo. Fine (1998)
encontrou um ponto em comum entre a mosca de fruta e as inddstrias com maior velocidade
evolutiva, como a inddstria de computadores: a possibilidade de estudar varias transformacées

- no caso das moscas, fala-se em “mutagdes” - em um curto espaco de tempo.

Segundo Tomaselli (2007), essa analogia permitiu a constru¢do de seu modelo de estratégia
competitiva, onde toda vantagem competitiva € temporaria, independente do tamanho, tipo ou
nacdo da empresa, pois 0s mercados estdo em evolucdo continua, ndo existindo vantagem
permanente. A velocidade evolutiva do setor de cada industria é diferente. A inddstria da

informagdo/entretenimento tem um dos clockspeeds mais rapidos existentes. Por exemplo, 0s
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filmes produzidos por ela possuem um alto clockspeed, ou um tempo de vida curto, medido
em meses. A indlstria dos semicondutores pode ser medida em anos, como 0S

microprocessadores da Intel, que tém uma vida de mercado de dois a quatro anos.

A industria de computadores é um exemplo citado por Fine (1998). Por exemplo, a IBM com
0 PC abandonou sua estratégia de integracdo vertical e optou por um desenho de produto
modular, com o sistema operacional da Microsoft e o microprocessador da Intel. Ap6s vérias
evolucdes nas geracOes de microprocessadores dos PCs, os clientes passaram a preferir a
marca “Intel inside”, ou Windows 95, a propria marca IBM. O poder na cadeia de valor e suas
recompensas financeiras havia se transformado. As empresas devem ficar atentas ao “Intel
inside” ao desenhar sua cadeia de fornecimento. Fine (1998) também afirma que, em
mercados tumultuados e com rapido clockspeed, ndo se pode esconder atras de uma estratégia
de “travar” (lockin) os clientes. Deve-se continuamente desenvolver novas capacidades para
se preparar para as novas oportunidades e batalhas que surgirdo no caminho. (TOMASELLI
2007)

Segundo Fine (1998), a Udnica competéncia duradoura é a habilidade de analisar
constantemente a dinamica da indastria e a tecnologia, para construir competéncias que
permitam criar e explorar oportunidades, lembrando-se que a capacidade analitica ndo deve
ser terceirizada. As empresas devem analisar o desenho da organizacao “estendida”, ou seja, a
organizacgéo, suas redes de abastecimento, de distribuicdo e de aliados. Em muitas empresas,
as maiores batalhas estdo na competicdo vertical, entre os elos da cadeia, e ndo em batalhas
horizontais com competidores tradicionais, sendo critico o desenho da cadeia de

fornecimento. Fine (1998) define duas “leis” da dinamica desta cadeia:

1. Lei da Amplificagdo da Volatilidade ou o Efeito Chicote, em que a volatilidade de
demanda e de estogues na cadeia de abastecimento tende a ser amplificada quanto
mais distante um elo da cadeia se encontra do usuario final. Isso ocorre porque 0s
efeitos vao se acumulando, a medida que se deslocam pela cadeia conforme descrito

na Figura 7.
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Figura 7 - Efeito Chicote
Fonte: FINE (1998)

2. Lei da Amplificacdo da Velocidade Evolutiva: a velocidade evolutiva aumenta de
forma mais acentuada quanto mais proximo do cliente final na cadeia de suprimentos.
Para ilustrar esta lei na Figura 8, Fine analisa o desenvolvimento de conteldo para

sites na Internet.

{\J\J\[\/ [ N\/ ‘ /\_/ 2 /\_
Clasermabmedonas Fabricartas de Fabincartas de Fabncentes da
e Sites da Wieh PCe Chips Equipemamos

Figura 8 - Velocidade Evolutiva

Fonte: FINE (1998)

Cada elo adicional na cadeia aumenta a amplificacdo, tanto em volatilidade quanto em
clockspeed, e tais efeitos aumentam a cada elo. Para Fine (1998), existe uma maior
interdependéncia entre os competidores, e as empresas tém cada vez mais que lidar com um
numero reduzido de fornecedores com produtos de maior valor agregado. Assim, sdo exigidas
maiores habilidades no desenvolvimento de produtos e na gestdo de projetos dos
fornecedores, com alteracdes na cadeia, obrigando firmas no topo da rede a ceder parte do

conhecimento e controle aos escaldes mais baixos.
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Segue abaixo, na Tabela 2, um resumo da contribui¢do dos conceitos tedricos apresentados.

Autor

Whittington (1996)
Mintzberg (1994)

Mariotto (2000)

Hamel e Prahalad (1994); Hamel (2000)
Melin (1992)

Hall e Saias (1980)

Shapiro e Varian (1999)

Anand, Khanna e Rivkin (2000)
Brandenburger e Nalebuff (1996)
Fine (1998)

Funcédo

Estratégia como pratica como lente para observar em
campo o fendbmeno do processo de estratégia
Formacao de estratégia e Planejamento Estratégico
Modelo que combina intencdo, objetiva ou subjetiva,
com processos planejados e emergentes de formacédo de
estratégia

Valor da inovagdo nos negécios

Internacionalizacdo como processo de estrateégia
Estratégia segue a Estrutura

Fundamentos econdmicos da internet, infra-estrutura de
comunicagdes e conteudo

Alguns efeitos da internet nos custos de transacao
Cadeia de Valor e Teoria dos Jogos

Velocidade evolutiva

Tabela 2 - Resumo da contribuicdo dos Conceitos Teoricos ao Estudo

Fonte: Autor
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3 AINTERNET E A INDUSTRIA DE TELECOMUNICACOES

Nesta secdo, sdo reunidas e apresentadas algumas estatisticas e informacGes de mercado
obtidas dos relatorios do ITU - International Telecommunication Union, WEF - World
Economic Forum e OECD - Organisation for Economic Co-operation and Development para
enriquecer e contextualizar a importancia e o crescimento da internet e da infra-estrutura de

comunicagéo.

Conforme a Grafico 1, o mundo ja abriga 7 bilhGes de pessoas, das quais um terco ja estdo

utilizando a internet e 45% destes usuarios tém menos de 25 anos.

Nos ultimos cinco anos, os paises em desenvolvimento aumentaram a sua participacdo em
relagdo ao total dos usuérios de internet de 44% em 2006, para 62% em 2011. Atualmente, os
usuarios de internet da China ja representam quase 25% do total mundial e 37% dos usuarios

de internet nos paises em desenvolvimento.

2006

Using Int t: Using Int t:
1;;:g nterne / 201 1* 3;;6ng n erne_(

Notusing
Internet: 82%
Not using

Internet: 65%

Total population: 6.5 billion Total population: 7 billion

Note: * Estimate

Gréfico 1 - Participacdo dos Usuarios da Internet na Populacéo total

Fonte: ITU (2011)

A Gréfico 2 aponta como tendéncia o grande espaco para crescimento da penetragdo da
internet nos paises emergentes. Nas economias avangadas, mais de 70% da populacéo ja
utilizam a internet, enquanto que nas emergentes apenas uma média de 20% a utilizam. As
economias avancadas estdo proximas da saturacdo na penetracdo em internet e as emergentes

estdo apenas iniciando estarem conectadas.
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Grafico 2 - Usuarios da Internet

Fonte: WEF (2011)

Vamos considerar os individuos com renda anual superior a US$6.000 (em termos reais em
2007), um limite arbitrario indicativo que acima o consumo pelos itens ndo basicos comeca a
crescer rapidamente em muitas economias, como uma aproximacao do tamanho e da dinamica

da classe de consumo.

Baseado na defini¢do acima e no Gréafico 3, o tamanho da classe de consumo atual é de
aproximadamente 2,5 bilhdes de pessoas (acima em relagdo aos 1,6 bilhdes em 2000). E
esperado que o crescimento se acelere na préxima década, de tal forma que atinja perto dos 4
bilhGes de pessoas em 2020. Virtualmente todo o crescimento de 2000 a 2020 esta ocorrendo
nos paises emergentes. Desta forma, passardo a representar de 44% da classe de consumo em
2000 para 74% em 2020.

51



4,000

3,500

3,000

2,500

2,000

Millions of people

1,500

1,000

M Emerging economies

Advanced economies

Sources: Goldman Sachs Research, 2010; authors’ calculations.

Grafico 3 - A Classe de Consumo

Fonte: WEF (2011)

O WEF definiu competitividade como o conjunto de instituicGes, politicas e fatores que

determinam o nivel de produtividade de um pais. A proliferacdo do uso de contetido e dados

dos governos, negdcios e consumidores, assim como as crescentes necessidades tanto dos

mercados maduros como dos emergentes, mostrou 0 quando €é crucial aos paises seguirem

construindo suas super vias digitais. Os paises que incorporam a necessidade por redes

nacionais acessiveis e sem precedentes tém provado serem mais competitivos na arena global,

conforme sugerido pela alta correlacéo existente entre a penetracdo da banda larga e o indice

de competitividade global do WEF na Grafico 4. As super vias digitais sdo imperativas para

todas as nacdes, que sejam desenvolvidas ou emergentes.
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Gréfico 4 - Competitividade x Penetracdo de Banda Larga em 2010

Fonte: WEF (2011)

Apesar do impacto sécio-econdmico das super vias digitais e sua importancia como fundacéo
as comunidades digitais, mas de 83% da populacdo mundial ndo possuem conexdo em banda
larga, conforme a Gréfico 5. A banda larga de alta velocidade esta disponivel para apenas 6%
da populagcdo mundial. Apesar dos esforcos dos governos e do setor privado, a banda larga
digital continua sendo um desafio ao desenvolvimento inclusivo e sustentado, especialmente

nas economias emergentes.
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Grafico 5 - Acesso global a Banda Larga em 2010
Fonte: WEF (2011)
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A Gréfico 6 sugere que a banda larga possui enorme potencial e com base em Fine (1998) a

velocidade evolutiva é alta, por exemplo, comparado ao PC residencial. A difusdo da internet

é dirigida por uma série de inovacdes que permitiram as pessoas escolher como elas vao

acessar a internet. O PC residencial e as linhas fixas de telefonia abriram o caminho para a

difusdo da internet. A banda larga e os telefones moveis celulares estdo crescendo o acesso a

internet e ampliando o seu escopo de uso.
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1. Historical diffusion of selected goods, Canada
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Gréfico 6 - Difusdo historica de alguns produtos selecionados, Canada

Fonte: OECD (2008)

Segundo o relatério do OECD (2008) e no Grafico 7, a internet esta tendo impacto importante
na vida das pessoas. 45% dos usudrios de internet nos Estados Unidos em 2005 disseram que
a internet os ajudou a tomar decisdes significativas nos dois anos anteriores. As pessoas
confiaram na internet principalmente para treinamento na carreira (21 milhdes), escolher a

escola (17 milhdes) e ajudar alguém com problema grave de satde (17 milhdes).

De forma geral, o numero de pessoas dos Estados Unidos confiando na internet para tomar
decisdes significativas aumentou de um terco, de 45 milhGes em 2002 para 60 milhdes em
2005.
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Gréfico 7 - Pessoas nos Estados Unidos que acham a Internet crucial em ao menos uma destas

decisbes

Fonte: OECD (2008)

A Tabela 3 sugere a importancia da internet e em qual extensdo as companhias de cada pais ja

utilizam a internet nas suas atividades de negdcio, por exemplo, comprando e vendendo

produtos, interagindo com os clientes e formecedores [1 = em nada; 7 = extensivamente]

2009-2010 média ponderada.
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2 Estonia....
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17 Denrmark.
18 Singapore ..
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25 Brazil...
26 Malta ..
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30 Pusno Rico....
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COUNTRYECOMNOMY SCORE 1 IAEAN: 4,83
Russien Fedsrati
Italy ..
Kenya...
Trinided and Tokag
Marmibis ..
Ukraing

AR ——
A7 e—

Guyans ...
Daminicen Rspublic..
El Salvedar..
Argenting ...
Morocco ...
Caps Verde .
Gambia, The ..
Cambodis
Migeria ...
LET=T 17w [ I
Mozambique..
Zambia ........
Philippines ..
Fuweait ...
Albanis.

Montenegro
Mongzlia.
Moldows..
Grasce ...
Camsroon
halawi ...
Pakiztan ..
Ghana .....
Mec=donia, FYR
Bouadar ...
Bengladesh .
Benin ...
Ugsnda
LAzarbaijan...
“enezusls...
Botewana ...
Armenia ..
Tajikistan.
Medagascar
Boliia. ... .
Bosnia end Herzegoving ... 405 e—
Zirnbakbwe
Libye .......
Burkina Fasa......
Kyrayz Republic.
Tanzania ......
Swaziland
Mepsl ...
Paraguay.....
Cote d'hvoire
Angala ..
Iram, Izlamic Rep
hauritania.
Micaragua
Burundi...
Mali..........
Tirnor-Leste.
Ethicpia. ......
Serkia ...
Lesotha .
Syria.....
Blgeria .
Chad ...

4.77 I

Tabela 3 - Extensao do uso da Internet nos Negocios, 2009-2010

Fonte: WEF (2011)
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A industria de telecomunicac@es prové infra-estrutura de comunicagdo para a internet e, desde
a invencdo do telefone, evoluiu muito e continua se transformando de forma cada vez mais

rapida e inovadora.

Nos ultimos anos, as operadoras moveis, pressionadas pela forte competicdo, investiram
agressivamente em infra-estrutura de rede orientada aos servigos de dados 3G (Terceira
Geracdo). Os consumidores adotaram definitivamente os smartphones, tablets, kindle e novas
aplicacdes internet moveis altamente demandantes por banda, forcando as operadoras de
telecomunicagdes expandirem suas redes e acomodarem o crescente trafego de internet
movel. Atualmente, as operadoras ja comecgaram a instalar redes de equipamentos 4G (Quarta

Geragéo).

Quanto a infra-estrutura de telecomunicac@es relacionada as redes moveis celulares, conforme
ilustrado no Grafico 8, ja existem 5,9 bilhdes de usuarios méveis celulares no mundo. A
penetracdo global atingiu 87% e 79% nos paises em desenvolvimento. Os assinantes de banda
larga movel tém aumentado 45% anualmente nos Ultimos 4 anos e atualmente existem mais

que o dobro de banda larga mdvel em relacéo a banda larga fixa.

. Activernobile -broadband subscriptions
[ | Fixed (wired]-broadband subscriptions
P Ficed -telephonzlines

Intermetusers

. Mobile-cellulartelephone subscriptions

Billions

2006 2007 2008 2009 2010 2011

Mate: * Estimate
Saurnce: ITU World Telecormmunication/ICT Indicators database

Grafico 8 - Quase 6 bilhdes de Usuarios Moveis Celulares

Fonte: ITU (2011)
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Conforme ilustrado na Figura 9, 159 paises ja langaram os servicos de 3G — Terceira Geragao
comercialmente e o nimero de usuérios de banda larga movel ativos aumentaram para cerca
de 1,2 bilhGes. Enquanto as pessoas nos paises desenvolvidos utilizam a banda larga movel
em adicdo a fixa, a banda larga movel é frequentemente o Unico método de acesso disponivel
nos paises em desenvolvimento. O percentual da populagdo coberta pela rede 2G é o dobro da
coberta pelo 3G. A cobertura da populacdo em 3G alcangou 45% em 2011. A tecnologia de
3G ¢é recente e este dado sugere a alta e crescente velocidade evolutiva do setor, conforme
descrito por Fine (1998).

2G only

=[2G and 3G

90% 45%

2G population coverage 3G population coverage

Mote: * Estimate
Sounce: ITU World Telecommunication/ICT Indicators database

Figura 9 - Paises com Sistemas Moveis Celulares 2G e 3G

Fonte: ITU (2011)

Nas redes fixas, as operadoras de telecomunica¢Ges enfrentam ameacas aos Seus Servicos
residenciais mais rentaveis dos operadores de TV a Cabo, ou substituicdo pelos servicos
moveis. Num esforco para conter perdas e receitas de voz decrescentes, as operadoras

implantaram programas vultosos e ambiciosos para transformarem suas redes fixas com
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tecnologia de fibra Gtica para entregar pacotes de servi¢cos de voz, dados e video similares ou

superiores a concorréncia.

Nos servigos corporativos, as operadoras fixas e de TV a Cabo também introduziram
tecnologia de dados de nova geracdo para prover novos negocios de voz, video e

dados/internet orientados aos seus clientes corporativos.

Muitas operadoras se consolidaram para alcangar os ganhos de escala requeridos para
sustentar se crescimento e ganharam maior poder de preco sobre os fornecedores de
equipamentos de infra-estrutura de telecomunicacdes. Alguns fornecedores também se
consolidaram para obter ganhos de escala necessarios para atender seus clientes que se
consolidaram. As operadoras vao migrando seus investimentos dos servigos residenciais fixos

para expandirem capacidade das redes madveis.

A cadeia de valor da Figura 10 ilustra a crescente complexidade dos players,
complementaridade dos servicos, interacdo entre infra-estrutura de telecomunicacbes /
operadoras de telecomunicacdes, provedores de servi¢o (contetdo) e Web (Internet), entre
outros deste ecossistema. As empresas fabricantes de equipamentos de telecomunicacdes
(infrastructure equipment) sdo fornecedoras das operadoras de telecomunicacdes (network
operator) que atendem aos provedores de contetido / servicos (service provider). NALEBUFF
e BRANDENBURGER (1996)

A informagcéo (software) e infra-estrutura (hardware) estéo totalmente ligadas (complementos)
e tem mais valor em conjunto. (SHAPIRO e VARIAN 1999)
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Figura 10 - Mapa Parcial da Rede de Valor para Conteudo Movel
Fonte: PEPPARD e RYLANDER (2006)

Nesta nova dinamica de mercado e migracdo de valor na cadeia, as operadoras de
telecomunicacgdes (network operator) ndo estdo retendo valor com a entrega de contetdo para
empresas como a Amazon, Apple, Google e Facebook, por exemplo. Todos, que ndo as

operadoras, estdo agregando e capturando valor.

Isso estd provocando mudanca de atitude nas operadoras de telecomunicacGes descritas na
Tabela 4, principalmente nas modveis. Partindo da orientacdo de transacdo para o
relacionamento, de empurrado pelo marketing para puxado pelo cliente, da aquisi¢do para a
retencdo lucrativa dos clientes, da receita média para o lucro médio por usuério, da
inteligéncia na plataforma para o dispositivo de médo, do investimento em infra-estrutura para

alavancar os seus ativos principais e da tecnologia para o conteido / servigos.
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From To

Transaction Relationship

Marketing push Consumer (subscriber) pull

Customer acquisition (Profitable) customer retention

Average Revenues Per User Average Profit per User
Intelligence in platform Intelligence in handsets

Investment in infrastructure Leveraging key assets

Technology Content/services

0048404080

Tabela 4 - Mudancas nas Atitudes das Operadoras Moveis de Telecomunicacdes

Fonte: PEPPARD e RYLANDER (2006)

O caminho para as operadoras € saber o que 0s seus clientes estdo fazendo e como estdo
utilizando. Este conhecimento é chave para a personalizacdo dos planos de marketing
conforme o perfil dos clientes e entdo capturar receita.

Historicamente, com base no modelo tradicional de voz, o volume era tudo e de forma linear
para a receita. Mas no mundo de dados nédo é tdo simples, com clientes pagando preco fixo

por dados e inundando a rede.

A chave é a cobranca e entrega do nivel de Servigco Contratado (SLA), por exemplo ilustrado
na Figura 11, mas atendendo os mais variados clientes (corporativo, estudante, ...) e
otimizando o uso da rede da operadora para obter a melhor relacdo custo beneficio. Também
0 conhecimento das aplicagdes e contetdo aos clientes finais, permite ao operador cobrar do
provedor de conteudo uma participacdo nos lucros, mas mantendo a sua transparéncia e
relagcdo ao cliente final, preservando sua marca, reputagéo, evitando se tornar commodity e

capturando valor.
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Figura 11 - Tendéncias no Nivel de Servico entre Operadoras e Provedores de Conteido ou
Servigo

Fonte: PEPPARD e RYLANDER (2006)

As operadoras de telecomunicagdes estdo potencialmente na posicdo de poder como
intermediario aos clientes. Quanto mais assinantes, maior a chance da receita, num cenario

favoravel onde as pessoas gostam da conveniéncia da mobilidade. (ANAND et al, 2000)

Os provedores de contetdo entendem que as operadoras necessitam proporcionar uma boa
experiéncia ao cliente. Por exemplo, a Apple entende o que € importante ao usuério final e
mudou o modelo de negdcio anterior, focando no comportamento do usuario, como ele
interage e todo o ecossistema. O Google ajuda trazendo ainda mais gente para a rede, através
do efeito de rede, por exemplo, reduzindo o custo de transacdo para procura entre vendedores

e compradores, reduzindo o custo de comunicacao atraves do Tradutor. (ANAND et al, 2000)

Os operadores moveis atuam basicamente de duas formas: a primeira, com base na marca,
fazendo grandes campanhas promovendo e patrocinando com apelo aos seus assinantes; a

segunda, com base em pacotes complexos de precos e sem comparabilidade.
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4 ESTUDO DE CASO: EMPRESA B FABRICANTE DE
EQUIPAMENTOS DE TELECOMUNICACOES
Yin (2009) destaca os quatro principais passos a serem seguidos para a selecdo, desenho e

conducéo de um estudo:

a) Selecdo do método de estudo;

b) Abordagem ao estudo;

c) Estudo de caso: empresa fabricante de equipamentos de telecomunicagdes; e
d) Conclusdes.

Na selecdo do método de estudo, serdo explicadas as razdes da escolha do estudo de caso
como metodo de pesquisa e serdo detalhados os aspectos que serviram de argumento para esta
escolha. O estudo sera contextualizado através de informacdes sobre a empresa a ser estudada
e das mudancas no processo de estratégia ocorridas apos o evento organizacional da troca de
CEO em 2008. Finalmente, serdo consolidadas as comparacdes feitas entre as informagoes
obtidas no caso com as teorias estudadas anteriormente, e também as principais conclusdes do

estudo.

4.1 Escolha do Método de Estudo de Caso

O método de estudo de caso se aplica quando a analise tem o objetivo de responder a
perguntas que tentam identificar as razdes e caracteristicas de determinada observacéao - how?
why? (Yin, 2009). Neste estudo especifico, o objetivo foi de, através da anélise exploratoria e
utilizando a estratégia como pratica como lente, tentar identificar as mudancas do processo de
estratégia apos a troca do CEO em 2008. Desta forma, o estudo de caso se aplica, pois tem o
objetivo de mostrar como (how?) as estratégias sdo formadas e executadas na pratica,
destacando analises realizadas, e de identificando argumentos e motivacdes para as acoes
tomadas (why?), focando nos eventos contemporéneos e ndo requerendo controle sobre os

comportamente dos eventos, conforme a Tabela 4.
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(1 (2) (3)

Form of Research Requires Control of Focuses on
METHOD Question Behavioral Events? Contemporary Events?
Experiment how, why? yes yes
Survey who, what, where, how  yes yes

many, how much?

Archival Analysis who, what, where, how  no yes/no
many, how much?

History how, why? no no

Case Study how, why? no yes

Tabela 5 - Escolha do Método de Pesquisa
Fonte: YIN (2009)

Yin (2009) também cita quatro principais possibilidades para o uso do método de estudo de

Caso:

1. To explain the presumed causal links in real-life interventions that are too complex

for the survey or experimental strategies;
2. To describe and intervention and the real-life context in which it occurred;
3. To illustrate certain topics within an evaluation, in a descriptive mode; e

4. To enlighten those situations in which the intervention being evaluated has no clear,

single set of outcomes.

Novamente, o estudo em questéo € aderente ao método de estudo de caso, pois tem o objetivo
de analisar as teorias com foco em processo de estratégia e sua aplicacdo prética, além de
identificar particularidades para o mercado de fornecedores de equipamentos de
telecomunicagdes. Desta forma, o estudo de caso se mostra adequado porque serve justamente
para identificar aspectos ndo previstos em teoria e ndo previsiveis para uma pesquisa
quantitativa, além de comparar as a¢des tomadas com o contexto da empresa e da industria

em questao.
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Outra caracteristica particular que suporta a escolha do estudo de caso como abordagem € o
fato de o autor estar inserido no ambiente profissional da empresa estudada, sendo um
funcionario da mesma. Esta condicdo permite que sejam obtidas informacGes significativas
através de entrevistas com altos executivos relevantes da empresa que seriam dificilmente
acessiveis por um pesquisador externo. O estudo de caso permite, portanto, uma analise mais
pormenorizada do processo de estratégia e como sdo as préaticas de estratégia da empresa a ser

estudada considerando a posicéo privilegiada do pesquisador no contexto.

4.2 Abordagem para o Estudo de Caso

Yin (2009) sugere como estrutura para o estudo de caso 0s quatro itens listados abaixo:

a) Questdes de estudo;

b) Proposi¢do do estudo;

¢) Unidade de anélise;

d) Vinculo l6gico entre os dados e proposicdo e critérios para interpretacdo das
observacgoes.

4.2.1 Questdes de Estudo
O estudo em questao abordou, dentre outras, as questdes listadas abaixo:

1. O que é estratégia para vocé? De onde vém as idéias? Qual a importancia das pessoas
da empresa na formacédo e execucao das estratégias?

2. Qual sua participacdo e como funcionam as praticas de estratégia para formacéao
(analise e planejamento), execucdo e revisdo desde 2.008? Como eram antes e por que
mudaram?

3. Como ocorre atualmente o planejamento estratégico e o qué mudou desde 2.008?

4. Em sua percepcdo, estas préaticas de estratégia tém atingido os resultados esperados? O
que poderia ter sido melhorado?

5. Como as variagdes externas e internas influenciaram nas praticas de estratégia?
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4.2.2 Proposicao do Estudo

Como proposic¢do do estudo, é possivel afirmar que empresas fabricantes de equipamentos de
telecomunicagdes devem considerar em seu processo de estratégia (formacgdo, execucdo e
revisao) fatores especificos desta industria, como a influéncia dos clientes (operadoras méveis
ou fixas de telecomunicacdes), inovacao e crescente internacionalizacdo destacados em teoria.
Estas proposi¢des estdo baseadas principalmente devido a caracteristicas da cadeia de valor e

associacao entre a internet e telecomunicagdes:

a) Fortemente influenciado pelos clientes dos clientes (provedores de conteudo / servigo)
em alta velocidade evolutiva; e
b) Existéncia de mercado com diferentes niveis de maturidade e regulamentacéo,

influenciando em termos de concorrentes estabelecidos e tecnologias.

Este trabalho visou contribuir explorando a interacdo entre 0 processo de estratégia e 0s
resultados observados nas préaticas de estratégia ao longo de um periodo, considerando o
contexto e histdrico de decisdes da alta geréncia apds o evento organizacional da troca do
CEO em 2008.

4.2.3 Unidade de analise

O caso teve como unidade de analise uma empresa multinacional norte americana,
denominada doravante como O7L4Carrier por motivos de confidencialidade de informacdes,
incluindo as andlises e decisdes tomadas durante as mudancas no processo de estratégia

estudado.

4.2.4 Vinculo logico entre os dados e proposicdo e critérios para a
interpretacéo das observacoes

Os dados coletados serviram para ilustrar o processo de estratégia, considerando-se a

formacdo (analise e planejamento) da estratégia, a execucdo e revisdo através dos resultados

observados nas praticas pelos praticantes de estratégia ao longo de um periodo, considerando

0 contexto e histdrico de decisdes da alta geréncia ap0s o evento organizacional da troca do

CEO em 2008.
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Os dados foram obtidos de: documentos e relatorios da empresa, utilizados durante os ciclos
de planejamento estratégico e entrevistas semi-estruturadas com os altos executivos da
empresa, envolvidos na formacdo, execucdo e revisdao da estratégia corporativa. Com estes

dados buscou-se ndo fixar em apenas uma fonte, permitindo cruzar informagdes entre si.

4.3 Estudo de Caso: Empresa fabricante de equipamentos de
telecomunicacgdes

O estudo de caso esta dividido conforma a estrutura abaixo, em 5 subsecdes:

a) Descricdo da empresa e cadeia de valor;

b) Entrevistados;

¢) Mudanga na Lideranca e a Pesquisa;

d) Avaliacdo do caso em comparagdo com a revisao teorica; e

e) Conclusdes do estudo.

O estudo de caso se inicia com uma descri¢do resumida da empresa estudada e de algumas de
suas caracteristicas em termos de segmentos de atuacdo e produtos e servicos comercializados
através da cadeia de valor. Esta subse¢do tem como principal objetivo expor algumas
caracteristicas importantes que embasam o processo de estratégia (formacdo, execucdo e
revisao das estratégias) da empresa. Um ponto importante a ser enfatizado nesta subsecéo € o
carater de confidencialidade dos dados da empresa, motivo pelo qual algumas informaces

foram omitidas e a empresa é denominada de 07L4Carrier, um nome ficticio.

A subsecdo seguinte descreve o0s entrevistados da pesquisa com base na estrutura
organizacional atual da empresa, formacdo e experiéncia dos altos executivos, funcdo e

relevancia no processo de estratégia da empresa.

A subsecdo 3 descreve o contexto da mudanca na lideranga com a troca do CEO em 2008 e
detalha os acontecimentos nas préaticas de estratégias e mudangas no processo de estratégia
ocorridas. S&o reunidas informagdes sobre o estilo de lideranca do CEO atual, da mudanca na
estrutura e formalizacdo do processo de estratégia, significado da estratégia e de onde vém as
idéias, importancia das pessoas no processo de estratégia, relacdo estrutura e estratégia,
planejamento estratégico, ferramentas de analise e planejamento da estratégia, processo
decisorio e pontos de melhoria para a empresa.

68



A subsecdo 4 consolida as informacdes analisadas nas subsecGes prévias e as compara com as
teorias estudadas, de maneira a possibilitar o levantamento das principais constatagdes e

recomendacdes relacionadas ao estudo.

A Ultima subsecdo consolida as conclusbes do estudo, levantando as observacbes e

particularidades identificadas.

4.3.1 Descricao da Empresa e da Cadeia de Valor

O estudo de caso foi aplicado a uma empresa que foi chamada de 07L4Carrier. Dados
detalhados da O7L4Carrier, como resultados financeiros e estratégia serdo registrados de

maneira resumida, de maneira a ndo explicitar informacdes confidenciais da empresa.
Empresa

A 07LA4cCarrier foi fundada na década de 1970 e se tornou uma empresa lider global nos
segmentos onde atua, focada em clientes que demandam inovacbes constantes em
telecomunicacgdes. Seu faturamento anual é expressivo e da ordem de 1 Bilhdo de Doélares.
Mais de 80% das principais operadoras moveis e fixas globais de telecomunicagdes tém suas

solucdes e sdo utilizadas em mais de 90 paises.

A empresa projeta, desenvolve e suporta produtos de rede de telecomunicac6es. Gera receitas
através da venda desses produtos em todo o mundo tanto como rede de equipamentos ou
solucBes integradas e também gera receitas com a prestacdo de servigos aos seus clientes.

Atua primariamente nos negécios de Banda Larga, Redes de Transporte e Servigos.

O segmento de Banda Larga inclui dados, acesso e portfolio de produtos de acesso
gerenciados que facilitam as comunica¢fes moveis, servi¢os corporativos de redes fixas e
servigos integrados ao consumidor. O segmento de Transporte inclui sistemas de redes opticas
e outros produtos, orientado pelas necessidades das operadoras de telefonia fixa e mével para
prestar servicos moveis, corporativos e residenciais. O segmento de Servigos inclui

implantagéo, suporte, treinamento e servigos profissionais.

Ela opera em um setor bastante dindmico. A consolidacao de clientes resultou em aumento da
pressdo sobre os precos. Além disso, os gastos do cliente sdo pressionados a concorréncia

aumentada em base econdmica global devido as condigdes atuais. Alguns fornecedores de
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equipamentos também tém se consolidado. O aumento da concorréncia por esses fornecedores
também tem resultado em aumento da presséo sobre os pregos para a 07L4Carrier e alguns de
seus concorrentes diretos. Nos Ultimos anos, tem se diversificado geograficamente com a
internacionalizacdo e investido em solucdes de valor adicionado, orientados mais em
Software que Hardware em busca de capturar maior valor, num modelo de negdcio para

suporte a contetdo e internet em redes maveis celulares.

. relembrando os tempos da fundacdo, temos tido varias pessoas da organizacao
envolvidas, por exemplo, do grupo de Vendas, incluindo 2 dos outros co-fundadores
proximos aos clientes, eles foram significativos ao desenvolvimento da Estratégia no
inicio dos tempos. Ocorreu a migracdo dos produto Analdgicos simples para o
ambiente Digital. Algumas das pessoas de Vendas ndo se adaptaram a esta transicao
e fizemos algumas mudancas la. Dois dos trés fundadores ... deixaram a companhia.
No caso do financeiro por ndo perceber onde ir com a companhia depois da fase
iniciante e no outro caso a tecnologia e os produtos ficaram complicados demais.
Trouxemos outras pessoas para a organizacao que durante esta transicdo se tornaram
significativas. Na mudanca da fase Digital para a Otica, as pessoas da Engenharia
predominaram em relacdo a Vendas no desenvolvimento das Estratégias. Nao correu
tudo bem, pois era necessario representantes dos clientes. Encorajamos as pessoas da
Engenharia a falarem com os clientes, a interagirem com eles, trouxemos clientes
aqui e também enviamos varias pessoas para conhecerem o mercado. No caminho
para a Internet, com o Roteadores, novas pessoas vieram e continuam na gestdo. Nos
tornamos muito mais influenciados pelas tecnologias baseadas na Internet do que
éramos antes. Havia um conjunto rigido de padrdes para a América do Norte e outro
paralelo para os demais paises do mundo, direcionando nossos produtos e P&D
relativos. Entéo, as coisas comegaram a se separar e aglutinaram-se de alguma forma
em desenvolvimento para os mercados Internacionais e Norte Americano. Foi a

Internet quem dirigiu esta aglutinacéo.

Com base no conceito de cadeia de valor de Nalebuff e Brandenburger (1996) e na Figura 6

apresentada anteriormente, descrevemos abaixo 0s demais parceiros da 07L4Carrier:
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Clientes

Os fabricantes de equipamentos de telecomunicagdes tém como principais clientes empresas
nas quais os equipamentos de telecomunica¢Ges funcionam como recursos para suas
atividades-fim, ou seja, empresas nas quais estas solu¢Ges sejam 0s recursos produtivos das
mesmas. Entram neste grupo as operadoras de telecomunicacdes (telefonia fixa, movel, TV a

cabo, por exemplo).

Além das operadoras moveis e fixas de telecomunicacdes, empresas de outros ramos podem
ser clientes na medida em que consomem infra-estrutura prépria de telecomunica¢bes nédo
para suas atividades-fim, mas como suporte para suas redes de TI (Tecnologia da Informacao)

e comunicacao corporativa.

Outra forma de avaliar o grupo de clientes é considerar os clientes dos clientes das operadoras
moveis e fixas de telecomunicacOes, ou seja, pessoas fisicas e empresas que consomem
servigos das operadoras de telecomunicacfes. Conforme sua demanda por servi¢os aumenta,
aumenta a necessidade de operadoras e equipamentos de telecomunicacfes, e,

consequentemente, aumentam as oportunidades de negocio aos fabricantes.

Considerando-se 0 mapa apresentado na Figura 10 apresentada anteriormente, a empresa
7LA4Carrier é fabricante de equipamentos de telecomunicacGes (Infrastructure Equipment),
provendo solugdes em produtos e servigos aos seus clientes operadoras mdveis e fixas de
telecomunicagdes (Network Operator) ou provedores de servigcos (Service Provider) que
compde a infra-estrutura de suporte para a internet, sofrendo influéncia dos provedores de

conteddo e informacao (clientes dos clientes) e da alta velocidade evolutiva da internet.
Complementadores

Os fabricantes de equipamentos de telecomunicacdes como a 07L4Carrier contam como
principais complementadores os proprios parceiros/fornecedores de seus insumos. Ao
desenvolverem novos produtos e tecnologias, estes parceiros/fornecedores geram novos
mercados e oportunidades adicionais de negocio para seus clientes fabricantes de
equipamentos de telecomunicacbGes, aumentando o potencial de receitas, principalmente

enguanto estas tecnologias de ponta estédo em fase de evolucao.

As empresas fornecedoras e subcontratadas para escopos especificos em servigos basicos de

instalacdo ou profissionais podem se desenvolver o mercado da O7L4Carrier , por exemplo, a
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primeira pode através de seus contatos saber de uma nova oportunidade para ela e para a
fabricante de equipamentos de telecomunicacGes. A outra empresa pode prestar servicos
profissionais tdo bem, que estimule ainda mais 0 uso dos equipamentos da fabricante de

equipamentos de telecomunicages e necessite ainda de mais servigos profissionais.

Outro grupo de complementadores para aos fabricantes de equipamentos de telecomunicacoes
sd0 0s seus proprios clientes: as operadoras moveis e fixas de telecomunicacGes que prestam
servigos aos seus clientes. Quando estas empresas conseguem mais clientes ou mais receitas,
seja expandindo a base com servigos existentes, seja desenvolvendo novos servicos, elas
geram maior demanda das fabricantes de equipamentos de telecomunicacbes e
consequentemente mais oportunidades de negdcio para a 07L4Carrier.

Um competidor pode se tornar um complementador numa certa oportunidade de negdcio, por
exemplo, um grande fabricante de equipamentos de telecomunicacdes, apesar das varias
vantagens que possui, pode ndo ter o produto e tecnologia mais competitiva num certo
segmento para concorrer com outro grande concorrente. Neste caso, pode aliar-se
temporariamente a outro fabricante de equipamentos de telecomunicacdes menor e mais

focado que ndo teria chance de competir sozinho.

Funcionam como complementadores as certificacdes da industria como o da IBM para redes
de armazenamento de dados ou MEF — Metro Ethernet forum para servicos ethernet para
interoperabilidade entre fabricantes e déo acesso a mercados que requisitam estas
compatibilidades para poder entrar. Dependendo do contexto e mercado, a certificacdo pode

atrair ou ampliar a demanda.

Estes exemplos mostram que a geracao de oportunidades de negocio para empresas que atuam
fabricantes de equipamentos de telecomunicacgdes esta intimamente ligada a atuacdo dos seus
complementadores. As oportunidades de negdcio aumentam conforme a atuagdo e

desempenho do seus diversos parceiros.
Competidores

Os competidores da 07L4Carrier sdo compostos essencialmente de outros fabricantes de
equipamentos de telecomunicagdes, diferindo no porte e na abrangéncia do portfélio de
solucBes, do pais de origem, na tradicdo em desenvolver solugdes inovadoras e robustas,

global ou regional, etc.
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Muitos dos demais fabricantes sdo gigantes do setor, desfrutando da incumbéncia em varios
clientes e maior poder de barganha pela abrangéncia de portfolio de solugdes para
telecomunicacdes ou eventual verticalizacdo para internet e pacote comercial, obtendo ganhos
em custo por economias de escala e escopo e eventual. Os fabricantes chineses tém ganhado

especial destaque pela agressividade em custos e rapida expansao internacional.

Certas empresas de carater mais regional que global se destacam como atacantes focados em
prover algum tipo de diferenciacéo, por exemplo, beneficios fiscais no pais de origem e maior
competitividade. Também podem desenvolver funcionalidades especificas as necessidades

daquele mercado ou cliente e destacando-se no atendimento.
Fornecedores

Os principais fornecedores da 07LA4Carrier sdo as empresas de componentes eletrénicos
tradicionais ou lideres em tecnologias especificas que fornecem seus insumos de producdo de
equipamentos de telecomunicagfes, 0s centros de pesquisa ou universidades em eventuais
estudos especificos, empresas que fornecem materiais de instalagdo (cabos, racks, ...,
empresas subcontratadas para escopos especificos em servigos basicos de instalacdo ou
profissionais que componham a oferta, como instalacdo fisica dos equipamentos, cabeamento,

operacao assistida, etc.

Expandindo o conceito de cadeia de valor para a empresa 07L4Carrier conforme Nalebuff e
Brandenburger (1996), que cobre o P no modelo PARTS (Players, Added values, Rules,

Tatics, Scope) da Teoria dos Jogos, complementamos:
Valores adicionados

A 07LA4Carrier fornece equipamentos para a infra-estrutura de telecomunicagfes e internet,
viabilizando o crescente aumento de banda nas redes de telecomunicagfes e conectividade.
Procura fazer venda consultiva aos clientes, no objetivo de melhor suporta-los nas decisfes
sobre solugdes para suas demandas. Dependendo do contexto do pais, mantém estoque local
dos equipamentos importados, tornando o prazo de entrega agressivo. Busca compartilhar
componentes comuns entre as linhas de produtos. E atacante focado nos segmentos em que
atua, proporcionando flexibilidade e agilidade no atendimento e R&D com inovagdes. Sempre

que possivel pode ofertar o modelo turn key ou one stop shop de solugdes aos clientes.
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Cooperacdo em determinada oportunidade ou mercado e competicdo dos demais, sempre

buscando maios competitividade geral.
Regras

Depende fortemente da regulamentacdo de telecomunicacGes nos mercados onde atua. Busca
certificacGes de mercado para interoperabilidade de solucdes, funcionalidades para aplicagGes
especificas como o MEF (Metro Ethernet Forum) e IBM para interfaces em redes de
armazenamento de informagdes. Os incentivos a producdo num dado pais pode converter-se
em beneficios fiscais locais e regionais. As leis de cada pais e o direito do consumidor
também influenciam. A pesquisa e desenvolvimento (R&D) também pode ter restrigdes ou

incentivos / clusters de tecnologias sujeitos ao local.
Taticas

Podem compreender varias formas: gerenciamento de relacionamento — CRM, customizacao
de produtos, servicos ou processos aos clientes estratégicos. Diferenciacdo por prazo de
entrega. Equipes focadas por cliente para atendimento diferenciado. Participacdo em feiras e
eventos do setor. Participacdo em instituicdes globais de padronizacdo e interoperabilidade.
Fusbes e aquisicbes em segmentos de mercado crescentes e sem capacidade interna para

desenvolver rapidamente.
Escopo

Convergéncia de telecomunicacgdes com TI (Tecnologia da Informacdo) e influéncia cada vez
maior da internet. Migracdo estratégica da empresa de conectividade para conte(ldo com vista
a mercados em crescimento e de maior valor agregado. O escopo vai ficando cada vez mais
amplo, onde as inovagdes tecnologicas viabilizam produtos substitutos e ciclos de vida dos
produtos cada vez mais curtos. O jogo empresarial vai se tornando cada vez mais complexo,
dindmico, de escopo variavel e crescente. Migracdo de valor para os fabricantes de
componentes especificos e clientes dos clientes como o provedores de contetido: Google,
Facebook, YouTube e Amazon. Entrada da nuvem (Cloud Computing) alterando o modelo de
negocios e escopo da cadeia de valor. Atua em mercados adjacentes, classificados como
mercados novos gque alavancam competéncias ja existentes e desenvolvidas, minimizando a

exposicao ao risco e maximizando a chance de obter resultados favoraveis.
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4.3.2 Entrevistados

As entrevistas foram conduzidas com os executivos da alta geréncia da empresa, abrangendo
varias areas da organizagdo. Foram entrevistados profissionais com muitos anos de
experiéncia na industria de telecomunicacgéo ou trabalhando na propria 07L4Carrier, incluindo

o atual CEO e o co-fundador e presidente do conselho.

Todos estes profissionais sdo relevantes e estdo envolvidos no processo de estratégia da
empresa. Alguns mais focados na formacao e outros na execucdo da estratégia corporativa. As
entrevistas foram realizadas, em grande parte nos Estados Unidos e algumas no Brasil durante
0 més de Outubro de 2011. Por motivo de confidencialidade, os nomes dos entrevistados ndo

sdo revelados.

Segue na Figura 12, a estrutura organizacional atual da empresa, com seus principais cargos

da alta geréncia e destacados os 10 executivos entrevistados:

Chairman &
Co-Founder

CEO (current)
& President

EVP, Global
R

EVP, Global
CcT1o [BYP, qubal Sales&Services
Marketing
(current)
: |
| 1 1 1
RVP LAC RVP EMEA Director PMO

Figura 12 - Estrutura Organizacional atual com destaque aos 10 Altos Executivos
entrevistados

Fonte: Elaborado pelo autor

Chairman & Co-founder: co-fundador e preside o Conselho de Administragdo, acompanha
ativamente a evolucdo da empresa desde o seu inicio nos anos 70. Acumulou ao longo da
carreira, diversas premiacOes e reconhecimentos de instituices empresariais e académicas.

Passou por diversos cargos, chegando a desempenhar o papel de CEO por diversas vezes.

CEO (Chief Executive Officer) & President: desde o inicio de 2008, o atual CEO preside a

empresa e responde por sua operagdo, resultados e perspectivas futuras. Possui MBA e
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trabalha na empresa ha mais de 2 décadas, onde passou por praticamente todas as areas da
empresas e niveis de responsabilidade antes de conquistar o cargo de CEO.

CTO (Chief Technology Officer): é responsavel por captar tendéncias tecnoldgicas, focando
o0 horizonte de tempo tipico de 5 anos & frente. E PhD e tem décadas de experiéncia nesta
funcdo, além de estar baseado numa regido que € polo / cluster de tecnologia na Costa Leste
dos Estados Unidos, com abundéncia de empresas iniciantes (start-ups), capital de risco,
empreendedores e universidades de ponta em tecnologia e educacéo.

EVP (Executive Vice Presidente) de Global Marketing: é responsavel pelas atividades de
Marketing global e evolugéo dos Produtos e Servigos em linha, bem como pela assimilagéo de
inovacOes de ruptura em mercados classificados como adjacentes. Possui mais de 15 anos de

experiéncia na industria de telecomunicacdes e ja trabalhou em gigantes do setor.

EVP de Global Sales & Services: é responsavel pela comercializacédo e vendas dos Produtos
e Servicos nas 4 Regides do Mundo: NA (América do Norte), LAC (América Latina e
Caribe), EMEA (Europa, Oriente Médio e Africa) e APAC (Asia e Pacifico), interagindo
diretamente com os clientes globais. Possui Mestrado e varios anos de experiéncia no setor,
passando por diversos cargos executivos anteriormente. Os Vice-Presidentes entrevistados
das Regides LAC e EMEA também reportam a este EVP e possuem varios anos de
experiéncia no setor, passando por diversos cargos executivos. O VP do EMEA possui MBA.

EVP de Global Operations: é responsavel pela Cadeia de Suprimentos, gerenciando
demanda, producdo e entrega dos Produtos, bem como a infra-estrutura corporativa de IT

(Tecnologia de Informacdo). Possui MBA e esta ha mais de 20 anos na empresa.

EVP de Global Products: é responsavel pelas casas de produtos destinados ao mercado
americano e internacional, analise de lucro/prejuizo por linha de produto em horizonte de 2 a
3 anos e acompanhamento, ROl (Retorno sobre o Investimento) e R&D (Pesquisa e
Desenvolvimento), sempre buscando eficiéncia e maximizagdo dos resultados e em paralelo,
assegurando a qualidade, os Roadmaps (cronogramas de desenvolvimento) e funcionalidades

requeridas pelos clientes. Tem MBA e esta na empresa ha mais de 25 anos.

EVP e CFO (Chief Financial Officer): é responsavel pela Controladoria, Contabilidade e
Finangas como um todo da companhia, acompanhando os resultados e divulgagdes trimestrais
aos acionistas e ao mercado, balancos anuais, etc. e tem quase 10 anos de empresa. A

Diretora PMO (Project Management Officer) reporta ao CFO e e o facilitador e
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orquestrador da execucdo da estratégia corporativa, assegurando que o0s diversos grupos se
reinam, discutam e acompanhem o cronograma anual de planejamento estratégico

estabelecido, bem como outras iniciativas que surjam ao longo do processo.

EVP e CAO (Chief Administrative Officer): é responsavel pelo Juridico, incluindo M&A
(fusbes e aquisicdes), Aliancas, Conformidade, Comunicacdo Corporativa e RH. Possui

Mestrado e tem mais de 15 anos de empresa.

4.3.3 Mudancga na Lideranca

Ao final de 2.007, o Conselho de Administracdo, com base nos resultados (por exemplo, no
Gréfico 9) e outros de contexto geral da empresa na época e do seu futuro na inddstria de
telecomunicagdes, percebendo a necessidade de mudanca, deliberou a troca da lideranca
mudando o CEO.

O CEO anterior tinha conhecimento do mercado anterior, mas ndo tinha visdo bem
formada sobre a evolucdo global das comunicacdes e como a Industria estava
evoluindo. Seu foco era no mercado Norte Americano. Havia divergéncia em como
conduzir e para onde seguir. Penso que uma lideranca forte no topo da organizacéo é
essencial para desenvolver e executar as estratégias. N&o € a Unica coisa necessaria e
temos provado isso a cada passo, mas durante esta transicdo comecamos a iniciar
mais que reagir. Estavamos reagindo demais aos acontecimentos da Industria e entdo
rearranjamos uma nova estrutura de gestdo que € a que temos atualmente. Isso ndo
foi necessariamente uma transicao classica e foi movida pela necessidade. Tinhamos

que fazer algo.
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Faturamento Anual aproximado
(ordem de grandeza de Bilhdo de Délares)

005 2006 2007 2008 2009 2010
Tempo

CEO anterior CEOatual

Grafico 9 - Faturamento Anual aproximado e ordem de grandeza de Bilh&o de Doélares

Fonte: Autor

O CEO atual, ao ser questionado se o seu histérico na empresa o influenciou na carreira,

respondeu:

Todas as funcdes anteriores foram importantes, fazendo os trabalhos e liderando
estratégia e operacGes me trouxeram perspectiva mais ampla da dificuldade dos
trabalhos e como otimiza-los. As experiéncias funcionais cruzadas me ajudaram,

definitivamente

Ressaltou a importancia de valores pessoais e da empresa nas praticas organizacionais.
Segundo o executivo, sua inspiracdo em liderar vem da auto-realizagdo e fazer algo
significativo a0 mundo, tornando um lugar melhor e se preocupa com a empresa e com as
pessoas que trabalham nela. Em seu estilo de liderancga acredita em: 1. Estratégia. 2. Estrutura

Organizacional. 3. Incentivar as pessoas a fazerem as coisas certas.

Disse que seu estilo gerencial é de capacitar (empowerment) as pessoas, deixando-as tomar
risco e acbes e obterem resultados. Entretanto, se ndo funcionar, interage e tenta ajudar,
avaliando a situacdo e dando sua recomendacdo sobre as melhores opcdes. Prega valores
como de liderar pelo exemplo, trabalhando duro e com ética. Busca inspirar as pessoas ao

redor para atingirem o objetivo comum.
78



Em sua percepcéo:

a) Mudou a forma de fazer negocio comecgando por seu maior cliente, abandonando
negdcios deficitarios, ou de pouca rentabilidade futura;

b) Percebeu o crescimento do mercado internacional: BRICS e investiu na
internacionalizacdo da companbhia;

c) Mudou a estratégia através da Internet Mével, seguindo a tendéncia futura do
mercado; e

d) Recuperou a cultura empreendedora, 0 ambiente de assumir riscos e também
promover as pessoas e liderancas internamente, conforme praticado no programa
interno com grupos de trabalho multi-funcionais criados com funcionarios das
diversas partes do mundo e com desafios de contribuir na solu¢do de problemas

organizacionais complexos.

Sobre o processo decisério, o executivo afirmou que prefere capacitar as pessoas
(empowerment) para elas tomarem suas decisdes no nivel local, executando e crescendo o
negocio lucrativamente. Se envolver grandes investimentos, prefere que as pessoas facam
recomendacdes argumentadas aos superiores, indicando porque serdo bem sucedidos, onde
estdo os riscos e como mitiga-los. Se for uma decisdo ainda maior, envolvendo centenas de
milhares de dolares, ele (CEO) sera envolvido, tomando opinides de todas as partes
envolvidas e entdo dara suas recomendacdes para que eles pensem. Prefere descentralizar as

decisdes, mas se for necessario, vai toma-las.

Quanto aos competidores gigantes, o executivo disse que a empresa ndo consegue competir de
igual para igual com eles, devendo ser atacante focado, diferenciando-se através das areas de
competéncia, sendo mais focado em desenvolvimento, inovador, lider no segmento e também
6timo em Servigos. Existem alguns casos de cooperacdo e competicdo simultdnea com

algumas empresas.
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4.3.3.1 Mudanca da Estrutura e formalizacdo do Processo de Estratégia

Com base nas informagdes da empresa, ap6s a mudanca da lideranca e entrada do CEO atual
no inicio de 2008, ocorreu a mudanca da estrutura organizacional em algumas posicdes

chaves da alta geréncia, conforme pode ser observado na Figura 13.

2007:
Chairman &
Leadership
2011:
Board
Leadership
Legenda:

—
Foco na
Execucio

Figura 13 - Mudanca na Estrutura Organizacional e quem foca em Formacao ou na Execucéo
da Estratégia

Fonte: Elaborado pelo autor

Com base nas entrevistas realizadas foram levantados e esclarecidos, do ponto de vista da
estratégia, quais 0s principais executivos e suas fun¢Ges na formagdo ou execucdo da

estratégia corporativa também ilustrada na Figura 13.

O Presidente do Conselho e Co-fundador acompanha e tem atengdo pela estratégia
corporativa, mas nédo € o responsavel pela formacéo da estratégia e pela execucdo, mas junto
ao Conselho de Administracdo avaliam e aprovam as estratégias relevantes, usualmente

envolvendo centenas de milhdes de délares, recomendadas pelo CEO e seu time.
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O CEO confirmou que a formacdo da estratégia corporativa, atraves da andlise e
planejamento, é uma de suas principais atribui¢des, em conjunto com alguns grupos focados
nesta atividade: o CTO e o EVP de Global Marketing. As iniciativas de M&A (fusbes e
aquisicdes) também sdo lideradas por estes grupos. Os demais Vice-Presidentes Executivos
(EVP’s) e estrutura corporativa estdo mais ligados na execucdo da estratégia, assim como a

geréncia média em geral.

4.3.3.2 Estratégia

No inicio das entrevistas foi questionado o significado da estratégia aos participantes. Com
base em Mintzberg (1994), as respostas obtidas formaram uma combinacdo entre plano ou
caminho, padrdo, posi¢do e perspectiva, predominando as Gticas de plano ou caminho e
posicdo. Plano de forma especifica, como estratagema (ploy) ndo teve resposta explicita:

Conjunto de idéias e estruturas que as empresas utilizam para guiarem seu caminho
ao futuro. E como pensamos sobre as coisas e uma mistura de idéias relacionadas a
onde estamos agora e onde esperamos ir. A estratégia é o caminho que leva de um

lugar ao outro.

Estratégia € escolher o negdcio que vocé quer ser bem sucedido, e entdo colocar um

plano, executar, desempenhar e crescer o negocio de forma rentavel.

E buscar sinergias considerando-se as suas competéncias principais (core
competence) como empresa, através de mercados adjacentes ou de extensdo destas

competéncias e capacidades.

De forma geral, esta relacionada a sempre aprender coisas diferentes, aspectos

diferentes em Vendas, P&D e contribuir de forma sistémica com a corporagao.

E alocar recursos escassos. Ndo é apenas estratégia de produto, é como fazer o
negocio funcionar, como desenvolver pessoas, como devemos competir com empresas
maiores e com mais recursos. Quais sdo os atributos para competir? E avaliar
mercados em crescimento, as competéncias adquiridas x novas para o GAP analisys e

preencher estas diferencas. E antecipacdo no mercado e investir em P&D.
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E definir a direcdo de forma bastante clara, um plano de como chegar I4,

maximizando o valor aos acionistas e fornecendo produtos que satisfagcam os clientes.

E um mapa, um meio de chegar ao objetivo escolhido. As analises levam as
oportunidades, entdo aos objetivos ou visdo, depois vem a estratégia. Sua
comunicacao clara é importante, deve ser simples e executavel. O valor da estratégia

estd na execucgao!

As idéias para a formacéo das estratégias vém de varias origens: do acimulo de experiéncias
do estrategista, debatendo com as pessoas (time de trabalho, clientes, outros departamentos,
etc), de consultorias externas, das tendéncias do mercado e as idéias mudam e mudam a
estratégia. Estas indicacBes sugerem a importancia das estratégias emergentes no processo de
estratégia, que também podem influenciar no planejamento estratégico e estratégias

intencionadas ou pretendidas.

As idéias surgem do acumulo de experiéncias por um lado e idéias de varias pessoas
por outro. Nenhuma pessoa é exclusiva na area de estratégia. Ha varios contribuintes
e varias pessoas tém idéias do que deve funcionar, do que provavelmente ndo deve
funcionar e como as coisas devem ser feitas. Estratégia é também algo indescritivel e
que muda. Nossa estratégia nesta empresa tem mudado varias vezes. E um dos
principais guias que nds devemos ter e devemos executar com base nestas idéias.

Estratégia tem a ver com isso. E uma combinacéo de idéias, direcéo e execugao.

As idéias aparecem de todos os lugares, proprias, de nossos colegas no grupo de
Engenharia, Vendas ou Clientes. O uso de consultorias externas € minimo. Temos
muitas pessoas boas e se tivermos um processo para que elas falem, conseguiremos

descobrir muitas coisas por nés mesmos.

Da experiéncia: com mais de 30 anos na industria, sempre olhando tendéncias do
mercado como foco de carreira e interesse. Observando as grandes tendéncias do
mercado como Mobile Internet, Cloud Computing e buscando adjacéncias,
oportunidades organicas (fazer) ou inorganicas (comprar). Estar baseado num hub
tecnolégico na costa Leste, similar ao Vale do Silicio na Oeste, num ambiente
favoravel com instituicbes com Harvard, MIT, abundéncia de Venture Capital,

diversas empresas iniciantes (start-ups), etc.
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Principalmente do time de trabalho, debatendo e observando as diferentes

perspectivas. Interagindo interna e externamente.

O aspecto humano é essencial na organizacdo. Desde o topo, € importante liderar dando o
exemplo. As pessoas sao fundamentais no processo de estratégia e principais direcionadores
da empresa. Mesmo com a estratégia correta, sdo elas que efetivamente a executam. Decisfes
do tipo top-down n&o funcionam bem, pois ha necessidade de engajamento em todos os niveis
para a correta execucdo. Numa estrutura ideal, mesmo apenas um individuo pode contribuir
com uma grande idéia. Em contrapartida, as mudancas relacionadas as pessoas tém demorado.
Na execucdo da estratégia, os objetivos corporativos devem estar desdobrados em objetivos de

departamento e, entdo, em objetivos individuais.

E o fator mais importante. Nenhuma companhia existe além das pessoas que
implementam os seus planos, estratégias e assim por diante. As pessoas Sa0 0S
elementos cruciais em todas elas e também tem sempre sido 0 nosso caso. NOs temos
tido pessoas muito boas, temos sido abengoados por té-las ao longo dos anos e elas
tém sido cruciais em fazer as coisas acontecerem numa direcdo positiva. Quando ndo
temos as pessoas certas ndo executamos bem, mas quando as temos, sim. Os

funcionarios estdo no topo da lista como direcionadores desta empresa.

DecisOes tipo Top-Down ndo funcionam bem. Se vocé ndo escutar com atengéo e
implementar as idéias das pessoas por toda a organizagdo ... mas nao estou querendo
dizer democracia extrema e votar tudo, que ndo é o caso ... mas ndo hé davidas de
que as ideias vém de todos os lugares da organizacdo e as Estratégias sdo
desenvolvidas com base nestas idéias, idealmente de todas as partes da companhia. E
ndo é caso de alguem no topo da organizagao dizer, faca isso, faca aquilo, ... que ndo

funciona e nao tem sido 0 nosso caso.

Sao as mais importantes desta companhia. Sem elas a empresa ndo é nada. Agrada-
Ihe uma Estrutura onde mesmo uma Unica pessoa possa contribuir com uma grande
idéia que se recomendada a executamos. De baixo para cima as pessoas Sao
importantes. Definitivamente, desempenham o papel mais importante para a execucao

da Estratégia.
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Extremamente importante. As pessoas séo fundamentais para a Execugdo. Para ser
bem sucedido, € necessaria a estratégia correta e as pessoas para a executarem. As

mudancas relacionadas as pessoas tém demorado, mas acontecido.

E importante liderar dando o exemplo. N&do micro gerenciar, mas engajar. E
necessario balancear negdécio, clientes e desenvolvimento. Ter as pessoas certas nas
posicBes corretas, delegar e confiar. E preciso ter pulso nas variaveis essenciais, nas

meétricas do negocio e acompanhamento da evolucéo.

A empresa é composta de pessoas e elas sdo essenciais no processo de estratégia,
vivendo a estratégia na rotina do dia-a-dia. Pensando na execucao da estratégia, 0s
objetivos corporativos devem estar desdobrados em objetivos de departamento e,
entdo, em objetivos individuais para o acompanhamento de desempenho e as pessoas

atingirem o esperado.

Como destaque, algumas respostas obtidas questionaram a visédo tradicional onde a Estrutura
segue a Estratégia, proporcionando percepc¢ao alternativa deste entendimento e relacdo.

A Estrutura segue a Estratégia.

Em 90% dos casos, a Estrutura segue a Estratégia. Como a Estratégia tem a ver com
onde seus recursos ja estdo alocados e a dificuldade de remaneja-los rapidamente
conforme o tempo do mercado. Neste sentido, a Estratégia segue (depende) da

Estrutura ja existente.

Em nosso caso, a Estratégia segue a Estrutura da companhia, porque somos pequenos
em meio a varios gigantes e ndo podemos nos curvar ao nosso proprio destino
independente do que esta ocorrendo no mercado. Devemos adaptar a Estratégia para
se adequar a Estrutura da Industria, nossas restricdes baseadas nas tecnologias e

arquiteturas tecnoldgicas que temos e devemos lidar com isto.

A Estratégia seguindo a Estrutura para ser atingivel.
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4.3.3.3 Planejamento Estratégico

Inicialmente, conforme informacgdes da empresa, sua visdo e objetivos gerais consistem em:
melhorar a vida das pessoas através de inovagfes na maneira como 0 mundo se comunica,
foco no cliente e conquista da confianca, inovar e ser bem sucedido, ética e respeito nas agoes,

trabalhar com comprometimento e maximizar o retorno aos acionistas.

Os desafios influenciam a estratégia e foram obtidas ampla gama de respostas, envolvendo
desafios internos e externos, dentro e fora do controle da organizacao:

Externos: internet, economia, alta velocidade evolutiva do mercado, desacoplamento do
conteddo da infra-estrutura de comunicacGes, migracdo de poder na cadeia de valor das
operadoras de telecomunicagdes para os provedores de contedo, globalizacdo, acirramento
da competicdo especialmente dos chineses, consolidagdo de mercados e empresas,

complexidade crescente do mercado e regulamentacao.

Mercado: evoluindo ainda mais rapido, aglutinando-se de novo, assim como varias
vezes em minha experiéncia, sendo muito mais globalizado. 1sso é relativamente
recente comparado com a histéria da empresa e é fundamental. Custo e Preco:
agravados pela globalizacdo. No inicio, mercado Americano, poucos clientes e
poucos competidores, mas conhecidos. Agora, competidores por todos os lados,
alguns significativos da China. Tecnologia: migracdo com base na Internet e
mercados diferentes. Situagdo financeira mundial como maior desafio atual e como
podemos operar nela, com companhias muito grandes servindo clientes grandes e

devemos de alguma forma estar inserido.

A complexidade do ambiente e a velocidade das mudangas séo crescentes. Estéo

ocorrendo diversas mudancas tecnologicas.

A competicdo em todas as Regides de operacdo e a queda das receitas no mercado

americano ocasionando redugéo dos custos.

Diria que poderiamos refletir o que tomaria para sermos bem sucedidos seguindo em
frente. Tudo que perguntou de alguma forma esta orientado nesta direcdo de uma
forma ou outra. Formulacéo da estratégia e sua execugdo de acordo. Penso que para
a gente, temos que aprender melhor como lidar com um mercado muito variado e

como lucramos nestes mercados. Temos lutado por lucratividade nos Gltimos anos.
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Alguns motivos sdo devido as circunstancias econémicas que o mundo se encontra,
mas alguns problemas sdo nossos. Temos que lidar com mercados cujo foco seja
custo, economia e as tecnologias que os dirigem. Temos feito um bom trabalho na
definicdo das tecnologias, onde estdo e seguindo sua implantacdo. Temos que lidar
com margem bruta e lucro. Talvez ndo tenhamos sido tdo competentes e definir
quando ndo devemos fazer algo, ou entrar num mercado particular, ou geografia
particular assim como deveriamos fazer. Temos que fazer isso, ser disciplinados na
forma como enderecamos o futuro. Acho que podemos ganhar lucratividade e nos
tornarmos um player significativo nesta industria, e ndo sera facil, tomara bastante

foco nos negocios.

A economia mundial tem tido influéncia em todas as companhias, muitas vezes de
forma negativa. Houve recessdo neste pais (EUA) e em outros, com casos isolados
como o Brasil, onde as coisas tém sido positivas. E a China, com situacéo
completamente diferente, um competidor importante estd la e sabemos as
particularidades. Temos que adaptar nossas estratégia e acfes para nos adequarmos
as circunstancias onde nos encontramos e ndo tem sido facil. Temos desafios e ndo ha

davidas disso. Os desafios vao continuar.

Todas influenciaram, inclusive o Regulatério. Como exemplo a India com novas
oportunidades (EUA na década de 80 e 90). A Economia desempenha papel
fundamental. Enxergamos 3 anos atras que o crescimento estaria nos BRICS, e ndo
nos EUA. Entéo investimos na Internacionalizacédo e que tem valido a pena. O talento
local é importante e faz a diferenca para crescer em alta taxa. Tudo isso precisa ser
considerado na Estratégia, a Competicdo (Chineses com varias vantagens) que
inviabiliza a competi¢do por preco. A melhor escolha seria ser um Atacante Focado,
diferenciando-se em Inovacao e Servico a um preco justo, e a escolhemos. As forgas
que modelam a Industria estdo fora no nosso controle (desejos dos usuarios, dos
Clientes, Competicdo, a Economia nos diversos paises, Regulamentacédo, ...) e sdo

variaveis significativas para a Estratégia.

Houve mudanca, no passado as operadoras de telecom ditavam o ritmo e a influéncia
na Industria. A Internet desacoplou as redes/infra da aplicagdo. A aplicacdo esta

puxando a demanda, Google, Facebook, Amazon, etc. As operadoras de telecom
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ficaram na reagdo. A velocidade da mudanga aumentou e as operadoras precisam

aprender a se moverem mais rapidos. Ndo sdo mais donas de seus destinos.

Considerando o tamanho da empresa e dos concorrentes, a consolidagdo dos clientes,

ficou mais relevante buscar diferenciacdo em mercados adjacentes.

A queda nas receitas oriundas dos poucos e grandes clientes concentrados no
mercado norte americano, em paralelo ao crescimento econdmico na area
internacional (puxado pelos BRICS) e migracdes tecnoldgicas destacaram a
importancia da diversidade geogréafica, de clientes e de produtos nas praticas

estratégicas e base de sustentabilidade.

Internos: estratégia, execucgdo, intento estratégico, estrutura adequada, alinhamento de
incentivos, internacionalizacdo, atencdo nas praticas de estratégia quanto a operacdo em cada
pais (processos, cultura, pessoas, controles e contabilidade), diferenciacdo, transformar a
cultura, eficiéncia operacional, inovar, fazer x comprar, tempo de resposta ao mercado,
investimentos em produtos novos x existentes, alto crescimento nos mercados emergentes,
lideranca tecnoldgica, o que fazer x o que ndo fazer e disciplina na forma de enderecar o

futuro.

1. Escolher a Estratégia correta. 2. Execu¢do: cumprindo os Roadmaps, certificando-
se que Vendas entenda os nossos pontos de diferenciacéo e que os Clientes entendam
isso, compreendendo toda a operacdo e execucao do negécio. 3. Pessoas certas nas
posicdes corretas, com incentivos apropriados para desempenharem seu maximo. Em
resumo: Estratégia, Estrutura Organizacional, Pessoas certas nas posi¢oes corretas e

Alinhamento de Incentivos.

Transformar a companhia. Por exemplo: Google com a procura. O nosso caso com

seus produtos ja existentes. Nao é apenas o que fazer, mas transformar a companhia.
Fazer mais, com menos. Buscar maior eficiéncia. Ter alta qualidade, ser 4gil e inovar.

Para evoluir, é constante o dilema e decis@es do tipo fazer, ou comprar. A dificuldade
na comunicagdo para manter o alinhamento em meio as mudangas também é um

grande desafio corporativo.

87



Com a internacionalizacdo, suportar maior diversidade de clientes, redes e
competidores como 0s chineses, balanceando os requisitos de desenvolvimento e

investimento, sem perder tempo de resposta e mercado.

Descompasso entre o final do ciclo de vida dos produtos que geram receitas atuais e
dos novos produtos que ainda geram as receitas esperadas. Os novos modelos de
negocios dos clientes. A consolidagédo dos clientes. A execucao da Estratégia.

Crescer na taxa de 50% em 2 anos, considerando-se a defasagem do produto lider.

Penso que estamos fazendo algumas das coisas certas para lidarmos com estes
desafios e estdo mais relacionadas com tecnologia do que outras questdes. Talvez veja
assim, pois vejo as coisas de forma tecnoldgica. Estamos envolvidos ja algum tempo
em mercados em transi¢cdo. As circunstancias econdémicas sdo proeminentes no que
fazemos e nas limitaces de pessoal. Sabemos que somos uma empresa pequena,
enfrentando inimigos muito maiores. Para fazermos isso temos que ser rapidos.
Temos que ser mais rapidos e talvez mais espertos em algumas areas que 0s demais.

O tempo dira aonde iremos, ou nao.

A internacionalizacdo tem sido muito significativa. Os EUA estdo numa transi¢ao
econdmica e tecnoldgica, assim como um grande cliente nosso. Algumas
circunstancias externas tém sido um desafio para nés. Temos sido razoavelmente bem
sucedidos em alguns dos mercados internacionais. Em alguns casos, nos custam
muito. Lidamos com baixos precos, estruturas diferentes e infra estruturas. Os
desafios internacionais ndo tém sido o acesso aos mercados, mas as suas

caracteristicas particulares.

A lideranca esta colocando a estrutura adequada para executar. Caso contrario, esta

realizando mudancas.

Influenciaram em capacitacdo, internacionalizagdo, recursos e aprendizado

constante.

A nova lideranga (CEO) trouxe o CTO e a preocupagdo com a visibilidade futura de 3

a 5 anos, que ajudou nas praticas de estratégia de longo prazo.
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A internacionalizacdo criou pressdo e atencao nas praticas de estratégia quanto a
operacdo em cada pais, processos, cultura e pessoas, controles e contabilidade. Antes

haviam poucos e grandes clientes concentrados no mercado norte americano.

Face a internacionalizacdo, algumas estruturais Regionais (ou por pais) e pessoas
precisaram ser revistas para garantir as responsabilidades, bem como o alinhamento
dos incentivos para maximizagdo dos resultados para a companhia, também

observando a demografia, cultura e PIB ou PIB per capita.

Estratégia representa 10% do trabalho e precisa estar muito claro o que fazer, 90%
do trabalho é a consequente Execucdo. Depois, as pessoas certas nas posicdes

corretas.

No contexto atual, a mudanca é necessaria para transformar seu futuro e a estratégia

e sua execucao sdo fundamentais.

A Estratégia depende do mercado. A evolugdo vem do pensamento analitico, enquanto
a ruptura ndo vem do pensamento analitico tradicional. A outra parte é a cultura da
empresa. Nao é apenas o que fazer, mas como fazer. A mudanca € muito dificil, a

empresa € uma combinacao de pessoas e alinhamento dos seus pensamentos.

Além da formacdo da estratégia deve haver execucgdo de fato. Deve haver paixao e 0s
funcionarios estarem engajados. A empresa estd informada e consciente das

necessidades.

As empresas falham na execucdo da estratégia, em geral. Hoje 0 mundo gira mais
rapido e ndo ha muito tempo para tentar. A empresa lider ndo pode cochilar. Ha todo
um ecossistema atras de um dispositivo portatil que estende e cria valor além dele, da
maior apelo ao tangivel, cria lock-in (aprisionamento) e aumenta o switching cost

(custo da mudanga).

Conforme mencionado por Varios entrevistados, a formacdo da estratégia era basicamente

feita pelo CEO anterior e ndo havia processo formal de planejamento estratégico. Tal fato foi

corroborado pela impossibilidade da localizacdo de documentos internos da empresa

anteriores a 2008 que descrevessem algum processo formal existente. Em contrapartida,

foram compartilhados diversos documentos internos sugerindo a formalizagcdo e melhoria do

processo desde 2008, apresentado de forma macro na Figura 14.
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4 Trimestre 1 Trimestre

¢ Planejamento * Pessoas
Anual

3 Trimestre 2 Trimestre

¢ Produtos & ¢ Estratégia
Servigos

Figura 14 - Modelo atual do Processo de Estratégia

Fonte: Elaborado pelo autor

Essencialmente, no primeiro trimestre focamos nas Pessoas, depois na Estratégia

Corporativa, Portfélio e no ultimo trimestre no Planejamento Anual do ano seguinte.
O processo de planejamento estratégico ficou mais formal e considera:

a) Os fatores que estdo transformando a industria e estdo fora do controle da empresa;

b) O que os usuarios finais estdo buscando, sejam residenciais ou corporativos;

c) O que esta ocorrendo com a tecnologia nas tendéncias e, se sdo possiveis e viaveis;

d) O que esta ocorrendo no ambiente Econémico;

e) O que esta ocorrendo no ambiente Regulatério;

f) Onde a empresa estd em relacdo aos seus produtos e servigos e ciclos de vida.
Pode-se gerar crescimento ou esta em declinio? O que se necessita financiar em
melhorias nos produtos atuais, ou adjacéncias que se quer entrar (ex. Internet
Movel)?

Uma consideracdo importante feitas por diversos entrevistados foi que, quando se pensa em
estratégia, deve-se fazer algo préximo de sua marca ou adjacente ao seu mercado atual. Caso

contrério, apesar de vidvel serd bastante arriscado.
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Apo6s 2008, ocorreram diversas mudancas: o CEO atual descentralizou a formacdo da
estratégia corporativa, tornando-a mais colaborativa, capacitando subordinados, delegando o
processo decisério, criou um grupo com foco no longo prazo, formalizou o planejamento
estratégico anual e revisdes trimestrais da execucdo com possibilidade de ajuste da estratégia

corporativa.

Antes de 2.008, era tudo centralizado no CEO anterior. Ele vinha com as idéias e
tomava as decisfes, ndo capacitando (empowerment) muitas pessoas. N&ao
compartilhava a Estratégia e solicitava participacdo dos niveis mais baixos da

organizacdo. Isso mudou para um modelo mais colaborativo.

O CEO atual criou uma estrutura basica na companhia e foco em estratégia de longo
prazo. O CTO ajuda a definir a forma da estratégia, em quais areas, fazer aquisi¢cdes
(M&A) ou desenvolver internamente, por exemplo, assim surgiu a estratégia para

Internet Movel.

A formacdo da estratégia cabe ao CEO, CTO e Marketing, enquanto a execugao é
foco das demais areas. Cada CEO tem seu estilo, o atual é mais analitico. A cultura

de inovacéo toma tempo e envolvimento das pessoas.

A elaboracdo da estratégia corporativa é fungdo nimero 1 do CEO e seu grupo de
CTO e Marketing. O Board a revisa a estratégia corporativa, aprova ou rejeita, mas
nado a faz. A execucdo é funcao dos demais grupos que reportam ao CEOQ. Alinhar as
pessoas aos investimentos é funcdo do planejamento estratégico do portfélio.

A estratégia corporativa em Internet Movel tem se mantido por 3 anos. Por outro
lado, temos tido revisdes Trimestrais para saber se as Estratégia esta funcionando e
se estamos alinhados a ela. Se positivo, seguimos em frente, sendo, o que temos que
fazer para fazé-la funcionar. Revisamos a Execucdo da Estratégia de forma

Trimestral. Anteriormente eram feitas basicamente apenas pelos CEQO's anteriores.

A inovacdo esta se espalhando vagarosamente pela companhia: definicao,
comunicagdo, marketing, mais pessoas, tecnologia e Vendas. Somos uma empresa
Global, mas as inovagdes ainda se iniciam nos EUA e depois se espalham. Os EUA

sdo indicador lider de tendéncia em tecnologias. Sobre feedback de mercado:o
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didlogo com clientes é importante. Estamos confortdveis com a estratégia e 0s

produtos em desenvolvimento estio corretos.

Atualmente CTO e Marketing com foco em novos produtos e, em adicdo Global

Products para evolugdo de produtos existentes.

A planejamento estratégico corporativa é anual, mas ocorrem revisdes trimestrais do
CEO com o Board, que podem inclusive muda-la, mas ndo tem sido o caso. Temos
reunides quinzenais de acompanhamento com o CEO e relacionados aos produtos ha
bastante tempo. Desde 2008, acentuou-se a formalizacdo do planejamento de

portfélio.

A formalizacdo, detalhamento e aprimoramento das préaticas e planejamento
estratégico melhoraram gradativamente desde 2008. N&o tenho conhecimento de

como era antes. Atualmente, temos um processo integrado e anual de planejamento.

O planejamento estratégico focado em apenas alguns clientes grandes também mudou.
Também houve maior autonomia das respectivas casas de produto no processo de estratégia
sobre a evolucdo dos produtos existentes, havendo algumas opinides de que se descentralizou

demais perdendo o foco do cliente.

Em 2008, uma empresa de consultoria externa ajudou a estruturar 0s processos € a
vinda do CTO no mesmo ano trouxe outra mudanga critica para inovacgdo futura com

idéias de fora. Antes, era visdo no presente demais.

Estd cada vez mais disciplinado, por exemplo, nas previsdes de receitas de curto
prazo e futuras, gerenciamento dos talentos da empresa e perfil adequado das
habilidades.

Enquanto nos concorrentes 0 P&L (Lucro e Prejuizo) é por Regido geografica (por
exemplo: Europa), nossa empresa € centrada nos produtos / casas de produtos. I1sso

influencia certas negociacGes locais e competitividade frente a estes concorrentes.

Desde 2008, o processo de estratégia de evolucdo dos produtos é decidido com os
Gerentes Gerais de cada casa de produto, dando mais capacitacéo e autonomia a eles

(empowerment) e eles analisam com base no P&L no horizonte de 12 a 18 meses.
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Antes de 2007, o planejamento estratégico era muito focado em apenas alguns
clientes grandes. Apds 2008, o planejamento melhorou, mas é muito centralizado nas
casas de produto. Elas ofertam o que tém, mas ndo necessariamente no que o mercado

esta demandando.

As ferramentas de andlise estratégica ndo tem tido uso uniforme na companhia, de alguma
forma séo utilizados o0 SWOT, a matriz BCG de portfélio, a teoria dos jogos, business case,
Profit & Loss, ROI para suportar as analises e Powerpoint para a comunicacao. Elas ajudam

na evolucdo dos produtos existentes, mas nao nas inovagdes de ruptura.

Penso que o CEO e 0 EVP - Global Products podem responder melhor esta a questéo
... minha intui¢do me diz que ndo ajudam muito. A maioria da mudangas de estratégia
(no nosso contexto) vém da observacéo do que esta ocorrendo na Industria, mais dos
competidores diretos, reagindo e se diferenciando deles. Minha impressao é que as

ferramentas ndo tém tido uso uniforme na companhia.

O PowerPoint ndo é tdo importante, mas o seu contetdo sim. Utilizamos o SWOT em
todas as analises. Antes fazemos 0 BCG, ndo de forma oficial e padréo, mas em seu
conteudo. Teoria dos Jogos ndo tem uso oficial na empresa, mas a utiliza em seu
pensamento para tentar antecipar os movimentos da concorréncia. Utiliza-se em

problemas e Estratégias. Nao se utilizava estas ferramentas anteriormente.

Ferramentas sdo importantes, mas ndo criticas. Sao utilizadas para validar os
pensamentos. Estratégia se baseia na experiéncia, movimentos do mercado,
observando empresas chaves e influentes, entdo tomando as ferramentas para ajuda

na validacao.

Muitas idéias estdo la. Estudos de mercado sdo um estilo de estratégia para seguir
num produto e mercado. Alguns ndo fazem isto, por exemplo, a Google tem outro
estilo diferente. Grandes inovag¢Ges ndo vem do que as pessoas usualmente conhecem
agora. Para evolucdo dos produtos legados os estudos de mercado ajudam, em

inovacOes de ruptura, néo.

Avaliamos quais sdo os mercados e oportunidades, séo utilizadas ferramentas como
Business Case, P&L (Lucro x Prejuizo), ROl e quais sdo estratégicos para a empresa

para subsidiar as decisdes.

93



Sao utilizadas ferramentas como SWOT, matriz BCG, informagdes dos clientes e
perspectiva da propria empresa, ROI de 3 a 5 anos em relacdo as oportunidades de
negocio, informacBes de mercado de terceiros para market share e informacdes de

analistas externos quando nédo ha informacao interna.

Como ferramentas de estratégia utilizo a matriz BCG, o SWOT, o Powerpoint é para
comunicacdo, a Teoria dos Jogos tanto para elaborar como executar a estratégia,
avaliando cendarios e antecipando jogadas como no xadrez. As questbes

macroecondmicas sdo fundamentais na busca de mercados potenciais e viaveis.

Houve decisdo unilateral e top-down do CEO em momentos criticos para a sustentabilidade
organizagao no longo prazo. A medida do abandono de um certo mercado de acesso foi mal
vista por diversos grupos internos, principalmente os impactados diretamente, mas
demonstrou-se correta para a salde financeira da companhia ao longo do tempo e bem

percebida pela mercado.

A decisdo foi unilateral e do CEO, motivada pela dificuldade em contrariar o
principal Cliente da empresa, mas que financeiramente ndo tinha futuro. Fui franco,
mostrei nossos dados financeiros para viabilizacdo e pedi ajuda. Com base no
posicionamento deles, pudemos continuar com a primeira geragéo, mas suspender a
segunda. Foi a decisdo mais dificil da minha vida e que afetou varias familias com as
demissdes. Mas isso ajudou a empresa, e associando-se a Internet Mével as agdes
subiram mais de 3 vezes, em meio a uma grande recessdo mundial desde 1930. Todas
as decisbes valeram a pena. Agora, tivemos a questdo especifica de produto com um

grande cliente e outras decis@es dificeis precisaram ser tomadas.

Fui mais observador neste caso. Foi uma decisdo de negécios devido a comoditizacéo
das camadas inferiores e busca posterior das superiores. Nao podiamos competir em
preco por falta de escala e tamanho. Temos que focar em areas com boas margens, de
camada 3, ou acima. Quanto mais software, mais margem, assim como a Microsoft e

a Oracle.

Foram duas partes diferentes, a do acesso fibra foi feita pelo CEO, com base nos
nimeros, e a segunda com bastante envolvimento e debates sobre o que poderia ser

feito.

94



O CEO atual buscou mitigar riscos em inovaces e novos negocios adjacentes através de
processo colaborativo entre grupos subordinados, por exemplo, ao adotar a estratégia da
Internet Movel e comprando uma nova empresa. Mediante o atraso nos resultados esperados,
muitos entrevistados posicionaram como correta a estratégia corporativa, mas mostrou-se

falha a execucdo da estratégia ao longo do tempo até o momento.

Tinhamos que fazer algo ... acho que a base ndo estava bem formada, assim como em
varias aquisi¢oes nos tempos recentes. Mas tinhamos que fazer algo. A nova empresa
trouxe uma nova tecnologia para esta companhia, ou énfase numa nova tecnologia e
acho que tinhamos que fazer isso. Era uma estrutura de inddstria muito diferente da
que tinhamos antes. O racional da aquisicdo foi deficiente. O mercado planejado
nunca atingiu o esperado, mas proveu as bases para nds avangcarmos numa nova

culturae pensamento.

Amplamente influenciada por nosso grupo de Produtos (CTO e Marketing). Disse a
eles que imaginava que o mundo estava indo para a Mobilidade e os dados e videos
M©aveis seriam a proxima sensacdo em Telecom, em adi¢do ao Contetido. Desenvolver
na empresa seria muito demorado. Encontramos entdo a nova empresa para acelerar
a entrada em Internet Mével para nos diferenciar em Software e da competicdo dos
Chineses. Trabalho em grupo com base na Visao.

Procurando para onde crescer, olhamos a Internet Mével como uma das areas.
Achamos uma nova empresa para compra, com produto inovador e diferenciado em
camada 7. A Internet Mdvel ndo é recente, ja tem 10 anos. Uma outra compra
ocorrida no mercado e feita por uma gigante do setor, ajudou a validar a deciséo. O
foco mantido em operadoras de telecom.

Essencialmente foi fazemos o produto, ou compramos? Basicamente foi esta a analise

e foi mais racional comprar.

As praticas de estratégia ainda ndo atingiram os resultados esperados devido a problemas na
execucdo da estratégia, por questbes mudanca de tecnologia, mercado, tempo de
desenvolvimento e resposta, maior rapidez requerida, cultura, legado a cuidar, engajamento,
habilidades, integracdo da empresa adquirida, saber o que ndo fazer, sempre “mais uma”
informacdo para decidir, conflitos internos e acfes de curto prazo contrarias a estratégia de

longo prazo.
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Ainda ndo. Mas é compreensivel numa certa extensdo. Quando vocé muda, quando
uma empresa da um salto estratégico, o impacto é imediato, mas os resultados nédo
chegam no mesmo periodo de tempo. Depende muito de quanto efetivo vocé
implementa a nova estratégia ou nova direcdo. Para nos representou nova tecnologia

e mercado e tinhamos que aprender algo sobre estas duas coisas.

Ainda n&o. Estamos indo na direcdo correta, indicada pelo valor das ac6es. Depois
perdemos um grande cliente e deveriamos gerar mais receitas em cima de nossa
aquisicdo, mas o mercado previsto ndo aconteceu e atrasamos no desenvolvimento
seguinte. Entdo, temos que melhorar nosso time-to-market e desenvolvimento. Temos
que melhorar o nosso market share, envolver nosso grupo de produtos com 0S
Clientes e Vendas, ajudando-os a vender porque era um produto novo. Portanto, ndo

estamos executando tanto quanto deveriamos e estas areas precisam ser corrigidas.

A tendéncia esta correta, mas esta tomando tempo. Deveriamos mover mais rapidos.
A cultura interfere, mas estamos fazendo o melhor possivel. Temos um legado a

cuidar.
A decisdo foi na direcdo correta, mas a execugao precisaria ser melhorada.

Sempre existe espaco de melhoria tanto na formag@o como na execucdo da estratégia
pensando num processo de melhoria e aprendizado continuo. A estratégia corporativa
estd correta, mas h& problemas de execucdo quanto a processo e engajamento.
Devemos ter cuidado ao movermos em mercados adjacentes quanto ao conjunto de

habilidades e integracao.
Definir o que fazer, mas também o que néo fazer.
Sempre necessidade de mais uma informacéo retardando o processo decisorio.

As dificuldades da ultima aquisicdo de empresa gerou revisdo da pratica de M&A
(Fusbes e Aquisigfes) da companhia visando alinhamento da adquirida desde o

primeiro dia.

N&o. Ainda existem questdes de qualidade em alguns produtos. Ha muito conflito

interno, com casas de produto competindo entre si e sobrepondo recurso de R&D. A
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execucao da estratégia estd mal coordenada. Desde 2008, houve melhora, mas depois

piorou com foco interno demasiado. Precisa-se olhar para o mercado.

Com as crises e variacdes externas, as praticas de estratégia focam no curto prazo e

reagem. A estratégia é de longo prazo, mas as ac¢des sao de curto prazo.

4.3.4 Avaliacdo do Caso em comparacdo com a Revisdo Tedrica

Na avaliacdo do autor, o estudo de caso possibilitou uma relagdo entre a teoria estudada e as

aplicacdes préaticas dos conceitos em situacdes reais nos seguintes pontos:

Whittington (1996) contribuiu com a estratégia como pratica como lente para observar em
campo o fendbmeno do processo de estratégia. O estudo das praticas de estratégia pelos
praticantes da organizacdo ou altos executivos através das entrevistas foi fundamental para
observar em campo o fenémeno do processo de estratégia e suas mudancas apds o0 evento

organizacional da troca do CEO em 2008.

De Mintzberg (1994) foram esclarecedores ao estudo os conceitos da formacao de estratégia e
do planejamento estratégico. O planejamento estratégico € necessario na organizagado, ou seja,
as estratégias pretendidas devem estar sempre presentes no processo global da estratégia,
apesar das estratégias emergentes também constituirem a formacéo das estratégias. O estudo
de caso também sugere que o planejamento estratégico ndo pode ser sindbnimo de formacao da
estratégia, que abrange tudo isso, e certamente ndo é eficaz de forma isolada neste processo.

O modelo proposto por Mariotto (2000) combinando intencdo, objetiva ou subjetiva, com
processos planejados e emergentes de formacdo de estratégia permitiu melhor entendimento
da dinamica do processo de estratégia no estudo da relacdo entre as mudancgas ocorridas a
partir da troca do CEO. Conforme entendimento do autor, foi interessante notar a influéncia
da estrutura organizacional na formagdo continua da estratégia e estratégia emergente,
podendo mudar 0s objetivos gerais e visdo da organizacdo e entdo das estratégias

intencionadas ou pretendidas.

Hamel e Prahalad (1994) e Hamel (2000) chamaram atencdo ao valor da inovagdo nos
negdcios. Considerando o tipo de industria, a alta competitividade e velocidade evolutiva,

aprofunda o entendimento do papel da inovagdo na sobrevivéncia da empresa. Ressaltam a
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importancias dos aspectos intangiveis dos negécios, que vdo desde o grupo de profissionais da
empresa (conhecimento, confiancga, capacidade) até a capacidade e 0s recursos que geram
inovacéo (geracao de ideéias e realizacdo), a base de clientes (suas percepcdes, fidelidade, etc.)

e outros recursos intangiveis (marca, patentes, reputacéo, etc.).

A turbuléncia atual da dindmica de negdcios, da tecnologia, dos clientes e a globalizag&o,
avancando de maneira assustadora, tém gerado diversas rupturas sdcio-econdmicas em que 0S
produtos de sucesso de hoje ndo tém qualquer garantia de sucesso futura. Desta forma, o
intento estratégico deve ser formado a partir de um projeto de visao conjunto da empresa, com
0 objetivo de alavancar os recursos, capacidades e competéncias da empresa em busca de seus
objetivos futuros. Neste sentido, a empresa em estudo busca desenvolver negdcios nos

mercados denominados adjacentes, mitigando riscos com a inovagéo.

A velocidade das mudancas ¢ maior, logo os ciclos sdo menores e a necessidade de se
reinventar a empresa se torna essencial. E neste contexto que a inovagio esta inserida, mais
especificamente a inovacdo do conceito do negécio, que € radical e sistémica. A estratégia
deve ser como um processo de arquitetura e antevisdo, competindo por oportunidades ainda

ndo exploradas e advindas de processos menos estruturados e regrados.

A industria digital, como citada por Hamel (1994) “ndo ¢ apenas uma industria, mas uma
colecdo de industrias que estdo simultaneamente convergindo e se desintegrando”. A
tecnologia deve colaborar e gerar valor agregado na construgdo destes novos conceitos de
negocio e ndo necessariamente na modernizacdo ou na tentativa de tornar mais eficiente os
antigos modelos. Conforme observado no estudo, o velho e o novo, representado pelos
produtos existentes que dao receita e 0s produtos novos que requerem investimentos,

representam forte dilema e desafio na estratégia da empresa.

Melin (1992) trata a internacionalizacdo como processo de estratégia. A globalizacdo dos
clientes e concorrentes forcou a internacionalizacdo das empresas, impactando o seu
posicionamento e perspectiva frente ao mercado e caracterizando-se mudancga no processo de
estrategia. O processo de estratégia define o desenvolvimento e a mudancga correntes nas
empresas internacionais em termos do escopo, idéia do negocio, orientagdo das acdes,
principios de organizacdo, natureza do trabalho gerencial, valores dominantes e normas
convergentes. A dimensdo da internacionalizacdo esta relacionada a todos estes aspectos do

processo de estratégia.
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A internacionalizacdo trouxe ainda mais desafios ao processo de estratégia da 07L4Carrier,
considerando-se a migracdo dos poucos e grandes clientes nos Estados Unidos para clientes
menores e diversificados pelo mundo, pressionando por estrutura global maior e

descentralizada, atendendo funcionalidades e padrdes de telecomunicacgdes distintos.

Hall e Saias (1980) sugerem que a Estratégia segue a Estrutura. A estrutura influi na estratégia
da inovagéo evolutiva dos produtos correntes, ou “de ruptura” em mercados adjacentes para
mitigar riscos e aproveitar capacidades ja existentes. Para eles, estratégia, estrutura e 0 meio
ambiente estdo intimamente ligados. Enquanto os homens podem construir a estrutura de uma

organizacao, na préatica é esta estrutura que mais tarde restringira as suas escolhas estratégicas.

A estrutura e cultura organizacional foram levantadas como positivas em alguns aspectos no
estudo, mas também como fator limitante na execucdo da estratégia, na assimilacdo e

integracdo da empresa adquirida para inovacdo em Internet Movel.

Conforme identificado no estudo, 0s estrategistas aceitam que a estrutura determina a
estratégia quando, por exemplo, se utilizam de ferramentas como 0 SWOT nas anélises das
forgas x fraquezas internas a organizagdo e ameagas x oportunidades externas na formacao
das estratégias. A nova estrutura determinou a introducdo e o subseqiente desenvolvimento
do planejamento estratégico. As percepcdes estratégicas também sdo condicionadas pela

estrutura e seus filtros inerentes.

Desta forma, a relacdo entre a estratégia e a estrutura é complexa e interativa, reconhecendo
se que, na realidade, a estrutura resulta do funcionamento complexo de outras variaveis além
da estratégia: a cultura, os valores, o passado e 0 presente organizacional, suas histérias de
sucesso e de fracasso, das consequéncias psicologicas e sociologicas do desenvolvimento
tecnoldgico, e assim por diante. A estrutura assume teor politico, assim como a estratégia, ndo

havendo motivo para subordinar uma na outra.

Sem referenciar uma ordem entre estratégia e estrutura, mas uma correspondéncia entre elas,
Hall e Saias (1980) sugerem a eficiéncia como resultado restrito aos ambientes competitivos.
Caso a empresa controle o seu ambiente, por exemplo, por monopélio ela poderd manter o
desempenho econdmico efetivo ainda que a estratégia e a estrutura ndo combinem. No

entanto, no longo prazo, esta situacao levara para a ineficiéncia em todos os casos.

99



Shapiro e Varian (1999) contribuem com os fundamentos econémicos da internet, infra-
estrutura de comunicagdes e conteudo. A tecnologia muda, mas a leis da economia ndo, entre
outros conceitos, amplia o entendimento sobre o fendmeno de crescimento da internet e seus
efeitos nos negdcios das empresas da nova economia. O lado tecnoldgico da Tecnologia da
Informacdo é a infra-estrutura que permite armazenar, buscar, recuperar, copiar, filtrar,
manipular, visualizar, transmitir e receber a informacgdo. A tecnologia é a embalagem que
permite entregar o lado informativo da Tecnologia da Informacdo aos consumidores finais. O
ritmo alucinante da mudanca e o atual fascinio pela economia da informacéo sdo ditados e
viabilizados pelos avangos nesta infra-estrutura, e ndo necessariamente pela alteracdo da
informacdo em si. A empresa fabricante e equipamentos e as operadoras moveis ou fixas de

telecomunicacdes sdo constituintes da infra-estrutura de comunicacdes para a Internet.

Segundo Shapiro e Varian (1999), o que ha de novo ¢ a habilidade de tratar a informagédo com
um minimo de intervencdo humana, ndo a quantidade total da informagao disponivel. E fazer
mais com a mesma informacdo. Os fornecedores de conteldo ndo podem operar sem 0s
fornecedores de infra-estrutura, e vice-versa. A economia da informacdo refere-se tanto a
informacdo quanto a tecnologia a ela associada. No presente estudo, constatou-se a migracao
de poder e valor das operadoras de telecomunicacdes para os provedores de contetdo ou

Servigos.

As regras tradicionais de estratégia competitiva focalizam os concorrentes, fornecedores e
clientes. Na economia da informacdo, as empresas que vendem componentes complementares
sdo igualmente importantes. Muitos principios estratégicos sdo especialmente projetados
apenas para ajudar as empresas a vender um componente de um sistema de informacgdo. A
dependéncia da tecnologia da informacdo em sistemas e cadeia de valor significa que as
empresas tém de focar ndo apenas nos concorrentes como também em seus colaboradores. A
formagéo de aliancas, o cultivo de parceiros e a garantia de compatibilidade sdo decisoes
empresariais basicas. Além das decisdes de fazer ou comprar, a necessidade de colaboracao e

a complexidade dos modelos de negdcios/arranjos estdo cada vez mais crescentes.

Anand, Khanna e Rivkin (2000): Alguns efeitos da internet nos custos de transacdo. Traz 3
conceitos importantes sobre a queda do custos de transacdo pela internet: crescimento da
acessibilidade vendedor encontrar comprador, efeito rede e barateamento da infra-estrutura de
comunicagdes trazendo cada vez mais usuarios ao sistema e reducdo da assimetria de

informagdes mutuas entre vendedor e comprador.
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O primeiro efeito viabilizou o aumento do potencial de transagdes do sistema, conectando
cada vez mais e em maior nimero os potenciais vendedores e compradores dispersos pelo
mundo e que tinham maior dificuldade em se encontrarem. O segundo, 0 barateamento da
infra-estrutura de comunicacdo permitiu massificar o uso das redes de comunicagdo pelas
empresas e pessoas fisicas, permitindo maior flexibilidade e novos arranjos de modelos de
negdcios com o desacoplamento da cadeia virtual e da fisica. O terceiro efeito reduziu a
assimetria de informacédo do vendedor em relacdo ao comprador e, vice-versa, ressaltando o
papel do intermediario viabilizando o fechamento de maior nimero de transacbes e se

apropriando da maior parte do valor criado por ele.

O primeiro e o terceiro efeito esclarecem o crescimento do poder e valor na cadeia dos
provedores de conteudo / informacdo (exemplo: Google, Amazon, etc.) em detrimento das
operadoras e fornecedores, no segundo efeito, de infra-estrutura de comunicacdes

(telecomunicacgdes) para a internet.

Brandenburger e Nalebuff (1996): Cadeia de Valor e Teoria dos Jogos. O conceito da cadeia
de valor foi importante para situar a empresa em estudo frente ao cliente imediato e cliente do
cliente, do fornecedor, do concorrente e do complementador, figura esta que ganhou destaque
na nova economia e internet. A Teoria dos Jogos complementa de forma dindmica a cadeia de
valor, trazendo conceitos importantes como Valor Adicionado, Regras, Taticas e Escopo.
Apesar de ndo ter uso formal pala empresa, alguns dos executivos disseram que utilizam
mentalmente a Teoria dos Jogos em seu cotidiano para analisar cenarios futuros contra
concorrentes, como no “xadrez”, em estratégias mais especificas e sugerindo o uso da

estratégia como estratagema (ploy).

Fine (1998): Velocidade evolutiva. Atraves do conceito da cadeia de valor e maior
volatilidade e velocidade quando mais proxima do clientes final, elucida alguns principios da
propagacao para o sentido contrario. A internet estd mais proxima do usuario final e possui
alta velocidade evolutiva, enquanto que a infra-estrutura de comunicagfes esta antes, sendo

fortemente influenciada, mas com atenuacdo de amplitude e velocidade.

Segundo Fine (1998), a dUnica competéncia duradoura é a habilidade de analisar
constantemente a dinamica da indastria e a tecnologia, para construir competéncias que
permitam criar e explorar oportunidades, lembrando-se que a capacidade analitica ndo deve

ser terceirizada. As empresas devem analisar o desenho da organizagdo “estendida”, ou seja, a
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organizacao, suas redes de abastecimento, de distribui¢do e de aliados. Em muitas empresas,
as maiores batalhas estdo na competicdo vertical, entre os elos da cadeia, e ndo em batalhas
horizontais com competidores tradicionais, sendo critico o desenho da cadeia de fornecimento

e atencdo no processo de estratégia da empresa.

4.3.5 Conclusdes do Estudo

A anélise do caso baseado nos conceitos tedricos apresentados e nas entrevistas realizadas
indicou que o processo de estratégia mudou apds a troca do CEO, havendo alteracdo na
estrutura formal do planejamento estratégico e na execucdo da estratégia, mas ndo
necessariamente apenas devido a ocorréncia deste evento organizacional em 2008. O trabalho
explorou algumas destas inter relagdes e seu propoésito principal foi atingido.

Considerando-se o contexto dos resultados da companhia na época, as mudancas intensas no
meio ambiente em velocidade evolutiva alta e crescente, a deficiéncia da estratégia de longo
prazo para garantir a sustentabilidade e o crescimento da companhia, ocorreu a mudanca do
CEO.

Tomando em conta 0 modelo de processo de estratégia proposto por Mariotto (2000) e
pensando na formacéo das estratégias futuras, o novo CEO mudou a estrutura organizacional
da empresa. Uma parte desta estrutura focava mais na execucao das estratégias. O novo CEO
formalizou o planejamento estratégico com periodos para formulagdo, acompanhamento e

revisao da estratégia corporativa.

O planejamento estratégico é importante, mas é apenas parte da formacdo das estratégias na
organizacéo e resulta nas estratégias intencionadas, ou pretendidas. A formacéo da estratégia
corporativa tornou-se funcdo primaria do CEO, CTO e EVP Marketing, cabendo aos demais
EVP’s e respectivas estruturas focarem na execucdo da estratégia corporativa e demais

processos de estratégia como vendas, evolucdo dos produtos existentes, etc.

Conforme o modelo, o subprocesso com estratégias emergentes também influencia na
formacéo das estratégias pretendidas. A estrutura influencia nas estratégias emergentes, no
planejamento estratégico e estratégias pretendidas, ou seja, a estratégia também segue a
estrutura em certas circunstancias, por exemplo, quanto a inova¢do em mercados adjacentes e

nas percepcdes que atuam no processo de estratégia.
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A Internet e a internacionalizacdo influenciam no processo de estratégia e trouxeram maior
importancia, complexidade e velocidade evolutiva na formacdo, execugdo e revisdo das
estratégias. Devido a alta velocidade evolutiva motivada principalmente pela Internet, as
estratégias emergentes podem ajudar mais e contribuir decisivamente na formacdo das
estratégias, em complemento ao planejamento estratégico e as estratégias pretendidas. A
estrutura é parte significativa na formacéo das estratégias emergentes e, neste contexto, ela se

torna ainda mais relevante no processo de estratégia e formacéo das estratégias.

Os executivos entrevistados demonstraram ser profissionais bem preparados e experientes,
cada um em sua area de responsabilidade, entendendo as virtudes e as deficiéncias a serem
enderecadas. Se atuar em mercados adjacentes mitiga riscos em inovar, da mesma forma um
time executivo consistente mitiga riscos na por¢do mais controlavel do negocio, a
organizacdo, e assimila o aumento da complexidade e velocidade das mudancas externas,
intensamente direcionadas pela influéncia da internet, internacionalizacdo e dos fatores

econdmicos.

A estratégia corporativa de direcdo a internet mdvel se demonstrou consistente com a
evolucdo do mercado e a busca de inovar em mercados adjacentes, adicionando valor e
diferenciacdo com foco em software e servigos. No entanto, esta nova oferta tem componente
intangivel maior e estd mais proxima do usuério final na cadeia de valor, estando sujeita
potencialmente a maior velocidade e volatilidade de suas mudancas. O desafio é significativo

em balancear o passo de migrar os investimentos do legado para a inovacao.

A constatacdo de a Estratégia seguir a Estrutura, em alguns casos, reforca o aprimoramento da
estrutura como processo e arranjo, por exemplo, tornando mais clara a responsabilidade
(accountability) de cada funcionario e o alinhamento geral de incentivos para realizar e
manter as mudangas. A geréncia média deve estar cada vez mais engajada e participante, pois
representa papel fundamental na formacdo das estratégias emergentes e na execucao, correta

ou ndo, das estratégias em geral.

Em paralelo, torna-se mais desafiador o balanceamento entre formacdo e execuc¢do das
estratégias pretendidas e emergentes, pressionado pela internacionaliza¢éo e descentralizacéo
da estrutura para maior agilidade. As pessoas da estrutura sdo entendidas como o0s ativos mais

importantes da empresa, responsaveis em todos os lugares e niveis hierarquicos por
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disseminé-la, cultiva-la, mudando seus pensamentos para encontrar e explorar oportunidades,

criar produtos estendidos e reagir rapidamente ao ambiente turbulento e em rapida mudanga.

A comunicacdo é um dos elementos mais importantes do negdcio e, considerando a
efetividade do processo de estratégia, necessita fluir na qualidade, fluxo e direcdo adequados
por toda a organizagédo (de cima para baixo/de baixo para cima, de Vendas para o P&D e vice-
versa, da Matriz para a Regido ou Pais e vice-versa), sendo também agravada pela

internacionalizacdo e aumento da complexidade e velocidade das mudancas no ambiente.

4.4 Conclusao

O desenvolvimento do trabalho permitiu o levantamento de informagcfes de mercado,
refletindo o crescimento e a relevancia da internet e da industria de telecomunica¢Ges como
parte da infra-estrutura de comunicacfes necessaria, tendo impactos diretos e indiretos nos
negocios em geral, viabilizando novos modelos e inovagdo, bem como o desacoplamento e
migracao de poder das operadoras de telecomunicacdes (meio) aos provedores de informacao
(contendo).

Seguiu-se numa extensa revisao das principais teorias relacionadas com estratégia, estrutura,
cadeia de valor, economia da informacdo e internet, permitindo o cruzamento estruturado
destas teorias com a observacdo pratica no estudo de caso de uma empresa multinacional
americana em suas mudancas no processo de estratégia apds a mudanca do CEO em 2008. A
partir da combinacdo dos estudos tedricos com as observacfes praticas, foi possivel constatar
particularidades do processo de estratégia de uma empresa de nicho, posicionada em apenas

alguns segmentos, em telecomunicagoes.

As informag0es de campo provenientes das entrevistas foram relevantes e provenientes dos 10
principais altos Executivos da empresa envolvidos diretamente em seu processo de estratégia
durante o periodo de estudo, enriquecendo os dados além do processo de estratégia, com
diversas informacdes das préaticas e dos proprios praticantes da estratégia, por exemplo, o Co-
Fundador e Presidente do Conselho contribuiu com diversos insights ricos e consistentes
sobre a trajetdria da companhia. A estratégia impopular de recuar do acesso fibra em 2008 foi
top-down do CEO e se mostrou acertada ao longo do tempo, enquanto que a estratégia mais
colaborativa do avanco em Internet Movel tem enfrentado falha na execugdo onde a aquisicdo
de uma empresa nova também influenciou.
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O estudo teorico possibilitou entender a dindmica do processo de estratégia e da inter relacdo
entre as estratégias intencionadas ou pretendidas e das estratégias emergentes, sugerindo a
grande importancia das estratégias emergentes relacionada a estrutura constituida por ativos
tangiveis (pessoas, prédios, etc) e intangiveis (cultura, processos, experiéncias, etc) e

necessidade de inovacdo em ambiente cada vez mais complexo e alta velocidade evolutiva.

Um importante aspecto descrito na teoria e observado em campo foi a visdo alternativa a
tradicional: a estrutura segue a estratégia. Na empresa estudada, em muitos momentos ao
longo de sua historia, a estratégia seguiu a estrutura, no sentido de inovar mitigando riscos e
mercados adjacentes, alavancando competéncias essenciais existentes no objetivo de

maximizar as chances do sucesso.

Além da analise teorica, o trabalho contém um estudo sobre a internet e a industria de
telecomunicacdes e a cadeia de valor de fabricante de equipamentos de telecomunicacdes. A
andlise da cadeia de valor foi feita descrevendo a Value Added Network, identificando a
relagdo entre os fabricantes de equipamentos de telecomunicagbes, seus clientes,
complementadores e fornecedores. A analise mostra uma arena de competi¢do dinamica, na
qual muitas das empresas desempenham mais de um papel e ha competicdo e colaboracao
matuas. A dindmica da competicdo no mercado de telecomunicagdes é reforcada com as
expectativas de crescimento acelerado do mercado impulsionadas pela internet,
principalmente. Os efeitos da internet e a cadeia de valor possibilitaram o entendimento da
migracdo de poder e valor antes nas mdos das operadoras de telecomunicacdo para oS

provedores de contetdo ou servigo.

Tanto o relacionamento complexo entre os participantes da cadeia de valor quanto as taxas de
crescimento fazem da estratégia e inovagdo fundamentais para a sustentabilidade e busca
constante de novos modelos de negocios e captura de valor na cadeia. Em mercado e alta
velocidade evolutiva, ficar estatico ndo é uma opcao e o que estd dando sucesso hoje ndo tem

garantias de continuar no futuro proximo.

Para a pesquisa em administracdo, o trabalho contribuiu com a analise de empresas atuando
em mercados de alta velocidade evolutiva — clockspeed, motivadas principalmente pela
internet e inovacdes tecnoldgicas. Em conjunto com a cadeia de valor e teoria dos jogos, visou

entender de forma mais dindmica a complexidade da competicéo, a migracédo de poder e valor
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pela cadeia e eventualmente o uso de estratégias especificas ou estratagemas em alguns casos
(ploy).

Foram observadas algumas limitac¢des no estudo:

O numero de pessoas entrevistadas poderia ter sido maior e com participantes/amostras da
média geréncia, além dos 10 entrevistados concentrados na alta geréncia. Desta forma, o
espaco amostral seria mais amplo e as informagdes consolidadas mais significativas. O
contraponto seria obter acesso a mais entrevistados e a ampliacdo do tempo e recursos para 0

levantamento demandado;

Diversos entrevistados eram atores principais do processo de estratégia, podendo interferir nas
informacdes das entrevistas. Mesmo que involuntario, devido ao curto espaco de tempo das
entrevistas e o potencial conflito de interesses as informacdes coletadas ficam sujeitas a

potenciais vieses;

Dificuldade em caracterizar eventuais estratégias retrospectivas. Potencial conflito de
interesse em caracterizar uma estratégia bem sucedida ocorrida como ndo planejada e por

acaso, €

Ndo foram obtidas informacdes referentes aos documentos anteriores a 2008, apesar do
planejamento estratégico ser considerado centralizado nos CEQ’s anteriores e informal.
Devido as significativas trocas organizacionais ocorridas e eventual perda de informacao, ndo

houve acesso aos documentos anteriores a 2008.
Sugestdes de estudos futuros:

Foram observados poucos estudos de casos anteriores similares como referéncia e seriam
interessantes trabalhos adicionais em empresas de nicho operando em mercados de alta
velocidade evolutiva no objetivo de complementar e explorar o tema da estratégia seguir a

estrutura, em certas circunstancias;

Também considerando o estudo de caso em ambiente de alta velocidade evolutiva e mudangas
constantes, o tema de Gerenciamento de Mudanga, ou Change Management, torna-se
oportuno como complemento de estudo e enriquecimento de como administrar melhor neste

contexto;
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Seria interessante estudo complementar sobre a influéncia das Redes em Nuvem, ou Cloud
Computing, na cadeia de valor e modelo de negdcio dos fornecedores de equipamentos de

telecomunicacdes, operadoras, provedores de conteudo e servicos e usuarios finais; e

Estudo sobre a influéncia das Redes Sociais na cadeia de valor e modelo de negdécio dos
fornecedores de equipamentos de telecomunicacBes, operadoras, provedores de contedido e

servicos e usudrios finais.
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6

ANEXOS

Anexo A - Roteiro de Entrevista (Portugués)

Data da entrevista:__ /[

Hora da Entrevista: __:
Local:

Caracterizacdo do Entrevistado:

Nome:

Fone:

Email:

Formacao académica:
Cargo ocupado:
Tempo no cargo:

Tempo na empresa:

Cargos assumidos anteriormente:

Questdes de Pesquisa

1.

O que é estratégia para vocé? De onde vém as idéias?

Qual a importancia das pessoas da empresa (Top, Middle Management, ...) na formacéo e

execucao das estratégias?

Qual sua participacao e como funcionam as préticas de estratégia para formacao (analise e

planejamento), execucao e revisdo desde 2.008? Como eram antes e por que mudaram?

O qué vocés usam no processo de planejamento e acompamhamento das estratégias? Qual
a importancia do uso das ferramentas na analise estratégica (SWOT, BGC, PEST, Teoria
dos Jogos, Templates de PowerPoint, ...)? Quais foram utilizadas desde 2.007 e como tém

ajudado?

Como ocorre atualmente o planejamento estratégico (nivel de formalidade, niveis

hierarquicos, areas, periodicidade, ...) e 0 qué mudou desde 2.007?

Como foi construida a decis@o de recuar no GPON em 2.008 e redirecionar a empresa nos

segmentos de mercado em crescimento? Como voceé se sentiu?

Como foi o processo decisorio para a aquisi¢do da empresa de Mobile Packet Core?
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8. Em sua percepcdo, estas praticas de estratégia tém atingido os resultados esperados? O

que poderia ter sido melhorado?

9. Como as \variagbes externas (concorréncia, clientes, tecnologia, economia,

sustentabilidade, ...) influenciaram nas praticas de estratégia?

10. Como as variagOes internas (liderancgas, estrutura, internacionalizagéo, ...) influenciaram

nas praticas de estratégia?
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Anexo B - Interview Guide (Inglés)

Date of the interview:_ / [
Starttime: _:
Local:

Profile of the Interviewed:
Name:
Phone:
Email:
Education:
Job name:
How long in the job:
How long in the company:
Previous jobs:

Researching Questions

1. What is strategy for you? From where do the ideas come up?

2. How important is people (TMT, Middle Management, ...) in strategy formation and

execution?

3. What is your participation and how have strategy practices been working for formation
(analysis & planning), execution and review since 2.008? How were they before and why
have they changed?

4. How important are the tools for strategy analysis (SWOT, BCG, PEST, Game theory,
PowerPoint templates, and so on)? What tools has been used since 2.007 and how have

they helped?

5. How has strategy planning occurring nowadays (formalization level, hierarchical levels,

departments involved, how often, ...) and what has changed since 2.007?

6. How was built the decision to retreat in GPON in 2.008 and redirect the company to

growing market segments? How did you feel?

7. How was the decision-making process for the acquisition of the Mobile Packet Core

company?

8. In your perception, have these strategy practices achieved the expected results? What

could be improved?
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9. How have external changes (competition, customers, technology, economics,

sustainability, ...) influenced the strategy practices?

10. How have internal changes (leadership, structure, internationalization, ...) influenced the

strategy practices?
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