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Resumo - Objetivo deste trabalho € explorar as transformacdes da estratégia
das empresas, e as demandas de inovacdes tecnoldgicas e de processos, pelas
quais as empresas deverao passar para se adaptarem as mudancas no cenario
econdmico. Este trabalho visa debater a integracdo da analise macroeconémica
aos fundamentos da estratégia, fazendo uma breve revisdo da literatura tendo
como exemplos de analise empresas cujas estratégias se adaptaram ao
momento econdmico, como o grupo Tata, Microsoft, BRFoods, Ambev,
Whirlpool, O Boticario dentre outras, apontando os fatores que deverdo ser
observados na estratégica das empresas em periodos de crise,

Palavras-chave: Economia, Estratégia, Paises Emergentes, Inovacéo
Abstract

This work explores the transformations of corporate strategy, deployed through
innovation in technology and processes, by which companies must work on to
adapt to changes in the economic scenario. This article aim to integrate
macroeconomic analysis to the foundations of the strategy, making a brief review
of the literature, having as examples , companies whose strategies adapted to
the economic moment, as the Group Tata, Microsoft, BRFoods, Ambev,
Whirlpool, Boticario among others. Pointing the main factors to be observed in
companies' strategy in times of crisis
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1. Introducéao

Gestores de diversos perfis de empresas tém recebido com um misto de
expectativa e receio cada nova leva de dados sobre a Economia Brasileira e
Mundial. Isto porque é de conhecimento publico o grande impacto que a
performance macroecondémica exerce sobre as estratégias das empresas,
particularmente em momentos de crise. PIB, taxa de juros, taxa de cambio, taxa
de desemprego e outros indicadores macroeconomicos fazem parte da conversa
diaria de gestores em busca de referenciais para ajustar as suas estratégias
corporativas, explorando oportunidades e se precavendo das ameacas oriundas
do ambiente.

Boa parte da literatura especializada discute como as organizagdes devem
proceder a formulacdo de um posicionamento de mercado em busca de uma
vantagem competitiva. Este artigo explora uma particularidade desse tema.
Trata-se de como adaptar a estratégia a contextos de crise, especialmente
evitando descaracterizar o posicionamento da companhia no longo prazo.

2. Referencial Teorico

Embora seja bastante frequente a alusdo a andlise ambiental,
especialmente a de cunho econdmico, como fonte balizadora da formulag&o
estratégica, é notavel a superficialidade com a qual esse tema é tratado (ver
MEYER et al, 2011; HITT et al., 2003, p. 59; HOOLEY, et al., 2005, p. 70). Em
grande medida, diversos autores parecem partir do pressuposto que as
economias sao estaveis o suficiente para que o desenvolvimento da estratégia
corporativa ocorra dentro do mesmo contexto econdmico no qual foram
elaboradas. Mas essa nao parece ser a realidade, especialmente em paises
emergentes.

2.1 Ciclos econdmicos e estratégia

O fato é que a economia ndo avanca de modo linear e constante. Sua
evolucdo é marcada por periodos de crescimento mais intenso alternados por
periodos de crescimento moderado ou até de retracdo da economia. Essa
conjugacao de momentos da origem aos chamados “ciclos econdmicos”. Vista
pelos gestores como um periodo de dificuldades, as retrac6es econdmicas ndo
s6 fazem parte da mecanica do desenvolvimento econémico como sao vistas
hoje pela literatura como momentos de ajuste importantes para o crescimento
econdmico de longo prazo.

Como é possivel observar no Grafico 1, mesmo a média do crescimento da
economia mundial € marcada por ciclos, sendo chamada de volatilidade a
diferenca entre 0s momentos de maior crescimento e os de menor crescimento
(TIRYAKI, 2008). Dadas as condi¢cbes gerais de mercado, como o ambiente
regulatorio e outros fatores, economias emergentes possuem uma volatilidade
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maior: periodos de crescimento mais acentuado, alternados com freadas mais
bruscas da atividade econdmica. Embora diversas pesquisas ja4 tenham
levantado dados conflitantes sobre esse tema, n&o parece haver relagdo entre
volatilidade e crescimento de longo prazo (ver LIN, 2012 e RAMEY e RAMEY,
1994). Ou seja, mesmo paises com maior volatilidade podem, em tese, alcancar
uma meédia de crescimento elevada no longo prazo, constituindo-se em
ambientes propicios ao desenvolvimento de mercados.

E junto com a oscilacdo das taxas de crescimento da economia, variam
também o0s demais membros da familia dos grandes indicadores
macroecondmicos, como a taxa de cambio, taxa de inflagédo, nivel de emprego,
taxa de juros entre outros.

Gréfico 1 — Evolugéo do Pib mundial — 1980-2014 — %aa
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Fonte e Elaboragdo: FMI — World Economic Outlook Database, julho de 2015
2.2 Economia e Estratégia em paises emergentes

Mas qual a reacdo dos gestores, qual o impacto que se pode esperar — ou
gue se deve praticar — dessas mudancas na estratégia das empresas? Em artigo
classico sobre o tema, Bourgeois ja discutia este assunto em 1985. Para ele,
tanto a literatura sobre estratégia quanto a pratica das empresas parece estar
descolada da analise econémica (BOURGEOIS, 1985). Poucos anos depois,
McCabe conduziu um estudo em dois setores da economia americana — logistica
e aviagdo — concluindo de modo similar que a analise ambiental produzia
impactos desconexos sobre as decisbes estratégicas das empresas (MCCABE,
1990).

Uma revisdo bibliografica na area pode ajudar a compreender essa
possivel lacuna. Observa-se que boa parte da literatura em Estratégia nao
discute claramente a questdo das adaptagBes possiveis e necessarias na
implementagdo estratégica diante das mudangas ambientais. E como a
volatilidade econdmica € especialmente mais aguda em paises emergentes, esta
lacuna tedrica pode produzir consequéncias importantes sobre as empresas
atuantes nessas regides (BESANKO et. al. 2007).
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Porter, o0 mais influente autor no campo da estratégia, afirma que elaborar
uma estratégia deve conduzir a empresa a ser diferente, fazendo algo dificil de
ser copiado e que represente valor a um numero suficiente de clientes e que
justifique o esforco e o investimento (PORTER, 1996). Seu modelo original
propunha dois formatos basicos de posicionamento: lideranca em custos e
diferenciacdo. O impacto das ideias de Porter foi tdo expressivo que boa parte
da literatura em estratégia que evoluiu desde entédo acaba por derivar-se desses
dois troncos principais ou pelo menos referenciarem-se a eles na sua
explanacgéo. Holley, Saunders e Piercy (2005), por exemplo, sugerem uma lista
de posicionamentos estratégicos alternativos que serdo discutidos neste artigo
mais adiante. E cada um deles claramente marcado pelo pensamento porteriano.

Assim, se as condicbes econdmicas mudam, a estratégia deve ser
reavaliada. E sabido que nem todos os setores s&o igualmente afetados pelas
mudancas no nivel de aguecimento da economia. Ha inclusive evidéncias de que
alguns setores sdo menos atingidos pelas crises — e também pelas expansdes
do consumo — havendo suporte empirico para afirmar que existem setores que
podem ser chamados de “anticiclicos”, setores que crescem mais nos momentos
de retracdo do que em momentos de expansdo da economia (BESLEY &
BRIGHAM, 2008). Exemplos comumente citados de setores anticiclicos séo a
area da saude, alimentacédo e de vestuario basico.

Mas a questdo central remanesce a mesma: quais sdo as reacodes
estratégicas mais adequadas diante das mudancas econémicas? Mesmo em
uma empresa atuante em um setor anticiclico, as transformacfes econémicas
irdo afetar sua performance, ainda que em direcdo oposta as dos demais
setores. (LAEVEN e VALENCIA, 2013). Em momentos de crescimento
acelerado, € de se esperar o surgimento de mais oportunidades para empresas
cujo posicionamento competitivo se dé pelo tronco da diferenciacdo (PORTER,
1986 e 1989) dentro de seus multiplos formatos (HOLLEY, SAUNDERS e
PIERCY, 2005). De forma alternativa, a recessdo leva os compradores a
reavaliar o quanto estao dispostos a pagar como um “preco prémio” para adquirir
produtos diferenciados, forcando empresas atuantes neste formato a
reavaliarem as suas estratégias.

Seré& possivel desta forma observar mais de perto as estratégias sugeridas
e praticadas diante de contexto de mudancas econdémicas

3. Método

A pesquisa que da origem a este trabalho foi estruturada no formato de
estudo multi-casos a partir de analise documental das empresas envolvidas.
Esses casos foram avaliados tendo como base a literatura sobre o tema,
constituindo-se aqui o referencial teérico. Com este método de pesquisa, foi
possivel formular conclusdes tedricas e desenvolver hipteses a serem testadas
em estudos futuros de base quantitativa.
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4. Resultados e Discusséao

Abaixo sdo apresentados alguns dos principais indicadores
macroecondmicos em busca de sugestdes de caminhos para o desenvolvimento
das empresas.

4.1 Mudancgas cambiais.

Com a abertura econémica do inicio dos anos de 1990, o fluxo de comércio
exterior se expandiu, promovendo grande crescimento das trocas internacionais.
Esse fendmeno ocorreu ndo apenas no Brasil, mas em escala mundial. Tendem
a enfrentar melhor o atual contexto as empresas que em sua elaboracdo
estratégica, adotarem um conjunto de acdes de estratégia internacional.
Cavusgill, Knight e Riesenberger (2013) sugerem, entre outras, duas acoes
principais:

- Combinacéo de exportacfes com importacdes: essa politica promove um
fendbmeno no caixa das empresas conhecido como “hedge natural’”, em
contraposicdo ao “hedge financeiro”, produto bancario para proteger as
empresas contra oscilacdes cambiais. Seu beneficio € duplo. Primeiro essa
combinagdo atenua o risco cambial em si mesmo, levando a empresa a ter
recebiveis e haveres em moedas estrangeiras simultaneamente. Em segundo
lugar, oferta a empresa a possibilidade de explorar as atratividades relativas dos
mercados internacionais em momentos alternados — enquanto um pais esta mais
propenso a exportacdo, outros deverdo estar mais propensos a importacao, ao
menos considerando o fator cambial. Exemplo concreto dessa pratica pode ser
observado na industria automobilistica. Realizando um esforco de
internacionalizacdo de sua produgéo, com linhas de montagem espalhadas em
varios continentes, as principais marcas implementam uma forte politica de
comércio internacional intra-grupos, de modo a se beneficiar das mudancas
cambiais que afetam negativamente os players que ndo desenvolvem essa
estratégia (ANFAVEA, 2015).

- Diversificacdo de mercados: isso dilui a volatilidade, produzindo um efeito
ao menos parcial de hedge cambial natural. Embora o Real tenha se
desvalorizado ante o Dolar mais do que média das principais moedas do mundo
— expressdo da volatilidade caracteristica de paises emergentes — outras
moedas também se depreciaram. Quem importa produtos apenas dos Estados
Unidos enfrentara dificuldades maiores do que as organizages que fracionam
sua rede de fornecimento.

7z

Mas € importante o gestor ter consciéncia de que as implicacbes
estratégicas dessas acfes sdo imensas. Uma empresa que atua de alguma
forma vinculada ao comércio exterior, seja como produtora ou como
distribuidora, possui uma tendéncia em se especializar em determinados
mercados, produtos e, consequentemente, ndo possuir a diversificagdo acima
indicada (DOUGLAS, CRAIG, 2011). E preciso entdo difundir entre os gestores
0 conhecimento ja consagrado de que, por mais que uma situagdo cambial
permaneca estavel durante um periodo relativamente longo, havera um
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momento de inflexdo, particularmente dilatada em paises emergentes. Diante
disso, a organizacdo deverd fazer um esforco para implementar acbes de
diversificacdo em carater preventivo ou, se isso for inviavel, ao menos devera
estruturar planos bem definidos para “inverter” a direcdo de seu fluxo comercial
internacional quando do inicio das transformag¢8es do contexto econémico (LUO,
WANG, 2012).

4.2 -Crescimento econdémico e custo de capital

Custos de capital mais elevados castigam investimentos de longo prazo,
caracteristicos da pesquisa e desenvolvimento de novos produtos. Com
prestacdes alongadas e juros menores, o consumidor pode comprar mais itens
e itens mais caros. Elevando-se os juros, o consumo das familias é afetado,
especialmente na faixa discricionaria desse consumo. E o comportamento
classico do consumidor nestes contextos é fazer a migracéo para produtos mais
baratos — empurrando a empresa para mais uma mudanca estratégica (KUNC e
BANDAHARI, 2013).

Similarmente ao sugerido por Cavulgil et all ((2013), a diversificacao parece
ser a chave para este impasse estratégico. Se uma empresa busca se posicionar
em mercados com foco na Diferenciacéo, ela sofrera as consequéncias de uma
mudanca de patamar de juros com maior intensidade do que aquela que possui
uma familia de produtos mais extensa, incluindo itens mais acessiveis. Dadas as
eventuais restricdes de ampliacdo de familias de produtos por razdes ligadas a
gestdo de marcas, uma opcdo a se considerar seria a abertura de novas
unidades de negocios, apresentadas ao mercado sob marcas distintas, que
ofereceriam produtos mais acessiveis em condi¢cdes econdmicas desfavoraveis.

Tal estrutura pode ser colocada em marcha de modo permanente —
produtos diferenciados convivendo com produtos de baixo custo — ou, de forma
mais conservadora, a empresa pode se posicionar de uma forma e planejar
opcles que seriam implementadas apenas nos momentos de mudancas de
cenario.

Por outro lado, as empresas adotantes da estratégia classica de Lideranca
em Custos também serdo afetadas. De forma alternativa ao que foi dito para
empresas com foco em Diferenciacéo, a firma que opera com posicionamento
de Lideranca em Custos pode, em contextos de crise e baixa escala produtiva,
buscar adicionar valor aos seus produtos, criando familias de produtos ou
unidades de negdcios voltadas para buscar oportunidades neste contexto.

Mas a literatura tem discutido as dificuldades desse hibridismo de
posicionamento. Empresas como o grupo indiano Tata, que em 2008 adquiriu as
marcas Jaguar e Land Rover, ressaltam os desafios de se gerenciar unidades
de negécios tdo distintas em termos de posicionamento. Diante disso,
apresentam-se abaixo algumas consideracdes e sugestdes de estratégias para
contornar os efeitos da crise dentro do mesmo enfoque de mercado.

4.3 -Adaptacdes na Estratégia de Lideranca em Custos
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Downsizing: definida como o esforco de enxugamento das operacdes da
empresa, esta estratégia normalmente visa manter todas as principais
operacoOes da organizagcdo em funcionamento, mas com cortes generalizados de
custos. Muito criticada nos anos 90 como uma estratégia que ndo produzia 0os
resultados esperados e ainda castigava o tecido organizacional por conta das
demissdes e demais cortes de custos, o Downsizing é hoje visto como uma acéo
gue deveria ser adotada rotineiramente pelas empresas, tendo em vista a natural
tendéncia de crescimento de custos (HITT, 2002).

Downscoping: similar ao Downsizing, o Downscoping possui a diferenca de
que propde ndo o corte generalizado de custos, mas 0 corte especifico em
unidades de negdécios ndo atrativas ou ndo pertinentes ao escopo central de
negocios de uma empresa. A Microsoft decidiu recentemente implantar essa
acao, reduzindo de forma drastica o numero de colaboradores da area de
telefonia, permitindo uma concentracdo do foco da empresa nas areas de
software, especialmente o ambiente Windows.

Aliancas Estratégicas: estas aliancas visam promover o compartilhamento
de custos entre companhias rivais. Devido & sua tipologia mais complexa, ela
sera estratificada nos sub-topicos abaixo.

Sinergistica: o grande objetivo destas estratégias é a busca de economias
de escopo, uma opcao a eventual perda de economias de escala decorrentes da
crise. Podem tanto se constituir em uma mera atuacao pontual conjunta quanto
evoluir no sentido de uma fusado, aquisicdo ou abertura de uma joint venture.
Exemplo recente foi a joint venture entre a Ambev e a Whirlpool. Juntas elas
criaram uma empresa para desenvolver no Brasil o mercado de B.Blend,
eletrodoméstico usado para producdo caseira de diversas bebidas.
Isoladamente, qualquer uma das duas companhias teria grande dificuldade de
prosperar nesse mercado, especialmente no contexto atual da economia global
e brasileira.

Franchising: mais conhecida pelo modelo de criacdo de redes varejistas
com aporte de capitais de terceiros e cessdo de direitos, ha diversos caminhos
possiveis para uma companhia se beneficiar do Franchising. Ela pode ceder a
outra empresa o direito do uso de uma marca, compatrtilhar acdes de mercado
usando marcas de terceiros ou atrair capitais para atuacdo em mercados
especificos. Foi o caso da Ri Happy, tradicional varejista de brinquedos do Brasil.
Com 207 lojas proprias e apenas 24 franquias, 0 grupo tem apostado nesse
formato de expansdo para atrair investidores e parceiros para explorar
oportunidades em cidades de médio porte, onde a empresa ndo possui recursos
para operar.

Aliancas complementares: similar a Sinergistica, ela se caracteriza pela
decisdo de duas ou mais firmas em cederem reciprocamente parte das suas
operacOes, antes concorrentes. Se duas empresas atuam no mercado
oferecendo uma gama completa de servigos, elas podem abrir m&o de atuar de
forma completa, contratando a aliada para complementar seu portfélio de
servicos. A BRFoods e a Singapore Food Industries planejam uma atuacdo
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conjunta nos mercados da Asia. Enquanto a BRFoods podera se dedicar mais
intensamente a producédo de alimentos, a SFI entra na parceria oferecendo sua
estrutura logistica local.

4.4 - Adaptacdes na Estratégia de Diferenciacao

Ademais de avaliar a possibilidade de migrar sua estratégia, a0 menos
parcialmente, para um posicionamento de foco em Lideranca em Custos, a firma
atuante com foco em Diferenciacdo pode buscar enfrentar a crise por meio da
intensificacdo da sua Diferenciacéo. Esta opcao traz riscos — igualmente a todas
as outras estratégias de combate a crise — mas pode representar uma saida
estratégica que preserve o posicionamento da marca no longo prazo ao invés de
comprometé-lo. Algumas das estratégias recomendadas sdo as seguintes
(HOOLEY):

Incremento _a Qualidade: a organizacdo pode buscar formas de
compreender melhor o que os seus clientes de fato esperam em termos de
qualidade e incrementar os seus elementos centrais. O resultado pode ser a
contencéo da perda de cliente que migrariam para uma solu¢do mais econémica.
Ou entdo a pratica de um sobre-preco adicional, colaborando para recompor as
margens perdidas pelo menor volume de vendas.

Inovacao: similar a estratégia de Incremento a Qualidade, esta acdo visa
oferecer ao mercado um produto inovador, capaz de incrementar as linhas de
produtos que estavam sendo trocadas por concorrentes de menor custo
(BATTISTELLA, BIOTTO, DE TONI, 2011).

Incremento no Servico: outra variacdo no sentido de elevar o valor entregue
aos clientes. Distinta das opcfes acima, possui a vantagem de ter um custo e
um tempo médios de implantacdo inferiores as estratégias que envolvem
mudancas nos produtos fisicos.

Incremento na Comunicacéo de Valor: muitos clientes deixam de comprar
os produtos de uma empresa atuante na estratégia de diferenciacdo por nao
conseguirem enxergar 0s beneficios embarcados em seus produtos. E em
tempos de crise esse fator tende a se acentuar. Esta estratégia € a mais simples
de se executar, mas depende da capacidade dos gestores de identificar os
valores néo percebidos pelos clientes e formular maneiras de comunica-los.

Sub-segmentacdo ou Busca de Nichos: esta acdo tem por objetivo
identificar sub-grupos, ou até mesmo clientes individuais, cujas necessidades
especificas ainda ndo sejam devidamente atendidas pela firma. E com base
nesse entendimento promover as acdes necessarias para reter esses clientes
por meio da entrega de valor de forma customizada. O Grupo O Boticéario lancou
em 2012 uma nova marca, “Quem disse, Berenice?”. Seu objetivo foi o de
alcancar um publico mais jovem e de menor poder aquisitivo, por meio de um
posicionamento de mercado mais jovial e descontraido.

5. Consideragdes finais
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A partir da andlise de casos de empresas e da literatura, este trabalho
buscou extrair um conjunto de inferéncias teéricas que deverdo ser mais bem
avaliadas e testadas em estudos futuros. A principal conclusdo aponta para a
necessidade de as organizacdes observarem com atencao a sua cadeia de valor,
em busca de oportunidades de inovacdo em processo e das suas estratégias a
contextos de grande oscilacdo dos indicadores macroeconémicos,
especialmente em momentos de crise.

Diante das evidéncias trazidas pelo presente trabalho, ficam claros alguns
aspectos aqui destacados:

- As mudancas de contexto macroecondmico parecem ser inerentes ao
capitalismo, restando as organizacdes procederem esforcos de adaptacédo a
cada novo contexto;

- Tais mudancas sdo especialmente agudas em paises emergentes,
demandando uma especial atencao e qualificacéo de gestores de organizacfes
atuantes nesses paises;

- N&o obstante seja possivel e necessario um esfor¢co de adaptacdo quando
da ocorréncia de mudancas do cenario, parece ser mais adequado o esforco de
cunho preventivo, dotando as organizacdes de ferramentas necessarias para
mais rapida e eficazmente reagir as mudancas;

- Embora as crises econdmicas representem um momento de dificuldade
para a maioria das organizacdes, € possivel observar inUmeros casos de
crescimento de empresas durante a crise ou até mesmo em razéo da crise;

- As estratégias empresariais para lidar com a crise econdémica devem,
sempre que possivel, preservar e aprofundar o posicionamento competitivo
dessas organizacfes, evitando uma descaracterizacdo de sua estratégia de
longo prazo e buscando extrair da crise insumos para um aperfeicoamento
gerencial.

Este trabalho também trouxe a tona um campo de possibilidades de novos
estudos relativos a articulacdo da analise macroeconémica como fonte da
tomada de decisdo estratégica. Os casos observados podem, em conjunto a
teoria disponivel, servir de base para a criacdo de hipoteses de estudos
estatisticos sobre o tema. Parece ser possivel e desejavel desenvolver um
conjunto de modelos tedricos, testados empiricamente, que orientem o0s gestores
em busca de sugestdes concretas de planos de acdo voltados a conduc¢éo das

suas organizacfes durante periodos de crise.
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