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Estrategia garante
desempenho em
fases turbulentas

Estudo mostra que a orientacio estratégica das empresas é o fator que
mais positivamente influi em seu desempenho quando as condicoes
macroecondmicas sao desfavordveis. Por Alexandre Teixeira Dias,
Carlos Alberto Gongalves, Karina Andréa Pereima Garcia

periodo entre 1996 e 2001 foi caracterizado por eventos com significativas

alteragbes nos cendrios macroecondmicos nacional e mundial. Questdes

interessantes para averiguages surgiram, como: qual foi o desempenho das

empresas brasileiras nesse periodo? Que fatores influenciaram esse
desempenho? Tiveram melhor desempenho as empresas com orientago estratégica?
Ou destacaram-se as pertencentes a setores de atividade com ambiente competitivo
mais favordvel?

Estudamos o desempenho de 342 empresas brasileiras manufatureiras de capital
aberto com receita anual superior a R$ 10 milhes no contexto macroecondmico desse
periodo turbulento, analisando seu ambiente competitivo e sua orientagao estratégica,
com fontes de informagio secunddrias. Ao buscarmos respostas a essas questoes,
aplicamos neste estudo um modelo estrutural, também estudado por autores norte-
americanos dedicados ao desafio de analisar o desempenho estratégico, como
Venkatraman. Desenvolvemos adaptagbes tedricas especificas para o modelo em
funcao de ajustes de modelos jd testados para esse fim (veja quadro na pdgina 4).

O estudo nos permitiu concluir que a dimensio "orientagio estratégica” ¢, sim, o
fator que apresenta maior influéncia no desempenho positivo de uma empresa,
inclusive em comparagao com o ambiente competitivo. Outra constata¢ao decorrente
daandlise de nossa amostra foi que, dentro da orientagao estratégica, o indicador gestao
de custos se apresentou como o mais significativo, diferentemente da gestao de risco,
que era a suposi¢ao inicial intuitiva dos pesquisadores. Em outras palavras, empresas
com maior capacidade de implementar estratégias e com maior capacidade de gerenciar
custos foram as que tiveram o melhor desempenho nas circunstincias estudadas.

E como o ambiente competitivo em que se inseriam tais empresas contribuiu para
seu desempenho? Destacaram-se as companhias atuantes em ambientes em que havia
maior "dinamismo" ou seja, aquele em que o PIB do subsetor crescera mais do que o
PIB do Pais e nao as daqueles setores onde a concorréncia era mais forte.
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Diante disso, nossa conclusio é uma sé: recomendar que as empresas dirijam cada
vez mais seus esfor¢os e recursos para a dimensao da orientago estratégica.

A turbuléncia dos anos 90

A década focalizada neste estudo foi caracterizada, no Brasil, pela transi¢ao de um
regime de protecionismo de mercado para a intensifica¢ao das importagoes, levando as
empresas atuantes no mercado brasileiro a enfrentar a concorréncia dos produtos
provenientes de regides que hd muito praticam uma politica de incentivo a capacitagao
tecnolégica e desenvolvimento de produtos. Alguns aspectos se destacam na
caracteriza¢ao desse periodo, principalmente a partir de 1995: (1) baixo nivel de
inflagao, comparativamente a periodos anteriores da histéria econémica do pais; (2)
alto desequilibrio das contas publicas; (3) o efeito da abertura comercial nas taxas de
cimbio; e (4) o resultado da conta corrente.

A redugio dos niveis de inflagdo se deveu as medidas econémicas adotadas pelo
governo federal com a implementagio do Plano Real a partir de 1994. J4 a variagao dos
gastos publicos tem sua origem no aumento do nimero de aposentados, no reajuste
nominal de 43% do saldrio minimo refletido em sua integralidade nos beneficios
previdencidrios pagos pelo INSS, no aumento do gasto com programas do governo
federal e na situacio fiscal cada vez mais deteriorada dos Estados.

Em relagdo a politica cambial, a redugao das tarifas de importagao a partir de
1991, com o reflexo da valoragao nominal da taxa de cAmbio, provocou significativa
reversao dos resultados da balanga comercial, que apresentou continuamente déficit no
periodo 1995-1998. A partir de 1995, em seguida a crise do México, ocorrida no final
de 1994, o governo federal buscou ajustar a taxa de cimbio a variagao do IPA (Indice de
Pregos no Atacado), politica essa mantida nos anos de 1996 ¢ 1997. A desvalorizagao
gradual da taxa de cAmbio, a taxas nominais de cerca de 0,6% ao més em 1998,
caracterizando uma relativa estabilidade da politica cambial, teve como resultado a
instabilidade das taxas de juros, com significativas altas ocorridas em mar¢o de 1995
(crise financeira do México), novembro de 1997 (crise da Asia) e setembro de 1998
(crise da Russia).

Em conseqiiéncia da variac¢io da taxa de juros, o nivel de atividade medido pelo
indice de produgio industrial apresentou acentuadas oscilagoes queda de 13% apés a
crise do México, 7% apés a crise asidtica e 6% apds a crise russa, sendo observada uma
perda de dinamismo do setor produtivo, expressa pela redugio da média de
crescimento da economia do patamar de 5,4% ao ano no biénio 1993-1994 para 3,6%
aoano em 1995-1997 e para 0,2% em 1998.

Em dezembro de 1999, observa-se uma recuperagio dos indices da produgio
industrial de 8,8%, comparativamente a0 mesmo més do ano 1998, quando foi
apurado o pior desempenho no periodo de janeiro de 1997 a dezembro de 1999. No
entanto, no decorrer de 1999, identifica-se uma queda acumulada de 0,7% da
produ¢ao industrial, apesar dos niveis gerais préximos aos de outubro de 1997, o mais
alto da série 1997-1999 (IPEA, 2000).

Quanto ao periodo 20002001, observa-se um incremento de 1,4% na produgao
industrial, na industria geral, fortemente influenciado pelo desempenho dos setores
automobilistico (alta de 6,6 %) e de Sleo diesel (alta de 6,2%), apesar da redugio de
4,1% na produgao de aco.

Em 2001, observa-se uma mudanca no clima macroecondmico, a partir do més
de junho, quando ocorrem o racionamento de energia elétrica e 0 aumento das taxas de
juros, no Ambito interno nacional, e os atentados terroristas de 11 de setembro, nos
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EUA, com grande influéncia no ambiente politico e econdmico externo (dados do
IPEA, 2002).

Ainda em relagdo a 2001, a balanga comercial apresentou superdvit de US$ 2,6
bilh6es o primeiro desde 1994, sendo que tal resultado tem suas origens na redugio de
12,6% do nivel de importagdes no comparativo entre segundo semestre de 2001 e
segundo semestre de 2000, quando a importagio de bens intermedidrios foi
responsdvel por mais de 60% dessa reducio, em virtude da redugao do nivel de
atividade industrial.

No tocante as exportag¢oes, identifica-se um crescimento de 5,7% em 2001, com
destaque para as exportagdes de produtos bdsicos (22,1%), a queda de 3% dos produtos
semimanufaturados e o incremento de 1,2% nos manufaturados (IPEA, 2002).

A orientagao estratégica e 0o ambiente competitivo

Na busca pela prosperidade em seu ambiente competitivo de atuagio, as
organizagdes necessitam de um referencial para a¢oes futuras que lhes permitam:

B cstabelecer uma estrutura interna capacitada a atender seus objetivos de
desempenho, bem como de monitorar as agoes da concorréncia;

B antecipar os movimentos da concorréncia e a perspectiva de clientes e fornecedores;
B antecipar os movimentos da concorréncia e a perspectiva de clientes e fornecedores;
m atuar de forma preventiva, evitando ataques as posigoes j4 conquistadas;

m agir proativamente, visando inovagoes e conquistas de novas posicoes.

As estratégias organizacionais s3o a "condenagio” da vigilancia constante e das
agoes sistemdticas para atender e dar respostas efetivas a esse referencial. Podem ser
classificadas em "formuladas", "planejadas”, "implementadas” e "avaliadas” as duas
primeiras baseadas em experiéncia, curvas de aprendizagem e de conhecimento,
criatividade e inovagdo, tendo um formato mais livre. As demais atuam segundo
principios quasi-axiomas, objetivos e ideologias da organizacio, e abordam as intengoes
dos gestores em termos de agbes e politicas, ao decidirem os caminhos estratégicos
da organizagio.

As estratégias implementadas, por sua vez, subdividem-se em duas: deliberadas e
emergentes, conforme proposto por Henry Mintzberg. Quando sio a efetivagio das
proposicoes definidas anteriormente pela organizagdo, no tocante a realizagio das
metas organizacionais, elas podem ser chamadas de "estratégias deliberadas”. Quando
se necessita ajustar condi¢des nio planejadas, mudangas em cursos de agdo ou nao
seguem um planejamento, sao denominadas "emergentes”.

O foco de andlise dessa pesquisa sao as estratégias implementadas, uma vez que o
objetivo foi identificar os fatores que influenciam o desempenho das empresas atuantes
em um ambiente turbulento. Aqui as estratégias implementadas nio foram
distinguidas entre deliberadas e emergentes.

Quanto ao ambiente competitivo, o gestor de uma empresa deve estar atento aos
menores sinais de mudangas nele observados, agindo de forma a projetar cendrios e
estabelecer um plano de a¢do que permita ajustar os rumos para nio ser pego de
surpresa, seja por ameagas, que podem custar a continuidade da organizacao, seja por
oportunidades, que podem lhe valer uma posi¢ao de mercado favordvel.

Caso uma empresa opte por esperar até que as informagbes disponiveis se
mostrem adequadas 2 utiliza¢do no planejamento estratégico, surpresas podem advir
do ambiente externo de forma intensa, ao passo que, se a organizagio fizer uso de
informagbes nao confidveis ou sem o devido embasamento, pode ocorrer de seu
contetido nio ser dotado de qualidade suficiente para aplicagao no planejamento.
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O modelo base de confirmacao do estudo é composto
pelas dimensoes, respectivas categorias e expressoes,
abordadas a seguir, sendo considerados os aspectos
relacionados ao desempenho (DESEMP) da organizacdo e
seu relacionamento com o ambiente competitivo (AMB) e
aorientacdoestratégica (ORIENT) da empresa, os quais sao
influenciados pelo contexto macroeconémico (CONT).

O desempenho é definido com base nas categorias
participacdo no mercado (MS) e rentabilidade (ROA). Ja o
contexto é mensurado em funcdo dos condicionantes
macroecondmicos expressos pelo setor (SETOR), relativo
ao desempenho anual do setor de atividade como um
todo, do subsetor (SSETOR), referente ao desempenho
anual do subsetor, e do desempenho anual da prépria
empresa (FIRMA).

AR

Quanto ao ambiente competitivo (AMB), esse é abordado
por meio de suas caracteristicas de dinamismo (DIN)
variacao do PIB do setor ou subsetor, comparada a variagao
do PIB do pais e rivalidade (RIV) relacdo entre o niumero de
concorrentes no subsetor e o total de empresas atuantes no
setor pesquisado, o que levou a pesquisa a incluir os
concorrentes potenciais.

A orientacao estratégica (ORIENT) é identificada pelo
relacionamento entre as variawis: postura defensiva ou
prospectiva (GC) reflete o comportamento dos gestores,
mensurado em relacdo a énfase dada a reducao de custos;
foco no longo ou curto prazo (FOCO); e exposicao ao risco
(ER1 e ER2) risco incorrido pela empresa refletido nas
decisdes acerca da alocacao de recursos, em detrimento de
retornos financeiros.

Foco

Anilise e interpretagao de dados

Os dados relativos as organizagbes atuantes no setor selecionado para estudo
foram coletados por meio da sele¢io, no banco de dados Economdtica®, das empresas
que atendem os critérios a seguir apresentados. Os casos foram identificados e as
varidveis selecionadas periodo a perfodo, visando garantir a qualidade dos dados e a
integridade daamostra.

Quanto a informagoes setoriais, os dados relativos ao PIB nacional, ao
desempenho do setor, dos subsetores em andlise e 2 quantidade de empresas atuantes
no setor analisado, todos em base anual, foram obtidos no Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE), fazendo uso de consulta direta 2 base de dados
disponibilizada pela institui¢ao em seu size. Os dados foram tabulados.

HSM Management Update n°23 - Agosto 2005



update

DESTAQUE

Quanto aos critérios de selegao das empresas incluidas na base de dados, foram
definidas como unidades de andlise, para a realiza¢ao do estudo, empresas brasileiras de
capital aberto, ativas no perfodo 1996 a 2001, inseridas na categoria "Inddstria
Manufatureira”, que apresentaram receita bruta anual positiva e maior que R$ 10
milhdes e lucro liquido positivo nos anos analisados. Quem quiser mais informagoes
sobre o estudo pode solicitd-las a seus autores pelos e-mails
alexandretdias@yahoo.com.br, carlos@face.ufmg.br e karinacoleta@hotmail.com. ®

Alexandre Teixeira Dias é consultor da Fundagio Dom Cabral (FDC), mestre em ciéncias em administragao
pela escola de administragio da Universidade Federal de Minas Gerais (Cepead-UFMG) e atualmente faz
doutorado pela mesma institui¢do. Suas 4reas de interesse de pesquisa sao mensuragdo de competéncia
estratégica de empresas e pesquisa de posicionamento mercadoldgico.

Carlos Alberto Gongalves ¢ professor da faculdade de adminsitragao da Fundagio Mineira de Educagio e
Cultura (FACE-Fumec) e doutor em administragdo pela Universidade de Sao Paulo. Suas dreas de interesse
de pesquisa sdo teorias sobre estratégia competitiva, mensuragio de inteligéncia competitiva das
organizagdes e desempenho mercadoldgico de empresas.

Karina Andréa Pereira Garcia é pesquisadora associada a0 Nicleo de Pesquisa em Mercadologia e Estratégia
do Cepead-UFMG. Suas dreas de interesse sdo lideranca e formagao de lideres para organiza¢oes em
economias de mercado e desempenho mercadoldgico de empresas.
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