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RESUMO

PRAMPERO, F. A evolucéo e estado da arte do conhecimento sobre estratégia
empresarial. 2019. 57 f. Monografia (Trabalho de Conclusédo de Curso) — Escola
de Engenharia de S&o Carlos, Universidade de S&o Paulo, Sdo Carlos, 2019.

O presente trabalho tem como objetivo apresentar uma sintese tedrica sobre o
estudo da estratégia empresarial, organizada em ordem cronoldgica, identificando as
principais vertentes tedricas classicas e algumas vertentes contemporaneas, além de
comparar o conhecimento teérico disponivel com o posicionamento das principais
empresas do ramo de consultoria estratégica sobre o assunto. Inicialmente apresenta
uma revisao conceitual sobre a evolucdo e o estado da arte do conhecimento de
estratégia empresarial, analisando vertentes classicas e contemporaneas de estudos
sobre o tema. A seguir, avalia a relevancia das consultorias estratégicas nesse
contexto, além de analisar estudos mais atuais publicados pelas mesmas sobre o
tema. Por fim, é feita uma comparacdo entre ideias presentes nas teorias
desenvolvidas nas vertentes classicas e contemporaneas e ideias presentes nos

estudos divulgados pelas principais consultorias estratégicas.

Palavras-chave: Estratégia empresarial. Estratégia competitiva. Consultoria

estratégica.



ABSTRACT

PRAMPERO, F. The evolution and state of the art of the knowledge about
business strategy. 2019. 57 f. Monografia (Trabalho de Concluséao de Curso) —
Escola de Engenharia de Sao Carlos, Universidade de Sao Paulo, Sédo Carlos, 2019.

The present work aims to present a theoretical synthesis of the research on
business strategy, organized in chronological order, identifying the main classical lines
of study and some of the contemporary ones regarding the theme. Also, it will compare
the available theoretical knowledge to the view of the main management consulting
firms on the theme. At first, it introduces a conceptual review from the evolution and
state of the art of the knowledge about business strategy, analyzing classical and
contemporary lines of study regarding the theme. Subsequently, it evaluates the
relevance of management consulting firms in this context and analyzes recent studies
about the theme published by them. Finally, it compares the ideas contained in theories
developed by classical and contemporary lines of study to the ideas contained in

studies released by the main management consulting firms.

Keywords: Business strategy. Competitive strategy. Management consulting.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentagao do tema

O ambiente empresarial atual enfrenta um grau de turbuléncia que pode ser
equiparado ao inicio da era industrial, enfrentando mudancas aceleradas como
consequéncia da globalizacéo e da r4pida expanséo da tecnologia e da informacéao,
além da exigéncia cada vez maior do mercado por produtos e servigcos de alto valor
agregado e baixo custo (OLIVEIRA, 2004). Nesse contexto, a estratégia empresarial
se faz especialmente importante para empresas nas mais diversas industrias, em sua
busca por vantagem competitiva.

O estudo da estratégia como disciplina de gestdo (ainda se utilizando de
terminologias diferentes) teve origem nos anos 1950, com o intuito de compreender
diferencas de desempenho de diversas empresas e auxilia-las no planejamento
estratégico (MAIA; ALVES FILHO, 2015), e o tema foi se popularizando ao longo das
Ultimas décadas. Nesse periodo, houve grandes avangos nas pesquisas nessa area,
com o desenvolvimento de diversas vertentes tedricas, buscando explicar a origem da
vantagem competitiva — avaliando fatores externos e internos as empresas — e auxiliar
estrategistas e organizacfes de diferentes industrias na definicdo de seu proéprio
posicionamento estratégico.

Junto ao avanco do conhecimento no campo de estratégia empresarial, atores
especializados no desenvolvimento da estratégia das empresas também ganharam
espaco no cenario dos negécios — como por exemplo, as consultorias estratégicas.
Desde os anos 1980 ja haviam consultorias especializadas em estratégia (PAYNE,
1986) e, a partir dos anos 1990, mais empresas passaram a assumir a identidade de
‘consultorias estratégicas”, com o objetivo de auxiliar as empresas no
desenvolvimento de suas estratégias, destacando-se entre elas, por exemplo, a
McKinsey & Company e o Boston Consulting Group (BCG) (MAIA; ALVES FILHO,
2015).

Na atualidade, ao passo que o contexto competitivo se mostra dinadmico e
desafiador, as pesquisas tedricas sobre estratégia empresarial continuam avancando
e se atualizando, com o surgimento de novas vertentes contemporaneas de estudo
na area. As consultorias estratégicas continuam ganhando espaco no mercado, e

também contribuem com a producdo de conhecimento sobre o tema, publicando
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artigos embasados por conhecimento tedrico e também pelo pratico, que adquirem ao

servir empresas das mais diversas industrias.

1.2 Objetivo

O presente trabalho tem como objetivo apresentar uma sintese tedrica sobre
o estudo da estratégia empresarial, organizada em ordem cronoldgica,
identificando as principais vertentes teoricas classicas e algumas vertentes
contemporaneas. Além disso, visa comparar o conhecimento teérico organizado e
disponivel com o posicionamento das principais empresas do ramo de consultoria
estratégica sobre o assunto.

Dessa forma, o trabalho se propde a revisar diversos estudos tedéricos sobre
estratégia empresarial, desde o surgimento do campo de estudo até as vertentes
tedricas contemporaneas, incluindo estudos publicados pelas consultorias
estratégicas, analisando a evolucdo do conhecimento produzido sobre o tema ao

longo da histéria e sintetizando-o.

1.3 Método

O método escolhido para o trabalho foi o de revisdo bibliografica — tipo de
pesquisa cujo objetivo é criar uma base solida que facilite o futuro desenvolvimento
tedrico sobre o tema (WEBSTER; WATSON, 2002). Segundo Levy e Ellis (2006), uma
revisdo Dbibliografica significativa seve seguir um processo de “Entrada-

processamento-saida”, descrito na Figura 1.
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Figura 1: As trés fases de um processo efetivo de reviséo bibliografica

2. Processamento

1 Entrada 1. Conhecer a literatura 3. Saida
—— Compreender a
literatura
Aplicar
Analisar
Sintetizar
Avaliar

A

ook w

Fonte: Levy e Ellis, 2006.

Conforme apresentado na figura, esse processo envolve 3 fases: primeiro, a
‘entrada”, que representa a coleta de materiais relevantes e de qualidade, para se
realizar a revisdo. Segundo, o “processamento”, que envolve 5 etapas: conhecer a
literatura pesquisada (ler os materiais e extrair informacdes relevantes sobre eles);
compreender a literatura (ser capaz de interpretar e entender de fato o significado e
relevancia dos materiais lidos); aplicar (ser capaz de relacionar e classificar os estudos
revisados); analisar (ser capaz de conectar, comparar e explicar os materiais
revisados); sintetizar (ser capaz de combinar os diversos materiais revisados de forma
resumida e compreendendo o “todo”); e avaliar (realizar avaliagdes, julgamentos e
conclusdes sobre o material revisado). E por fim, a terceira fase é a “saida”, que
representa o trabalho elaborado a partir da revisédo (LEVY e ELLIS, 2006).

Desta forma, o presente trabalho visou realizar uma revisao bibliogréfica sobre
o0 tema de estratégia empresarial. A “entrada” utilizada envolveu diversos estudos
sobre o tema, separados em trés categorias: teoria classica; teoria contemporanea; e
estudos de consultorias estratégicas; além de alguns materiais utilizados para a
contextualizacao do tema “estratégia” e “consultorias estratégicas”. Na teoria classica,
foram revisados alguns dos trabalhos e autores mais notaveis das principais vertentes
de estudo de estratégica empresarial. A selecdo dos estudos considerados mais
notaveis usou como critério o volume de citagdes, o0 pioneirismo e a relevancia

considerada por outros autores em suas revisdes teoricas.
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Na teoria contemporanea, foram revisados trabalhos selecionados com base
no volume de citagcdes do artigo e do autor, no volume de trabalhos existentes na
mesma linha de estudo, e na relevancia atribuida aos estudos no contexto do presente
trabalho. Ja para a revisdo de estudos de consultorias estratégicas, foram revisados
artigos publicados pelas principais empresas do ramo (McKinsey e BCG), que foram
selecionados com base na relevancia considerada no contexto do presente trabalho,
e na data de publicacéo (escolhidos os mais recentes).

Os materiais selecionados passaram pelas etapas da fase de “processamento”,
e produziram algumas “saidas”: introducdes tedricas aos temas abordados (estratégia
empresarial e consultorias estratégicas); um compilado com as principais ideias,
interpretacdes e analises de cada vertente tedrica (classica e contemporanea) e dos
principais estudos (incluindo os publicados pelas consultorias) sobre estratégia
empresarial; uma sintese em ordem cronoldgica com as principais vertentes classicas
e contemporaneas revisadas; um quadro comparativo revisando e comparando 0s
principais pontos levantados pelas vertentes de estratégia e pelos estudos de
consultorias; um quadro sintetizando os principais elementos comuns identificados em
estudos recentes das consultorias estratégicas, referentes ao contexto competitivo
atual; e uma sesséo de consideragdes finais com conclusdes obtidas pelo estudo.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Estratégia Empresarial

O termo “estratégia” tem origem antiga e incerta, geralmente atribuida a
questdes militares e guerras. Segundo Antonio® (2002, apud Maia; Alves Filho, 2015),
a palavra é derivada do grego strategos, que significa “a arte do general”’, o que
relaciona o conceito a habilidade de gerir diversas frentes na guerra, ganhando
batalhas e buscando a vitéria geral sobre os inimigos. De forma analoga, é possivel
associar o termo, atualmente, a forma como as empresas buscam sobreviver e obter
vantagem sobre seus concorrentes em um ambiente empresarial competitivo.

O uso do termo “estratégia” oficialmente como um campo de estudo da gestao
empresarial, tem inicio por volta da década de 1970, na Universidade de Harvard
(Harvard Business School), nos Estados Unidos. No entanto, diversos estudos de
economia e gestao anteriores a isso podem ser atribuidos ao tema (MAIA; ALVES
FILHO, 2015).

2.2 Vertentes Teoricas Classicas

Desde seu surgimento, o estudo de estratégia empresarial tem se transformado
e se dividido em diversas vertentes — primeiramente serdo revisadas aquelas
consideradas “classicas”. De acordo com Maia e Alves Filho (2015), ocorreram ao
longo da histdria cinco principais correntes de pensamento no tema: a Organizacao
Industrial (Ol), a Visdo Austriaca, a Visdao Baseada em Recursos (VBR), a Viséo
Baseada em Conhecimento (VBC) e a Visdo das Capacidades Dinamicas (VCD).
Neste trabalho, quatro destas vertentes serado revisadas e sintetizadas: a Organizagao
Industrial, que deu inicio ao estudo de estratégia organizacional, com foco da analise
no ambiente externo as empresas, analisando-o de forma estatica; a Escola Austriaca,

gue mantém o foco externo, mas traz algumas mudancas, sendo a principal delas o

1L ANTONIO, N. S. Estratégia Organizacional: Sua Evolugdo Nos Ultimos 50 Anos, Iscte, out. 2002.
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entendimento do ambiente externo como dinamico; a Visdo Baseada em Recursos,
primeira vertente a trazer o foco de andlise para questdes internas as empresas —
Seus recursos - 0s quais sdo analisados como sendo estaticos; e por fim, a Visdo das
Capacidades Dinamicas, que tem origem na VBR e mantem o foco interno, nos
recursos das firmas, mas traz algumas alteracdes e passa a interpreta-los como
dinamicos.

A primeira corrente de destaque no estudo da estratégia empresarial é a
Organizacao Industrial, originada na Universidade de Harvard e desenvolvida
majoritariamente entre as décadas de 1960 e 1970 — embora tenha influéncia de
trabalhos datando desde a década de 30, como o estudo de Edward Mason “Economic
concentration and the monopoly power”, de 1937. Essa vertente foca no ambiente
externo a empresa e utiliza estudos de economia e econometria que também estavam
sendo desenvolvidos na época, como curvas de oferta e demanda, estruturas de
mercado e estudos de regressao (MAIA; ALVES FILHO, 2015).

Uma das grandes contribuicdes da Ol para o estudo da estratégia empresarial
foi o desenvolvimento do paradigma Estrutura-Conduta-Performance, apresentado na
Figura 2, que indica que a performance econémica de uma industria é funcdo da
conduta dos compradores e vendedores, a qual é funcdo da estrutura da industria
(MASON?, 1939; BAIN, 1956, apud MCWILLIAMS; SMART, 1993). Esse modelo
também introduziu o conceito de barreiras de entrada, que ocupam papel importante
na relacdo entre estrutura e performance da industria. Uma barreira de entrada foi
definida como uma vantagem das empresas estabelecidas em um mercado sobre
potenciais entrantes, que permitem que aumentem seus precos acima de niveis
competitivos sem atrair novos competidores (BAIN3, 1956, p.3 apud MCAFEE;
MIALON; WILLIAMS, 2004). Tais barreiras seriam as responsaveis por garantir a
vantagem competitiva e, portanto, alta lucratividade, para determinadas empresas no
longo prazo. (MCWILLIAMS; SMART, 1993).

Segundo Porter (1981), esse tradicional paradigma da Ol propde que o
desempenho de uma empresa, definido por sua lucratividade, eficiéncia operacional
e grau de inovagédo, depende diretamente da conduta. Esta é definida como a forma
de atuacao da empresa, as decisdes que toma e atividades que executa, e é afetada

2 MASON, E.S. Price and production policies of large-scale enterprise. American Economic Review, Supplement
29, 1939.
3 BAIN, J. S. Barriers to new competition. Harvard University Press, 1956.



17

diretamente pela estrutura da inddstria em que a empresa atua. A estrutura pode ser
definida pela quantidade de empresas e compradores, a presenca de barreiras de
entrada, tecnologia, entre outros fatores (MAIA; ALVES FILHO, 2015). Assim, o
paradigma define essencialmente que o desempenho de uma firma depende
criticamente das caracteristicas do ambiente em que ela compete, o que indica o foco
da Ol em fatores externos.

Figura 2: Modelo Estrutura-Conduta-Desempenho

T

Estrutura da Industria Conduta Desempenho
Quantidade de empresas e Estratégias (de produto, Eficiéncia de produgéo;
compradores; Barreiras de institucionais); Desenvolvimento; Pleno

entrada; Tecnologia; Precificacdo; Pesquisa e emprego; Equidade.

Integragéo Vertical; etc. desenvolvimento; etc.

Fonte: Adaptado de Scherer e Ross* (1990 apud Maia; Alves Filho, 2015).

Michael Porter também teve relevante contribuicdo para essa corrente de
pensamento, publicando diversos trabalhos nos quais buscava relacionar os estudos
da Organizacdo Industrial com a Gestao Estratégica (ou Business Policy, como o
campo de estudo ainda era conhecido na época). Em seu estudo “As contribui¢cdes da
Organizacao Industrial para a Gestdo Estratégica” (1981), ele aponta diversas
limitagGes no paradigma tradicional da Ol proposto por Bain (1968, apud Porter, 1981)
e Mason (1953, apud Porter, 1981), que levaram a uma dificuldade de integracéo da
teoria com a viséo da Business Policy (BP).

Algumas das limitacbes notadas sdo: o fato da Ol analisar cada inddstria
coletivamente, desconsiderando as particularidades de cada empresa e as grandes
diferencas entre firmas; a perspectiva estatica da Ol, que assume que a estrutura da
indUstria seria estavel, enquanto a BP considera 0 mercado como um ambiente
dindmico; o determinismo da Ol, que da foco demasiado no ambiente externo e
assume que o desempenho das empresas é meramente uma consequéncia da
estrutura de sua industria, enquanto a BP defendia que as firmas séo capazes de

mudar essa estrutura; e a limitacao tedrica da Ol, que apenas identificou algumas

4 SCHERER, F. M.; ROSS, D. Industrial Market Structure and Economic Performance. Boston, Houghton Mifflin,
1990.
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variaveis que influem na estrutura de cada indastria, havendo ainda muitas outras que
nao foram ressaltadas por essa vertente.

Dessa forma, Porter (1981) sugere um novo modelo para o paradigma
Estrutura-Conduta-Desempenho, apresentado na Figura 2. Nesse modelo atualizado,
o desempenho passado da empresa pode exercer influéncia sobre a sua conduta (em
alguns casos), e a conduta das empresas pode influenciar a estrutura da industria —

conforme sugere a teoria da BP.

Figura 3: Verséo atualizada do Paradigma da Organizacédo Industrial

Conduta
(Estratégia)

A 4

A 4

Estrutura da Industria Desempenho

v\_v/v __________________________ -
Fonte: Porter (1981).

Outra contribuicdo de Porter para os estudos sobre Estratégia empresarial, e
talvez a mais difundida, esta em seu artigo “Como as For¢cas Competitivas Moldam a
Estratégia” (1979). Nesse trabalho, ele afirma que a funcdo do estrategista é
essencialmente lidar com a competicdo da empresa — no entanto, essa competicao
nao se da apenas com outras empresas concorrentes, mas inclui outras quatro forcas

competitivas. As 5 forcas sao apresentadas na Figura 4.
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Figura 4: 5 Forgas competitivas de Porter

Ameaca de
Novos
Entrantes

¥

Rivalidade
Poder de = Poder de
Barganha dos Competidores Barganh_a dos
Fornecedores Consumidores

Existentes

@

Ameaca de
Produtos ou
Servigos
Substitutos

Fonte: Adaptado de Porter (1979).

No artigo “As Cinco Forgas Competitivas que Moldam a Estratégia” (PORTER,

2008), o autor revisita 0 modelo que prop0os e explora em maior detalhe cada uma das

cinco forgas competitivas:

A ameaca de novos entrantes. A entrada de novos competidores em um
mercado, especialmente quando eles estéo diversificando a partir de outros
mercados, pode trazer novas capacidades e aumentar o fluxo de caixa da
industria, aumentando a pressao sobre pre¢os e o investimento necessario
para as empresas se manterem competitivas, reduzindo a lucratividade da
industria.

O poder de barganha dos fornecedores. Fornecedores podem ser mais
poderosos: quando estdo mais concentrados do que a industria para a qual
vendem; quando suas receitas ndo dependem fortemente dessa industria;
guando ha altos custos associados a troca de fornecedores; quando o0s

produtos oferecidos séo diferenciados, ou quando ndo ha substitutos para
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eles. Nesses casos, os fornecedores tém poder para cobrar pregcos mais
altos pelos insumos que provém as empresas, limitar sua quantidade ou sua
gualidade.

O poder de barganha dos consumidores. Os consumidores — que podem
ser o consumidor final ou outras empresas — tém maior poder de barganha
guando sdo poucos (relativamente ao numero de vendedores) e/ou
compram em grandes quantidades (especialmente se a industria tem custos
fixos mais altos em relagédo ao custo marginal); quando os produtos da
indUstria sdo padronizados, ou pouco diferenciados; quando os
consumidores tém facilidade (baixos custos) para trocar de marca; quando
0s consumidores tém capacidade de fabricar o produto por conta propria.
Além disso, quando os consumidores, além de ter influéncia sobre a
empresa, Sdo sensiveis aos precos, eles podem ter o poder de abaixar as
margens de lucro da inddstria ainda mais.

A ameaca de produtos ou servigos substitutos. Produtos que podem
substituir a funcionalidade de outro, mesmo que por meios diferentes,
também representam ameaca e possivel reducdo da lucratividade para a
industria. Essa ameaca é mais forte quando: o custo beneficio do substituto
€ mais atrativo aos consumidores; o custo de troca para um substituto é
baixo. Um exemplo forte e atual é a tendéncia de digitalizacdo de produtos
e Servicos, que traz substitutos digitais para produtos tradicionais, muitas
vezes com um custo-beneficio melhor.

A rivalidade entre concorrentes. Alguns contextos que intensificam essa
rivalidade sdo: quando o crescimento da industria € lento (concorrentes
disputam Market share); quando ha barreiras de saida (dificuldades para as
empresas mudarem o mercado em que atuam); quando os custos fixos sao
altos e custos marginais sao baixos; quando € necessario operar em larga
escala, causando saturacdo no mercado; quando o produto é perecivel ou
se torna obsoleto rapidamente. Diferente de outras forgas, a rivalidade entre
concorrentes pode ser positiva e aumentar a lucratividade da industria,
especialmente quando a competicdo € sobre a qualidade dos produtos e
servicos, o que aumenta o valor e pode permitir aumento de precos em
geral. No entanto, quando a competicdo é primariamente de precos, a forga,

assim como as outras, pode reduzir a lucratividade da industria.
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Segundo Porter (2008), o entendimento das cinco forcas que moldam a
competitividade de uma industria € o ponto inicial para o desenvolvimento da
estratégia de uma empresa. Elas podem ajudar as empresas a definir como se
posicionar no mercado, como aproveitar de mudancgas previstas na estrutura
competitiva da industria e até permitir que as empresas iniciem uma mudanga nessa
estrutura.

A Organizacao Industrial recebeu diversas criticas, principalmente pelo foco
exclusivamente em fatores externos a Firma, assumindo a vantagem estratégica como
funcdo da estrutura da industria, e também pela natureza estatica assumida nas
andlises, sendo que o ambiente competitivo é, na maioria das vezes, dindmico e
complexo. (MAIA; ALVES FILHO, 2015). Apesar disso, é inegavel sua contribuicao
para o estudo sobre estratégia empresarial em geral, sendo considerada uma vertente
pioneira neste campo e introduzindo conceitos importantes como o paradigma
Estrutura-Conduta-Performance e as Cinco Forgas Competitivas de Porter.

A segunda corrente da estratégia empresarial € a Escola Austriaca da
Estratégia, que tem base na visdo austriaca da economia. Apesar de ainda ter foco
em fatores externos a Firma, essa Vvisdo trouxe uma nova Otica sobre temas da
estratégia empresarial, com ideias que divergiam das apresentadas na Ol — um
importante contraponto é a ideia de mercados como processos em constante
desequilibrio, o que exige das empresas capacidade de inovacao e adaptacdo para
gue sobrevivam no ambiente competitivo. Segundo Maia e Alves Filho (2015), ha
quatro conceitos mais relevantes que definem a Escola Austriaca de Estratégia. Sao
estes:

e A ideia de inovacao continua a partir de descobertas empreendedoras.
As firmas devem buscar tornar-se agentes de inovagao, pois a partir
desse comportamento empreendedor conseguiriam erodir barreiras a
entrada existentes em qualquer setor industrial.

e A aceitacdo do mercado como processo em desequilibrio, e criagdo de
mecanismos de adaptagdo a mudanca. A visdo defende que as
vantagens competitivas ndo séo sustentaveis a longo prazo, por conta
das mudancas no mercado.

e A ideia de que modelos econémicos empiricos sobre lucratividade sao

limitados. Efeitos e estratégias que levaram a maior lucratividade no
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passado provavelmente vdo mudar com o tempo, devido a dinamicidade
do mercado.

e A valorizagdo de fatores ndo observaveis de lucratividade. Estes sé@o
fatores de natureza subjetiva, como ativos intangiveis, e por isso acabam
ficando mais “protegidos” da imitagdo do mercado — essa é uma
vantagem considerada importante para essa visao, ja que enxerga as

barreiras a imitacdo mais valiosas do que barreiras a entrada.

Assim, esta vertente traz importantes mudancas na visdo sobre estratégia
existente até entdo, como a consideracao implicita que o mercado seja dinamico, e a
ligacdo entre vantagem competitiva e a capacidade de inovacdo das empresas. No
entanto, ainda mantém o foco em analise de fatores externos as firmas.

A préxima escola de estratégia a ser revisada é a Visdo Baseada em Recursos
(VBR). Essa visdo surge de uma insatisfacdo com as andlises focadas apenas em
fatores externos, complementando-as com analises de recursos internos para
entender como estes geram vantagem competitiva (KRETZER; MENEZES, 2006).
Assim, ha uma mudancga no foco de andlise com relagdo as visées mencionadas
anteriormente, passando a focar em questdes internas da Firma (seus recursos). Os
conceitos e formas de analise trazidos pela VBR serviram como base para outras
vertentes estratégicas, como a Visdo Baseada em Conhecimento (VBC) e Visado das
Capacidades Dinamicas (VCD).

Segundo Aragao, Forte e Oliveira (2010) a VBR foi desenvolvida a partir de
trabalhos de Penrose (1959, apud Aragédo, Forte e Oliveira, 2010), Wernerfet (1984,
apud Aragao, Forte e Oliveira, 2010) e Barney (1991), com contribuicbes posteriores
de outros autores. O desenvolvimento da teoria de VBR inclui e depende de defini¢cdes
para conceitos que ganharam maior importancia nessa vertente estratégica e nas
demais que se originaram por ela. Por isso, a literatura na area trouxe diversas
definicbes para os termos mais relevantes, o que justifica uma das principais criticas
a VBR — a confuséao e falta de clareza na terminologia da teoria. Ray e Ramakrishnan
(2006) revisaram diversos trabalhos e definicbes existentes para os termos Recurso,
Competéncia e Capacidade e trouxeram uma proposta de definicdo Gnica para cada
um, como apresentado a seguir:

e Recurso trata de “Ativos tangiveis e intangiveis da firma, que podem ser

utilizados quando forem requeridos para o atingimento de seu(s)
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objetivo(s)”. Sendo os recursos tanto aqueles tangiveis (como terra,
mao-de-obra, maquindrios, etc) quanto intangiveis (como conhecimento,
cultura, reputacéo, etc).

e Competéncia € considerada como uma “Combinagdo de recursos
especificos a Firma, estando cada um deles em estado de suficiéncia, e
sendo conectados por diversos processos organizacionais, rotinas e
mecanismos conectores relevantes, direcionados ao atingimento de
objetivos organizacionais especificos”.

e Capacidade prevé a “Combinagao complexa do conjunto adequado de
competéncias, conectadas por diversos processos organizacionais,
rotinas e mecanismos conectores relevantes, direcionados ao
atingimento de objetivos organizacionais especificos”.

Conceitualmente, a VBR traz a ideia de que diferencas entre recursos das
empresas geram diferencas em seus desempenhos (KRETZER; MENEZES, 2006).
Segundo Maia e Alves Filho (2015), o trabalho de Penrose (1959, apud Maia e Alves
Filho, 2015) trouxe trés afirmacdes que estabelecem a conexdo entre Recursos e
Vantagem competitiva, podendo ser consideradas, assim, fundamentais a teoria da
VBR. Séo estas: que a firma gera valor a partir da posse e gestao eficiente e inovadora
dos recursos; que ha relacdo causal entre recursos e geracdo de oportunidades para
crescimento; que pode haver conexao negativa entre recursos e desempenho, como
no caso de desconhecimento de limitacBes impostas pelos recursos na velocidade e
direcédo do crescimento da firma.

Em suma, a VBR € a primeira vertente estratégica a relacionar a vantagem
competitiva e lucratividade das empresas, primariamente, a fatores internos — sendo
estes seus recursos, competéncias e capacidades. A visdo surge da insatisfagdo com
as teorias de estratégia existentes até entdo, e como tentativa de explicar diferencas
de desempenho entre empresas que nao poderiam ser explicadas apenas pela
Organizagéao Industrial (MAIA; ALVES FILHO, 2015). A VBR sugere que as diferengas
entre desempenhos (e possivelmente, a vantagem competitiva) das firmas se da
primariamente pela diferenca entre a posse e gestéo de recursos de cada uma, e que
a manutencao da vantagem competitiva se deve a “barreiras de imitagéo”, em vez de
“barreiras de entrada” da industria (MAHONEY; PANDIAN, 1992).

Além disso, Barney (1991) propde um modelo teérico que afirma que, para que

0s recursos tenham o potencial de trazer vantagem competitiva sustentavel, eles
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devem ser valiosos (ou seja, explorar oportunidades e/ou reduzir ameagas a
empresa), raros (dentre os competidores), imperfeitamente imitdveis, e né&o-
substituiveis (que ndo haja recursos estrategicamente equivalentes que possam
substitui-lo e que ndo sejam raros e/ou imperfeitamente imitaveis).

Segundo Maia e Alves Filho (2015), uma das principais criticas feitas a VBR €
com relacdo ao carater estatico dos recursos das firmas — a teoria sugere que 0s
recursos permanecerao imutaveis indefinidamente. Por isso, a proxima teoria a ser
revisada, a Visdo das Capacidades Dinamicas (VCD), une elementos da VBR a
proposta de uma visdo mais dindmica sobre recursos das firmas.

A VCD surge como uma extensao da VBR, enderecando questdes que esta
teoria deixou em aberto devido ao carater estatico atribuido aos recursos. Assim, essa
visdo busca compreender como novos recursos podem ser criados, e como 0sS
recursos existentes sao atualizados em ambientes de mudanca constante
(AMBROSINI; BOWMAN, 2009). Em um dos artigos que deu origem a VCD, Teece,
Pisano e Shuen (1997) definem as Capacidades Dinamicas como “a habilidade de
uma firma de integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas para
enfrentar ambientes de mudanca rapida”. Para os autores, a vantagem competitiva de
uma empresa depende de seus processos e recursos especificos, e da forma pela
qual a empresa é capaz de evoluir.

Além disso, a VCD trouxe um maior enfoque a funcdo dos gestores para a
estratégia, atribuindo a eles a funcdo de perceber as mudancas no ambiente
competitivo e agir sobre as oportunidades ou ameacas que surgem em decorréncia
delas, reconfigurando os recursos e competéncias da empresa (MAIA; ALVES FILHO,
2015).

2.3 Vertentes Tedricas Contemporaneas

Os estudos sobre estratégia continuam a avancar cada vez mais, e alguns
autores contemporaneos se destacam ao trazer novas Oticas ao assunto e, muitas
vezes, incorporarem conhecimentos de outros campos de estudo — alguns deles seréo
considerados neste estudo.

O primeiro autor destacado é Pankaj Ghemawat, que traz em seu livro “A
Estratégia e o Cenario dos Negocios”, 2007, visdes mais recentes sobre o tema,
combinando elementos de diversas escolas estratégicas e complementando com
outras teorias do campo administrativo. O autor adota um ponto de vista dinamico para

0 ambiente competitivo e para as empresas, defendendo que elas devem buscar o
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aperfeicoamento continuo, em vez de uma posi¢ao definitiva no mercado. Além disso,
ele incorpora elementos da Teoria dos Jogos para reforcar a ideia de que as empresas
devem saber antecipar as possiveis interacdes com seus competidores, para
conseguir tracar sua estratégia. Quanto a manutencdo da vantagem competitiva,
Ghemawat (2007) sugere que ha quatro ameacas principais, sendo duas delas
ameacas externas, por parte dos concorrentes, e que podem reduzir o valor agregado
do negdcio (imitacdo e substituicdo); e as outras duas sendo ameacas internas, que
pdem em risco a habilidade dos proprietarios da empresa de apropriarem-se do valor
agregado (violagéo e lassidao).

Outro autor contemporaneo de destaque é Richard Whittington, que foi um dos
pioneiros no estudo da “Estratégia como Pratica” (ECP), vertente que surgiu no inicio
dos anos 2000, fruto de uma insatisfacdo com a escassez de analises sobre o0s atores
(praticantes da estratégia) e suas atividades em estudos sobre estratégia existentes
até o momento — 0 que gerava grande distanciamento entre os estudos tedéricos de
estratégia e o que era aplicado na pratica. Assim, a ECP surge com o intuito de
aproximar o estudo da estratégia ao da pratica, baseando-se em teorias socioldgicas
sobre prética para isso (JARZABKOWSKI; WHITTINGTON, 2008), passando a ver a
estratégia como “algo que as pessoas fazem” (WHITTINGTON, 2006). Esta nova
abordagem permite uma visdo mais completa para os estudos tedricos, € uma maior
aplicabilidade do que é ensinado a alunos que sado ou se tornardo praticantes.

Segundo Vaara e Whittington (2012), a ECP usa como base teoérica o estudo
sociolégico da prética, que tem sua origem associada a trabalhos de Wittgenstein
(1951) ou Heidegger (1962), mas se tornou muito mais amplo e cada vez mais
relevante no contexto contemporaneo, em que o campo de estudos sociologicos esta
passando pela “vez da pratica” (practice turn). Essa vertente tedrica conta com
contribuicdo de diversos autores, tais quais Pierre Bourdieu, Michel de Certeau, Michel
Foucault e Anthony Giddens. Em linhas gerais, a “vez da pratica” busca conectar os
estudos individualistas aos sociais, inter-relacionando fendmenos sociais “macro” a
atividade individual, utilizando, para isso, a analise de trés fatores: as praticas sociais
(crencas, cultura, etc); os atores (individuos); e as atividades de fato executadas por
eles (WHITTINGTON, 2006).

De forma semelhante ao que se propde no campo da sociologia com a “vez da
pratica", a Estratégia como Pratica propde o0 estudo da estratégia sob trés

perspectivas: a praxis, que se concentra no trabalho executado envolvendo estratégia;
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0s praticantes, que sao as pessoas gque executam esse trabalho (a préxis), podendo
ser gestores das proprias empresas ou consultores de consultorias estratégicas; e as
praticas, que sdo ferramentas (sociais, simbdlicas e materiais) utilizadas pelos
praticantes para apoiar a execucdo o trabalho (JARZABKOWSKI; WHITTINGTON,
2008).

Segundo Vaara e Whittington (2012), pode-se atribuir a Estratégia como Pratica
quatro principais contribuicées para a teoria de estratégia corporativa. Primeiramente,
a incorporacao de teorias socioldgicas de pratica, como mencionado anteriormente,
em vez de apenas teorias econémicas (que eram a base para o estudo de estratégia
até entdo). Segundo, a ampliagcdo do escopo do que os estudos estratégicos sao
capazes de explicar — por exemplo, a 6tica da ECP permite entender efeitos de
episodios estratégicos sobre a politica, e amplia o entendimento sobre a performance
das empresas (que ndo é mais vista apenas como métricas financeiras).

Terceiro, a ECP ampliou os tipos de organizagéo que podem ser estudados no
campo estratégico, passando a avaliar organizacbes sem fins lucrativos, como
entidades publicas. E por fim, a quarta principal contribuicdo foi uma mudanca
metodoldgica no estudo de estratégica. Até entdo, se usava majoritariamente
metodologias quantitativas, especialmente estudos estatisticos, abrangendo grandes
amostras. Na ECP, métodos qualitativos (como entrevistas, observacdo, video-
etnografia, entre outros) ganham mais espaco, aumentando o niumero de estudos
aprofundados em empresas especificas (VAARA; WHITTINGTON, 2012).

Uma linha de estudos contemporéaneos sobre estratégia que vem ganhando
relevancia envolve uma nova definicdo sobre a atuacdo das empresas na sociedade
e as formas de geracéo de valor dos negocios. Trabalhos de Michael E. Porter e Mark
R. Kramer se destacam como alguns dos pioneiros nesse tema. Um desses trabalhos
aborda a importancia da filantropia corporativa para a obtencdo de vantagem
competitiva nesse contexto, no artigo “A Vantagem Competitiva da Filantropia
Corporativa”, publicado na Harvard Business Review de dezembro/2002. Nesse
trabalho, os autores explicam como a filantropia, feita de forma estratégica pelas
empresas, pode trazer beneficios para as companhias e para a sociedade
simultaneamente, ao financiarem melhorias no contexto competitivo em que estao
inseridas. Eles definem o contexto competitivo como uma combinagcao da interagao

de 4 elementos, ilustrados na Figura 5.
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Figura 5: Os quatro elementos do contexto competitivo
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Fonte: Porter e Kramer (2002).

Segundo Porter e Kramer (2002), existem diversas possibilidades de filantropia

estratégica que podem melhorar cada um dos elementos do contexto competitivo,

trazendo beneficios para a empresa que esté inserida nele — alguns exemplos serédo

apresentados a seguir:

As “condigbes de fatores” se referem a disponibilidade de recursos de
alta qualidade, incluindo recursos humanos, naturais,
cientificos/tecnoldgicos, de capital, fisicos, informacdes, entre outros.
Exemplos de filantropia que podem influenciar esse elemento sdo o
financiamento de projetos educacionais para melhorar o nivel de
capacitacdo das pessoas da regido, que podem vir a trabalhar na
empresa, ou projetos de conservacdo ambiental para que 0s recursos
naturais necessarios a empresa sejam de maior qualidade e abundancia.
As “condi¢des de demanda” incluem o tamanho do mercado consumidor
local, as especificacbes da demanda e o grau de exigéncia dos
consumidores, que pode aumentar a competitividade e o grau de
inovacdo do mercado. Como exemplo de filantropia trazendo melhorias
para esse elemento, pode-se citar o caso da Apple, que doa
computadores para escolas como forma de introduzir seus produtos a
pessoas jovens, incentivando a demanda ao mesmo tempo que melhora

a infraestrutura de escolas.
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e O “contexto para estratégia e rivalidade” se refere a presenga de
politicas locais com regras e incentivos ao investimento e a melhoria
sustentavel, como protecdo a propriedade intelectual, e também a
presenca de competicéo local aberta e vigorosa (como leis antitruste).
Um exemplo de projeto filantropico que melhora esse elemento € o0 apoio
de diversas empresas a organizagado “Trasparency International”’, que
visa expor e reduzir a corrup¢cdo no mundo, ajudando a criar um
ambiente mais justo para a competigao.

e O elemento “industrias relacionadas e de suporte” se relaciona a
disponibilidade de fornecedores locais de qualidade e também a
presenca de empresas semelhantes que formem um cluster local. Como
exemplo de filantropia que melhora este elemento pode-se citar o caso
da American Express, empresa de cartdo de crédito que investe em
academias de Turismo, treinando estudantes para atuarem na industria
de turismo (desde agéncias de viagem até hotéis e restaurantes), como
forma de melhorar essa industria que serve como apoio ao seu negacio.

Ainda neste artigo de 2002, Porter e Kramer descrevem quatro principios para
otimizar a eficiéncia da filantropia empresarial em melhorar o contexto competitivo. A
Figura 6 ilustra a convergéncia entre beneficios econdmicos para a empresa e
beneficios para a sociedade, e apresenta os 4 principios para otimizar a criacdo de

valor nos dois sentidos, detalhados a seguir.
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Figura 6: Maximizacéo do valor gerado pela filantropia
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Fonte: Adaptado de Porter e Kramer (2002).

Os quatro principios apresentados na Figura 6 sdo esforcos que apresentam
resultados cumulativos, ou seja — o valor gerado € cada vez maior conforme o doador
“avanca” por eles. O primeiro principio, “selecionar melhor(es) recipiente(s)” se refere
a selecionar a organizacao capaz de gerar 0 maior impacto (ou seja, a mais efetiva)
para realizar a doacao, de forma a aumentar o retorno (em impacto social) sobre o
investimento. O segundo, “incentivar outros financiadores”, diz respeito a divulgar a
organizacao selecionada, incentivando que outras empresas presentes no mesmo
contexto competitivo doem, de forma a aumentar o beneficio para todas. O terceiro,
‘melhorar a performance de recipiente(s)” refere-se a auxiliar a organizacdo a
melhorar sua efetividade, compartilhando, por exemplo, expertise e outros recursos
nao financeiros. Por fim, “desenvolver conhecimento” é o ultimo “estagio”, e se refere
a incentivar a pesquisa e inovacao para beneficio social, de forma a aumentar a
efetividade e a sustentabilidade dos beneficios (PORTER; KRAMER, 2002).

Outro trabalho relevante dentro do tema de responsabilidade social € o artigo
“Criando Valor Compartilhado — Como reinventar o capitalismo e desencadear uma
onda de inovagao e crescimento”, também de autoria de Porter e Kramer, publicado
na Harvard Business Review em fevereiro de 2011. Neste artigo, os autores abordam

uma discussao muito mais ampla sobre a tendéncia de criagdo de valor compartilhado
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entre empresas e sociedade, e como isso se relaciona com mudangas no capitalismo
em geral. Trata-se de uma visdo mais abrangente do que € discutido no artigo sobre
filantropia, mencionado anteriormente, ou seja, coloca a questdo de como as
empresas podem investir em melhorias sociais que vao melhorar o seu proprio

ambiente competitivo, gerando para elas valor econdmico e vantagem competitiva.

Segundo Porter e Kramer (2011), o conceito contemporaneo de “Valor
Compartilhado” vai além de compartilhar com a sociedade o valor gerado pelas
empresas normalmente (ou seja, uma redistribuicdo) — trata-se de criar valor social e
econdmico adicional, que sera compartilhado entre sociedade e empresa. Esse novo
conceito vai contra a ideia de que as empresas, por si sO, geram valor social por conta
da geracéo de renda, impostos e empregos, e que néo precisariam se preocupar com
responsabilidade social (FRIEDMAN, 1970). Para Porter e Kramer (2011), essa
perspectiva que preponderava até entdo levava as empresas a focarem apenas em
aumentar vendas e o retorno financeiro a curto prazo, resultando em competicédo de
precos, pouca inovacao real, crescimento organico lento e pouca vantagem
competitiva clara, além de pouco beneficio para comunidades locais nas areas de
atuacdo das empresas. Para os autores, essa visdo € muito limitada, pois néo
considera os efeitos que as questdes sociais podem gerar nas cadeias de valor das

empresas.

Ainda neste artigo, os autores afirmam que ha trés formas das empresas
criarem valor social compartilhado: primeiro, repensar produtos e mercados — ou seja,
desenvolvendo produtos que tragam beneficio real aos consumidores, como por
exemplo, industrias alimenticias que buscam produzir alimentos mais saudaveis e
nutritivos e conscientizar os consumidores para aderirem a essa tendéncia. Fazendo
um paralelo ao artigo de 2002, citado anteriormente, essa forma de gerar valor poderia
ser entendida como uma influéncia positiva sobre o elemento do contexto competitivo

“Condigcbées de Demanda”.

Segundo, redefinir a produtividade na cadeia de valor — isso significa buscar
otimizar a utilizagéo de recursos de todos os tipos, incluindo melhorar a qualidade de
vida de funcionarios para melhorar sua produtividade, e também reduzir a emisséo de
residuos nocivos. Esta pode representar uma forma de melhorar o elemento

“Condi¢des de fatores”, no contexto competitivo. Por fim, a terceira forma, criar
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clusters de industrias locais que se apoiam — refere-se a criar um ambiente de apoio
entre industrias relacionadas, fornecedores, infraestrutura, e até instituicbes como
organizacdes de normalizacdo e de educacdo. Essa forma de gerar valor social
compartilhado esta ligada a influéncia positiva sobre os elementos “Industrias
relacionadas e de suporte” e “Contexto para estratégia e rivalidade”, do contexto

competitivo.

Em conclusdo, Porter e Kramer, 2011, defendem que o capitalismo esti
passando por um momento necessario de evolucdo, e que a integracdo entre
guestdes econbmicas e sociais e a adesdo das empresas ao conceito de valor
compartilhado serdo a chave para uma nova era de inovagao e crescimento no cenario

de negécios, onde empresas e comunidade poderao prosperar em um ciclo virtuoso.

2.4 As Consultorias Estratégicas

Dentro da perspectiva de analise da Estratégia Como Pratica (ECP),
mencionada anteriormente, um fator de grande importancia sdo os Praticantes, ou
seja, 0s atores que planejam, criam e executam a estratégia nas empresas. Além de
executivos seniores e outros gerentes, ha a atuacdo de terceiros, com destaque para
consultorias estratégicas como McKinsey&Co. e o Boston Consulting Group (BCG)
(WHITTINGTON, 2006).

A industria de consultorias tem sua origem entre o fim do século XIX e inicio do
século XX (MAIA; ALVES FILHO, 2015), ja possuindo algumas empresas
estabelecidas no mercado de consultorias estratégicas em 1920, e sendo possivel
identificar empresas especializadas em estratégia a partir dos anos 1980 (PAYNE,
1986). Esse mercado tem se expandido desde que surgiu, com um crescimento médio
de 10% ao ano entre as décadas de 1950 e 1960, e tendo aumentado seu o
faturamento de ~$1 bilhdo para ~$3 bilhdes entre 1960 e 1980 (PAYNE, 1986).
Segundo dados publicados no site Statista, o tamanho do mercado de consultorias
em 2016 ja era de ~$ 133 bilhdes e com tendéncia de crescimento de ~4% ao ano até
2020 (MAZAREANU, 2019).
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Segundo Ghemawat (2007), a McKinsey ganhou destaque no ramo estratégico
quando auxiliou a GE a organizar sua estrutura corporativa e definir seus planos
estratégicos — a partir desse estudo, desenvolveram uma matriz para avaliar
atratividade de induastrias e forcas do negoécio, que serviria como base para o
posicionamento estratégico de outras empresas. Ainda segundo o autor, o BCG
também se destacou como empresa pioneira no ramo na década de 1960,
reconhecendo que a estratégia deveria basear-se em logica, e ndo apenas em
“‘intuicao”, e recorrendo a conhecimentos do meio académico para auxiliar executivos

na tomada de decisdes estratégicas.

Outra contribuicéo significativa do BCG para estudos iniciais sobre estratégia,
segundo Ghemawat (2007), foi o desenvolvimento da Curva de Experiéncia, nos anos
1960. No artigo “A curva da experiéncia” (HENDERSON, 1968), de autoria de Bruce
Henderson, fundador do grupo, € apresentada a hipotese de que os custos de uma
empresa tendem a reduzir em funcdo do aumento da experiéncia acumulada de
producdo — mais especificamente, evidéncias empiricas mostraram uma reducéo de
20 a 30% nos custos a cada vez que a producdo acumulada duplicava. A hipétese foi
desenvolvida considerando-se um cenario competitivo estatico. O autor acreditava
gue esse estudo constituiria grande contribuicdo para a formulacéo de estratégias das

empresas, permitindo, por exemplo, a projecao de custos proprios e dos concorrentes.

2.5 Estudos Recentes das Principais Consultorias Estratégicas

Assim como o estudo e teoria sobre estratégia empresarial tem avancado e se
modificado ao longo dos anos, a visdo das grandes consultorias estratégicas sobre o
assunto também se atualiza, muitas vezes com influéncia das vertentes estratégicas
contemporaneas — 0 que pode ser notado em artigos publicados pelas empresas
periodicamente. O BCG publicou, em 2013, o artigo “Classicos BCG revisitados — a
curva de experiéncia” (REEVES; STALK; PASINI, 2013) revisando a teoria da Curva
de Experiéncia mencionada anteriormente, inicialmente proposta no fim dos anos
1960, e propondo uma versao atualizada, adaptada para a realidade atual do cenario

competitivo.

Segundo os autores, a teoria original permitiu descrever e predizer a dindmica

competitiva do cenario dos anos 1970 de forma eficaz, e continua sendo aplicavel no
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dia de hoje, mas ja ndo é suficiente para diversas industrias. A principal diferenca entre
a aplicacdo na época em que a teoria foi desenvolvida e na atualidade é a
dinamicidade do mercado — as estruturas de industrias estdo cada vez menos
estaveis, a inovacao é mais frequente e tecnologia e demandas de clientes estdo
mudando rapidamente. Essas diferencas observadas estéo alinhadas com a evolugao
das linhas de estudos sobre estratégia, que inicialmente consideravam um cenario
estatico (na Organizacédo Industrial, por exemplo) e passaram a dar importancia para
a dinamicidade do contexto competitivo (na Escola Austriaca, por exemplo, e outras

vertentes mais recentes, como a Visao das Capacidades Dinamicas).

Além disso, o artigo explica que a experiéncia considerada na teoria original se
referia ao atendimento de demanda — ou seja, a habilidade de fabricar os produtos
existentes a custos menores e entrega-los a publicos maiores. Os autores sugerem
gue uma segunda forma de experiéncia precisa ser adicionada a teoria — a experiéncia
em criar demanda para novos produtos ou servicos. Dessa forma, propdem uma nova

relacédo entre custos e os dois tipos de experiéncia, ilustrada na Figura 7.
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Figura 7: Relacéo entre custo e os dois tipos de experiéncia
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Fonte: Adaptado de Reeves, Stalk e Pasini, 2013.

Conforme apresentado na Figura 7, os custos marginais ainda reduzem de
forma linear em fungdo do aumento de “experiéncia em atendimento de demanda”
(tipo 1), como foi proposto pela teoria classica da curva da demanda — no entanto, a
“experiéncia em criacdo de demanda” (tipo 2) também é representada como “saltos”
para uma nova curva de custos mais altos, representando a mudanca entre geracoes
de produtos. Assim, os autores afirmam que para conseguir vantagem competitiva, as
empresas devem desenvolver seus dois tipos de experiéncia, reduzindo custos dos
produtos que ja fabricam, e sendo capazes de lanc¢ar produtos novos. Eles defendem,
ainda, que os dois tipos de experiéncia sempre foram necessarios para as empresas
— 0 que mudou no cenario atual foi o aumento de velocidade no lancamento de novos

produtos, o que da mais relevancia para a experiéncia do tipo 2.

Para ilustrar a relevancia da “experiéncia em criagdo de demanda”, o artigo
descreve o caso da Netflix, empresa de transmissao (streaming) de filmes online que
foi capaz de “moldar” a demanda por aluguel de filmes e alterar a industria em que
estava inserida duas vezes. Primeiro, lancaram a proposta de entrega de DVDs para
aluguel por correio a baixos custos, o que foi um sucesso e influenciou a demanda por

entrega de filmes. Posteriormente, introduziram o modelo de negdcios de aluguel de
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filmes por transmissdo online, por assinatura mensal — apesar de esse modelo
significar uma queda na demanda do produto que ofereciam anteriormente (entrega
de DVDs), a empresa previu que 0s servicos de streaming seriam uma ameaca a seu
modelo de negdécios, e foram pioneiras nesse novo ramo. De fato, o posicionamento
da Netflix nesse novo modelo de negécios levou seus competidores a reagirem,
tentando atuar da mesma forma, mas manteve a empresa com vantagem substancial

no ramao.

No artigo “A nova logica da competicdo” (KIMURA; REEVES; WHITAKER,
2019) publicado pelo BCG, a empresa aborda desafios e tendéncias da dinamica
competitiva atual e previsdes para o futuro, além de avaliar como ela tem mudado com
o tempo. Em linhas gerais, o artigo defende que a l6gica da competicdo mudou para
se tornar um “jogo” mais complexo e dindmico que exige que as empresas “joguem”

em diversas dimensoes.

Segundo Kimura, Reeves e Whitaker (2019), ha 5 fatores essenciais para a
competicdo para a maioria das industrias na proxima década, apresentados na Figura
8. Primeiro, a competicdo de “aprendizagem organizacional” — de forma semelhante
ao que apresenta a Visdo das Capacidades Dinamicas, os autores defendem que o
ambiente competitivo dindmico e incerto traz cada vez mais a necessidade de
inovacdo e adaptacdo das empresas. Por isso, € necessario que construam
capacidades organizacionais que permitam um aprendizado dindmico — ou seja, as
empresas devem “aprender a aprender” e aprender a inovar, diferente da visdo antiga
de aprendizado estatico, visando o dominio de processos especificos. Acrescentam a
essa visdo a importancia da tecnologia (especialmente Inteligéncia Artificial) e da
analise de dados — fatores que podem impulsionar a aprendizagem. Também segundo
0s autores, o aprendizado pelo uso de dados cria um circulo virtuoso: as empresas
coletam dados de usuarios e 0os usam para melhorar seus produtos; os usuarios ficam
mais satisfeitos, e a base de clientes se expande; mais dados podem ser coletados

para que o produto melhore constantemente.
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Figura 8: Os cinco novos imperativos da competicéo
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Fonte: adaptado de Kimura, Reeves e Whitaker (2019).

O segundo fator € a competicdo em “ecossistemas” de multiplas empresas.
Semelhante ao que apresentam Porter e Kramer (2011) ao citar a importancia da
criacao de clusters de empresas relacionadas para gerar valor compartilhado. Kimura,
Reeves e Whitaker (2019) afirmam que, com a facilidade de comunicacéo e transacao
do mundo contemporaneo (impulsionadas pela tecnologia), as empresas tém maior
potencial de influenciar o mercado em que estéo inseridas, o que € facilitado pela
criacdo de “ecossistemas” colaborativos (conceito semelhante aos clusters) de
negocios relacionados, incluindo diversos stakeholders ndo necessariamente da
mesma industria. Um exemplo de ecossistema colaborativo pode ser observado na
industria automobilistica: atualmente, uma empresa desse ramo na Europa esta
inserida em um ecossistema com mais de 30 parceiros de mais de 5 inddstrias
diferentes, dentre elas, servigos, plataformas de armazenagem em nuvem, softwares,
aplicativos, seguradoras, telecomunicacdes) e diversas nacionalidades, permitindo o
desenvolvimento de carros conectados, autdbnomos e elétricos (LANG;
SZCZEPANSKI; WURZER, 2019).
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O terceiro fator € a competigdo no “mundo fisico e digital”. Embora as empresas
com maior valor e mais rapido crescimento atualmente estejam inseridas em
ecossistemas predominantemente digitais, os autores acreditam que as novas
oportunidades de vantagem competitiva estdo na integracdo entre o mundo digital e
fisico, de forma hibrida. Algumas empresas ja estdo sendo pioneiras na atuagdo
“hibrida”, como exemplo o Google, empresa majoritariamente digital que esta
entrando no mercado automotivo e de transportes através de sua subsidiaria Waymo
(desenvolvimento de carros autdnomos). Outro exemplo € a John Deere, empresa que
manufatura equipamentos agricolas (focada no “mundo fisico”) e vem investindo em
tecnologia, implementando sensores interconectados em seus equipamentos, a partir

dos quais pode coletar e analisar dados.

O quarto fator é a competicdo em “imaginagcdo”. Com a alta dinamicidade e
competitividade do mercado atual, a inovacdo € um fator determinante para a
vantagem competitiva e até mesmo para a sobrevivéncia das empresas. Segundo
Kimura, Reeves e Whitaker (2019), a imaginacdo € a habilidade de identificacdo de
possibilidades que ndo sao ainda reais, mas poderiam ser, e ela € o fator que precede
a inovacdo. E uma capacidade que ainda ndo pode ser substituida pela Inteligéncia

Artificial, e portanto pode ser a maior importancia das pessoas nas organizacoes.

Por fim, o ultimo fator € a competicao na “resiliéncia”. O ambiente competitivo
deve enfrentar grande incerteza nos proximos anos, devido a acelerada mudanca
tecnologica e a disrupturas no ambiente empresarial, politico, social e ecolégico.
Nesse contexto, a capacidade de previsdo assertiva das empresas deve se tornar
cada vez mais limitada, tornando-se mais importante a resiliéncia e a adaptabilidade
a diferentes condicdes e rapidas mudancas — ideia alinhada com o que sugere a Visao
das Capacidades Dinamicas, sobre a importancia da adaptabilidade das empresas.
Os cinco fatores apresentados estéo interligados, como sugere a Figura 8, e 0 éxito

em cada um deles deve facilitar o desenvolvimento dos outros.

Em outro artigo publicado pelo BCG, “A arte emergente da gestdo de
ecossistemas” (LANG; SZCZEPANSKI; WURZER, 2019), os autores descrevem em
maior profundidade o segundo fator imperativo da competicAdo mencionado
anteriormente — a dindmica competitiva de “ecossistemas” de empresas. O estudo

afirma que organizacdes de diversos setores e industrias, inclusive incumbentes, tém
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enfrentado cada vez mais a necessidade de se adaptar ao cenario de ecossistemas
digitais, e a melhor forma de se obter vantagem competitiva nesse contexto é
participarem ativamente, criando ou integrando essas redes colaborativas entre

empresas.

Segundo os autores, os modelos de colaboracéo entre empresas tém mudado,
e atualmente possuem propdsitos, estruturas e efeitos diferentes dos modelos do
passado. Uma das tendéncias que mencionam é o foco em solucgdes inteligentes e
integradas — visdo apresentada por Porter e Heppelmann (2014) no artigo “Como
produtos inteligentes e conectados estado transformando a competi¢cao”, publicado na
Harvard Business Review. O estudo foca na tendéncia de desenvolvimento de
solugdes inteligentes e conectadas, que traz uma necessidade de maior colaboracéo
entre diferentes empresas e até diferentes industrias, expandindo a barreira de
competicdo — ou seja, a tendéncia de solucdes inteligentes e integradas esta
relacionada ao avanco de ecossistemas de empresas. Segundo Lang, Szczepanski e
Wurzer (2019), estudos como esse focam em aspectos limitados do cenario
competitivo atual, que n&o seriam capazes de explicar completamente a evolugéo da

colaboracédo entre empresas

Dessa forma, Lang, Szczepanski e Wurzer (2019) definem sete aspectos da
mudanca entre o modelo de colaboracao tradicional entre empresas e o modelo atual,
de ecossistemas digitais. Primeiro, o foco deixa de ser no produto, e passa a ser em
solucgdes inteligentes e integradas. Segundo, a motivagao das empresas deixa de ser
escalabilidade e transferéncia de conhecimento, e passa a ser inovacao, lideranca e
rapidez de lancamentos. Terceiro, a estrutura muda de cadeias de valor rigidas para
ecossistemas adaptaveis em forma de “redes”. Quarto, empresas incumbentes
provenientes de mercados “maduros” deixam de dominar exclusivamente o mercado,
e novos competidores provenientes de mercados emergentes passam a participar.
Quinto, a colaboracéo deixa de ocorrer apenas dentro da mesma industria, e passa a
ocorrer entre empresas de industrias diferentes. Sexto, surgem novos tipos de
parcerias entre empresas (além de apenas joint ventures e aliangas), com duragdes
mais curtas. E por fim, o sétimo aspecto diz respeito a criagdo de valor, que deixa de
ser focada apenas no ganho da propria empresa, e passa a buscar valor matuo e

continuo.
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Segundo Lang, Szczepanski e Wurzer (2019), o modelo de colaboracdo em
ecossistemas adaptaveis permite as empresas responderem mais rapidamente a
mudancas na demanda e ao dinamico cenario competitivo atual — ainda assim, a
maioria das empresas ainda ndo domina a gestdo dessas redes de colaboracéo.
Dessa forma, empresas capazes de antecipar essa tendéncia e aproveitar o potencial

gue tem a oferecer, tendem a conquistar vantagem competitiva no futuro.

A McKinsey também tem publicado artigos que abordam as tendéncias da
estratégia e da dindmica competitiva na contemporaneidade como, por exemplo, o
artigo “Principios Estratégicos para Competicdo na Era Digital” (HIRT; WILLMOT,
2014). Nesse artigo, os autores discutem as mudangas no cenario competitivo e 0s
principais desafios estratégicos para as empresas em meio a revolucao digital
acontecendo atualmente. Segundo eles, a digitalizacdo esta reduzindo as barreiras
de entrada de diversos setores, abrindo espaco para competidores rapidos. Nesse
contexto, competéncias digitais serdo cada vez mais determinantes para a vantagem
competitiva das empresas. De acordo com o estudo, sete tendéncias podem redefinir
a competicao na era da digitalizacao:

e Primeiro, uma nova pressao sobre precos e margens, dado que as
tecnologias digitais facilitam aos consumidores a comparacdo entre
precos e performance de concorrentes, e também facilita a compra de
produtos ou servicos de diferentes marcas. Isso pode intensificar a
competicao por preco e por qualidade das empresas, e pode resultar em
reducdo de margens de lucro médias em algumas industrias.

e A segunda tendéncia é o surgimento de competidores de lugares
inesperados. A dinamica digital reduz barreiras de entrada (como
mencionado anteriormente) e também pode modificar as fontes de
diferenciacdo dos produtos — ou seja, a percepcéo dos consumidores
sobre quais atributos sdo determinantes para a escolha de um servigo
ou produto estd mudando. Frequentemente, os consumidores estédo
preferindo empresas menores e novas, com foco em produtos mais
especificos — por mais que elas muitas vezes nao sejam capaz de atingir

escala, podem prejudicar empresas estabelecidas no mercado.
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e A terceira tendéncia € a dinamica “o vencedor leva tudo”, que se refere
a economias de escala que os principais competidores digitais terdo por
conta de custos reduzidos (especialmente custos de transacdo e méao
de obra) e de seu acesso a dados, talentos e propriedade intelectual.
Segundo os autores, empresas que nasceram digitais, com expertise em
digitalizacdo, terdo mais facilidade em utilizar informacdes de seus
consumidores (e lidar com riscos), além de atrair os melhores talentos
do ramo, por conta de sua reputacao e cultura.

e A quarta tendéncia é a de modelos de negdcio “plug-and-play”— com a
reducdo de custos de transacgao, as cadeias de valor se desagregam e
fica mais fécil integrar novos parceiros nas cadeias.

e A quinta tendéncia € o aumento de incompatibilidade de talentos —
diversas funcdes da linha de frente e média geréncia das empresas
tendem a ser automatizadas, ao mesmo tempo que outras fungcdées nao
automatizaveis exigem novas competéncias (como conhecimento em
manipulacéo de dados e programacao de inteligéncia artificial) que ainda
nao sao facilmente encontradas no mercado.

e A sexta tendéncia € a convergéncia de oferta e demanda globais, ou
seja, com a crescente facilidade que os consumidores tém de adquirir
produtos e servicos de diversos paises, as empresas devem se adaptar
a oferecer uma experiéncia padronizada para clientes de outras regioes.

e A sétima tendéncia € a evolugdo continua e acelerada dos modelos de
negécio — as empresas nao precisardo passar por apenas uma
transicdo, mas sim por um processo de adaptacdo continua. Um
exemplo dessa mudanca rapida é a industria da musica: em
relativamente pouco tempo, o0 modelo de negocio mudou da venda de
fitas para CDS, para MP3s, para modelos de assinatura como o Spotify,

mais atualmente.

Além de identificar a digitalizacdo como um fator determinante para a nova
dindmica competitiva, a McKinsey também reconhece uma mudanca na dindmica do
capitalismo, de forma semelhante ao que defendem Porter e Kramer (2011). No artigo
“Redefinindo o capitalismo” (BEINHOCKER; HANAUER, 2014), afirmam que o papel

das empresas atualmente é o de criar produtos e servigos que resolvam problemas
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para a sociedade — e ndo apenas gerar retorno financeiro aos acionistas. Dessa forma,

tendem a maximizar o beneficio social e a eficiéncia financeira.

Para os autores, a visdo preponderante nos anos 1970 e 1980 sobre o objetivo
das empresas (que deveriam buscar apenas o retorno financeiro a acionistas) esta
errada ao assumir que 0 recurso mais escasso de uma economia € o capital, sendo
que, na realidade, o0 recurso mais escasso e critico para a resolucao de problemas é
o conhecimento. Essa visao levou muitas empresas a focarem no ganho financeiro a
curto prazo, e rejeitarem investimentos de longo prazo — dessa forma, uma implicacéo
importante da nova definicdo do objetivo das empresas (sendo a criacdo de solucdes
para problemas da sociedade) é que elas devem passar a fazer mais investimentos

de longo prazo.

O McKinsey Global Institute (MGI) publicou em 2015 o relatério “Jogando para
ganhar: a nova competi¢cédo global pelo lucro corporativo”, com o objetivo de analisar
0 cenario competitivo global atual, como ele mudou nas ultimas décadas e como as
forcas competitivas estdo afetando dindmicas de industrias e performances das
empresas. Em linhas gerais, o relatério aponta trés grandes tendéncias: primeiro, uma
intensificagcdo da competicdo entre empresas — embora o lucro total de empresas ao
redor do mundo tenham mais do que triplicado nas ultimas trés décadas, esse
crescimento deve se estagnar, aumentando a competitividade. Segundo, maior
participacdo de empresas de paises emergentes em diversas industrias — a atividade
corporativa serd menos concentrada em paises desenvolvidos. E terceiro, cada vez
mais relevancia de organizacodes relacionadas a tecnologia, e da tecnologia em si para

diversas industrias.

Nesse contexto, o relatdrio indica 7 posicionamentos que lideres de empresas
devem adotar na busca por vantagem competitiva. Primeiro, devem entender e
monitorar o cenario externo (mercado em que estao inseridos), compreendendo seus
competidores e consumidores. Segundo, devem se preparar para uma disrupgao
tecnolégica — as empresas precisam ser inovadoras, e devem ser cada vez mais
rapidas em adotar novas tecnologias para nao tornarem-se ultrapassadas e acabarem
em posicao de desvantagem em relacdo a seus competidores. Terceiro, devem focar

em estratégias de longo prazo — empresas que desenham sua estratégia buscando
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vantagem competitiva a longo prazo, em vez de buscar apenas aumentar o valor de

suas acdes a curto prazo, costumam ter mais sucesso.

Quarto, as empresas devem adotar uma postura agil frente a volatilidade dos
mercados: devem se preparar para diversos cenarios e ser flexiveis para responderem
rapidamente a mudangas em um contexto altamente dinamico. Quinto, devem buscar
construir novos ativos intelectuais — ativos intangiveis como dados e redes de clientes
tém cada vez mais relevancia para a vantagem competitiva das empresas, mas elas
devem desenvolver capabilidades para que sejam capazes de extrair vantagem
desses ativos. Em sexto, empresas devem buscar a expansdo, em vez de adotar
posturas defensivas e apenas tentarem defender os nichos em que ja atuam (o que
tende a acontecer em cenarios de aumento de competitividade). Por fim, em sétimo,
devem “ir a guerra” por talentos — 0 estudo aponta que a identificagéo e retencao de
talentos vai ficar ainda mais dificil no cenario atual e futuro, e a0 mesmo tempo, a
gestao de capital humano deve ser uma prioridade estratégica. Por isso, as empresas
devem se planejar para conseguir garantir vantagem em relacdo a seus competidores

na busca por talentos.

E possivel observar que as conclusées e recomendacées presentes no relatorio
se relacionam com diversas teorias de estratégia, combinando-as: a valorizacédo da
analise do cenario externo para definicdo da estratégia, como sugere a Organizacao
Industrial; a necessidade de inovacdo para a obtencdo de vantagem competitiva,
como sugere a Escola Austriaca de Estratégia; a valorizacdo do conhecimento e
capacidades como recursos necessarios para a vantagem, além da flexibilidade e
agilidade para lidar com um ambiente competitivo dindmico — conceitos sugeridos pela
Visdo das Capacidades Dinamicas. Além disso, o estudo adota uma forma de analise
semelhante a Estratégia como Pratica, uma vez que tem como objetivo fornecer

recomendacdes préaticas para estrategistas.

Em outro artigo publicado pela McKinsey, “Competicao no limite do digital:
Negodcios de hiperescala® (CHUI; MANYICA, 2015), os autores exploram um outro
aspecto especifico do cenario competitivo contemporaneo — o surgimento de negocios
de “hiperescala” no contexto digital, com grandes volumes de clientes e de interagdes,
e portanto, capazes de coletar e usar grande volume de dados. Para eles, esse tipo

de negdcio representa uma nova e potente forca competitiva no contexto atual.
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Alguns exemplos de negocios “hiperescala” apresentados no artigo sao: o
Google, empresa de tecnologia que processa cerca de 4 bilhdes de pesquisas por dia;
Alibaba, varejo que vende diversos produtos online (e-commerce) que intermedia mais
de 250 milhdes de pedidos por dia; Visa, rede de pagamentos que processa bilhdes
de transacgbes. Além disso, surgem “segmentos hiperescala” dentro de empresas
convencionais — como exemplo, motores de avido fabricados pela GE sao capazes de
gerar um terabyte (102 bytes) de informacédo por dia. Nesse contexto, os autores
mencionam que as empresas precisam focar ndo s6 em desenvolver sua prépria
estratégia de digitalizacdo, mas também identificar e compreender empresas de
hiperescala que podem ser ameacas a seu negdécio e, em alguns casos, identificar

oportunidades de se tornar um negaocio hiperescala.

Segundo Chui e Manyica (2015), as caracteristicas descritas para esses novos
negocios hiperescala estdo relacionadas com tendéncias do cenario competitivo
contemporaneo apontadas em outros estudos da McKinsey — esses competidores
tendem a ser disruptivos, digitalizados e tém auto grau de automatizacdo de
processos; diversos deles podem ser negdcios relativamente recentes, que cresceram
de forma rapida; custos marginais tendem a ser baixos; muitas dessas empresas
fazem parte de ecossistemas, e atuam em diversos paises; a coleta e o uso adequado

de grandes volumes de dados tem papel crucial para essas empresas.

Outro aspecto relevante do cenario competitivo atual, descrito em outro estudo
da McKinsey, € a reducdo de barreiras entre industrias e entre geografias —explorado
em maior profundidade no artigo “Competindo em um mundo de setores sem
fronteiras” (ATLURI; DIETZ; HENKE, 2017), publicado na McKinsey Quarterly em
julho de 2017. Nesse estudo, 0s autores descrevem casos de empresas que
obtiveram grande crescimento e vantagem competitiva atuando em diversos setores
e geografias, sob o modelo de ecossistemas, quais fatores do contexto competitivo
atual justificam o sucesso dessas organizagbes e como as empresas devem se

posicionar frente a esses fatores.

Um exemplo de empresa que ganhou destaque operando “sem fronteiras”
mencionado no artigo (ATLURI; DIETZ; HENKE, 2017) € a Amazon, nativa digital que
atua mundialmente com e-commerce, computacdo em nuvem, logistica, venda de

eletrbnicos, entre outros, ndo sendo possivel definir uma indUdstria Gnica em que essa
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organizacéo estaria focada. O surgimento de empresas desse tipo é consequéncia de
diversas mudancas que vém ocorrendo no cendrio corporativo, mas também passa a
gerar outros efeitos — por exemplo, empresas convencionais passam a enfrentar a
ameaca de competidores mais fortes, e que néo estéo claramente inseridos na mesma

industria que elas.

Atluri, Dietz e Henke (2017) mencionam dois fatores importantes que estéao
associados ao surgimento e crescimento de negdécios atuando no modelo de
ecossistemas — primeiro, uma tendéncia das organiza¢gdes em atender de forma cada
vez melhor as demandas e expectativas dos clientes, que estdo cada vez mais
exigentes. Dessa forma, as empresas se tornam mais centradas nos clientes,
buscando otimizar a experiéncia completa deles na jornada de uso de seus produtos,
0 que pode envolver outros produtos e servicos complementares. Um segundo fator €
a reducdo de custos devido a digitalizacdo. Coase (1937) definiu que as empresas
tendem a expandir suas atividades quando o custo interno de transacdo (para
determinado produto ou atividade) € menor do que o custo dessa transacdo no
mercado aberto, ou seja, a empresa ter4 vantagem competitiva em executa-la
internamente. Com base nessa visao, Atluri, Dietz e Henke (2017) defendem que a
reducado de custos de transacéo devido ao aumento de digitalizacdo nas empresas €
uma das causas para que elas passem a incluir em seu portfélio mais produtos e
servicos diversos. Além disso, ha um efeito de concatenagdo — quanto mais empresas
adotam o modelo de atuacdo em ecossistemas, mais as outras tendem a adota-lo

para competir no mesmo patamar.

Depois de avaliar os principais fatores que fomentam o crescimento de
empresas que atual em modelo “sem fronteiras” (em diversos setores e geografias), e
alguns dos efeitos dessa tendéncia, os autores sugerem quatro prioridades que
lideres corporativos devem adotar nesse novo contexto. Primeiro, a ado¢do de uma
‘mentalidade de ecossistemas” — as empresas devem identificar possiveis
competidores que ndo estdo necessariamente inseridos diretamente em sua industria,
e, se possivel, devem buscar antever possiveis ecossistemas que podem surgir e
ameacar seu negocio. Segundo, a tomada de decisdo com base em dados — a
importancia de dados na atualidade é tema recorrente nos estudos publicados por
consultorias, e esse artigo ressalta mais uma vez a necessidade das empresas

desenvolverem sua capacidade de coletar e analisar dados, usando-os como insumo
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para a tomada de decisdo. No contexto descrito nesse estudo, o uso de dados é
especialmente relevante para permitir o entendimento das necessidades e
expectativas dos consumidores, possibilitando a adocdo de estratégias centradas no
cliente. A terceira prioridade é a construcéo de “vinculos emocionais” com os clientes
— uma forte conexdo com o0s usuarios é especialmente importante no contexto de
ecossistemas, porgue as empresas passam a buscar a fidelidade dos clientes através
de diversos produtos e servigos. Por fim, a quarta prioridade € a mudanca do
“paradigma de parcerias” — no modelo de ecossistemas, a parceria entre empresas €

altamente relevante, gerando beneficios mutuos.
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3 SINTESE TEORICA

3.1 Linha Cronoldgica das Principais Vertentes Estratégicas

As principais vertentes de estudo sobre estratégia revisadas foram organizadas
em uma linha cronologica, apresentada na Figura 9. Na figura, as vertentes estao
apresentadas na ordem aproximada em que os estudos foram desenvolvidos, e séao
separadas entre classicas e contemporaneas. Além disso, também séo apresentadas

algumas caracteristicas gerais de cada vertente, que as diferenciam.
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Figura 9: Linha cronoldgica das vertentes de estudos sobre estratégia

1960 —

Organizacao industrial
Foco: Fatores externos
Forma de analise: estatica

Escola Austriaca de Estratégia
Foco: Fatores externos
Forma de analise: dinamica

1980 —

s classicas
Visao Baseada em Recursos

Foco: Fatores internos

1990 — . .
Forma de analise: estatica

Visao das Capacidades Dinamicas
Foco: Fatores internos
Forma de analise: dinamica

2000 —

i Vertentes

Estratégia Como Pratica
Analise da aplicacao pratica da estratégia

2010 — (praticas e praticantes) Vertentes

contemporaneas

Valor Compartilhado

Analise do cenario competitivo atual e da
vantagem por meio da geracao de valor
compartilhado com a sociedade

Fonte: elaborado pelo autor.
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3.2 Sintese dos principais elementos presentes em estudos recentes das consultorias

Os estudos mais recentes publicados pelas consultorias estratégicas,
revisados anteriormente, trazem elementos comuns no que se referem a
particularidades do contexto competitivo atual. Alguns desses elementos,

considerados mais relevantes, estao sintetizados no Quadro 1.

Quadro 1: Sintese dos principais elementos comuns em estudos recentes das consultorias

estratégicas, referentes ao contexto competitivo atual

Elemento

Estudos em que esta presente

Competicdo em
“ecossistemas de

empresas”

“A nova légica da competicao” (KIMURA; REEVES; WHITAKER, 2019)
— publicado pelo BCG

“A arte emergente da gestao de ecossistemas” (LANG; SZCZEPANSKI;
WURZER, 2019) — publicado pelo BCG

“Competicao no limite do digital: Negoécios de hiperescala” (CHUI;
MANYICA, 2015) — publicado pela McKinsey

“Competindo em um mundo de setores sem fronteiras” (ATLURI; DIETZ;
HENKE, 2017) — publicado pela McKinsey

Importancia da
digitalizacdo e/ou
da “hibridizagado”
(empresas que
atuam nos
ambientes digital e

fisico)

“A nova légica da competicao” (KIMURA; REEVES; WHITAKER, 2019)
— publicado pelo BCG

“A arte emergente da gestao de ecossistemas” (LANG; SZCZEPANSKI;
WURZER, 2019) — publicado pelo BCG

“Principios Estratégicos para Competicdo na Era Digital” (HIRT;
WILLMOT, 2014) — publicado pela McKinsey

“Jogando para ganhar: a nova competicao global pelo lucro corporativo”
(McKinsey Global Institute, 2015) — publicado pela McKinsey
“Competicao no limite do digital: Negdcios de hiperescala” (CHUI;
MANYICA, 2015) — publicado pela McKinsey

“Competindo em um mundo de setores sem fronteiras” (ATLURI; DIETZ;
HENKE, 2017) — publicado pela McKinsey

Emersao de
competidores
“inesperados”
(empresas novas
elou de geografias

emergentes)

“A arte emergente da gestao de ecossistemas” (LANG; SZCZEPANSKI;
WURZER, 2019) — publicado pelo BCG

“Principios Estratégicos para Competicao na Era Digital” (HIRT;
WILLMOT, 2014) — publicado pela McKinsey

“Jogando para ganhar: a nova competigao global pelo lucro corporativo”
(McKinsey Global Institute, 2015) — publicado pela McKinsey
“Competicao no limite do digital: Negdcios de hiperescala” (CHUI;
MANYICA, 2015) — publicado pela McKinsey

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 1 — parte 2: Sintese dos principais elementos comuns em estudos recentes das

consultorias estratégicas, referentes ao contexto competitivo atual

Elemento Estudos em que esta presente

D. Globalizacédo das 1. “A arte emergente da gestao de ecossistemas” (LANG; SZCZEPANSKI;
empresas (maior WURZER, 2019) — publicado pelo BCG
facilidade em 2. “Principios Estratégicos para Competicao na Era Digital” (HIRT;
oferecer WILLMOT, 2014) — publicado pela McKinsey
produtos/servigos 3. “Competigao no limite do digital: Negdcios de hiperescala” (CHUI;
para diversos MANYICA, 2015) — publicado pela McKinsey
paises) 6. “Competindo em um mundo de setores sem fronteiras” (ATLURI; DIETZ;

HENKE, 2017) — publicado pela McKinsey

E. Foco nas 1. “Anova légica da competicdo” (KIMURA; REEVES; WHITAKER, 2019) —
necessidades dos publicado pelo BCG
clientes 2. “A arte emergente da gestédo de ecossistemas” (LANG; SZCZEPANSKI,;
(empresas WURZER, 2019) — publicado pelo BCG
procuram 3. “Redefinindo o capitalismo” (BEINHOCKER; HANAUER, 2014) —
desenvolver publicado pela McKinsey
melhores 4. “Competindo em um mundo de setores sem fronteiras” (ATLURI; DIETZ;
solugdes para HENKE, 2017) — publicado pela McKinsey
seus clientes, que
podem envolver
diversos
produtos/servicos)

F. Importancia de 1. “Anova légica da competicdo” (KIMURA; REEVES; WHITAKER, 2019)
dados, — publicado pelo BCG
informacdes e 2. “Principios Estratégicos para Competigao na Era Digital” (HIRT;
conhecimento (o WILLMOT, 2014) — publicado pela McKinsey
que inclui a 3. “Jogando para ganhar: a nova competi¢cao global pelo lucro corporativo”
importancia de (McKinsey Global Institute, 2015) — publicado pela McKinsey
atracéo e 4. “Competicdo no limite do digital: Negdcios de hiperescala” (CHUI;
retencao de MANYICA, 2015) — publicado pela McKinsey
talentos) 5. “Competindo em um mundo de setores sem fronteiras” (ATLURI; DIETZ;

HENKE, 2017) — publicado pela McKinsey

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com base na sintese apresentada no Quadro 1, € possivel notar que os artigos

recentemente publicados pela McKinsey e BCG, em geral, possuem diversos pontos

em comum — as empresas enxergam tendéncias semelhantes no cenario competitivo

atual.
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3.3 Sintese e comparacao entre estudos sobre estratégia

O Quadro 2 apresenta uma sintese com 0s principais pontos apresentados
pelas vertentes estratégicas classicas e contemporaneas revisadas, comparando-o0s
com o que foi apresentado em estudos publicados pelas consultorias, de forma a

destacar os elementos da teoria classica que estdo mais presentes nesses trabalhos.

Quadro 2: Sintese e comparacao de vertentes estratégicas classicas, estudos

contemporaneos e estudos apresentados por consultorias

Vertente

Principais ideias propostas

Principais elementos presentes
em estudos atuais de

consultorias

Organizacao

Foco em fatores externos as empresas

= Analise de estruturas de

Austriaca da

Estratégia

cenario como dinamico
Valorizagdo da capacidade de inovacao das

empresas como fonte de vantagem competitiva

Industrial (estruturas das industrias) como principais industrias como fator
responsaveis pela vantagem competitiva, contribuinte para vantagem
avaliando o cendrio como estatico competitiva (no entanto,
Introducéo do paradigma “Estrutura — Conduta — considera outros fatores e
Performance” para explicar relacdo entre cenério é visto como dindmico)
estruturas das industrias e performance das = Analise de barreiras de entrada
empresas (com observacéo de mudancas
Introdugéo do conceito de “barreiras de entrada”, nas barreiras em si e na
que explicam a manutencgéo da vantagem dificuldade de novos entrantes
competitiva por empresas estabelecidas em supera-las)

Introduc@o do modelo das “5 forgas competitivas = Conceito das 5 forgcas
de Porter” para explicar principais fatores que competitivas de Porter para se
moldam a competitividade entre empresas em analisar o cenario competitivo
uma industria

Visdo Foco em fatores externos as empresas, avaliando | = Valorizagédo da inovacao (ainda

mais intensamente no cenario
atual)
= Visdo do cenario externo como

dindmico (cada vez mais)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 2 — Continuacao: Sintese e comparacao de vertentes estratégicas classicas, estudos

contemporaneos e estudos apresentados por consultorias

Vertente Principais ideias propostas Principais elementos presentes
em estudos atuais de

consultorias

Visao * Foco de andlise em fatores internos das empresas | = Valorizacdo da posse e gestdo
Baseada em (recursos), interpretados de forma estatica de recursos das empresas (além
Recursos = Sugestdo de que diferengas entre desempenhos do cenario externo),
de empresas é resultado da diferenca entre posse especialmente recursos

e gestdo de recursos, competéncias e tecnolégicos e de conhecimento

capacidades
= Adaptacdo do conceito de “barreira de entrada”

para “barreiras de imitagao”

Visdo das = Foco de andlise em fatores internos das empresas | = Visdo dos recursos e
Capacidades (recursos e capacidades), interpretados de forma capacidades como dinamicos
Dinamicas dinamica = Valorizacdo da capacidade de
= Valorizagdo da capacidade das empresas de adaptacdo das empresas (ainda
adaptacéo de suas competéncias internas para mais intensamente no cenario
sobreviverem em ambientes de mudancga rapida atual)
Estratégia = Busca por aproximacao entre o estudo teéricoe o | = Valorizagdo de préticas e
como Pratica que é praticado - valorizagao das praticas e praticantes da estratégia —as
praticantes de estratégia consultorias podem ser
= Incluséo de conceitos de sociologia no estudo da consideradas praticantes, e
estratégia seus estudos séo direcionados

para gestores de empresas
(praticantes também), visando
fornecer ferramentas para

desenvolvimento de estratégia

(préticas)
Valor = Nova visdo sobre a estrutura competitiva e = Valorizag&o da colaboragéo
Compartilhado proposito das empresas em geral — sugere que 0 entre empresas, especialmente

objetivo das organizacdes esta deixando de ser o sob o0 modelo de atuag&o em
ganho financeiro préprio a curto prazo e passa a ecossistemas
ser a criacdo de valor compartilhado entre = Valorizacéo da criagéo de valor
empresas e sociedade compartilhado entre empresas e

= Valorizagdo da colaboragéo entre empresas e consumidores

industrias, e atuagdo das mesmas em “clusters”

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir da revisao bibliografica apresentada ao longo do capitulo e da sintese
apresentada no Quadro 2, € possivel notar que todas as vertentes de estudo de
estratégia contribuem para a aplicacdo do conhecimento sobre o tema até os dias
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atuais. As teorias se adaptam de acordo com o0 contexto histérico e sé&o
complementares umas as outras. Além disso, também é possivel concluir que existem
notaveis similaridades nas formas como a McKinsey e 0 BCG aplicam os elementos
de vertentes tedricas em seus estudos, o que demonstra o alinhamento no

posicionamento de ambas consultorias.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo revisar o conhecimento disponivel no campo
de pesquisa sobre estratégia corporativa, avaliando a evolugdo cronoldgica dessa
area e comparando com estudos produzidos por alguns dos principais atores da
estratégia — as consultorias estratégicas. A partir dessa avaliacao, é possivel elaborar

diversas observacgdes e conclusoes.

Primeiramente, nota-se que, embora o conceito de estratégia seja antigo, com
origem atribuida a aplicac6es militares e guerras, o estudo da estratégia empresarial
como um tema de gestdo é relativamente recente, datando dos anos 1950,
aproximadamente. Dessa forma, o campo teve acelerada evolucdo desde seu
surgimento até a atualidade, passando por diversas vertentes de estudo, e
continuando em constante desenvolvimento. Apesar dessa constante evolugdo nas
teorias sobre estratégia empresarial, quase todo o conhecimento produzido desde o
inicio dos estudos sobre o tema se mantém aplicavel em alguma instancia — as teorias

novas, conforme surgem, sdo capazes de complementar as anteriores.

Também é possivel notar, especialmente nas vertentes de pesquisas mais
recentes, que o estudo da estratégia empresarial € um campo multidisciplinar — como
descrito, a estratégia em si teve origem ligada a temas bélicos, enquanto o estudo da
estratégia empresarial se iniciou com base em estudos de economia e gestéo, e mais

recentemente passou a incorporar também conceitos de sociologia.

A aplicabilidade dos conhecimentos tedricos sobre estratégia empresarial foi
avaliada com base na analise de estudos publicados por consultorias estratégicas —
foi possivel notar, nesses materiais, diversos elementos das teorias classicas e
contemporaneas de estratégia empresarial sendo aplicados ou servindo como base
para o desenvolvimento dos estudos. Embora as consultorias tenham sido avaliadas
como um dos praticantes da estratégia empresarial, ou seja, atores que aplicam o
conhecimento sobre o tema nas organizacgdes, pode-se concluir que algumas dessas
empresas também contribuem de forma significativa com a producdo de
conhecimento da &rea. Além de serem mencionadas em diversos estudos desde o
inicio das pesquisas sobre o tema, muitas vezes suas metodologias para andlise e
desenvolvimento de estratégia ganharam relevancia na literatura da area — como € o

exemplo da “Curva de experiéncia”, proposta pelo BCG nos anos 1960.
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Além disso, péde-se notar diversos elementos comuns nos estudos recentes
sobre estratégia publicados pelas consultorias revisados, levando a conclusao de que
elas estdo, em geral, alinhadas em suas visGes sobre: 0 cenario competitivo atual e

tendéncias; e a aplicabilidade do conhecimento tedrico sobre estratégia empresarial.

Em linhas gerais, o presente trabalho cumpriu seu principal objetivo — foi feita
uma revisao bibliogréfica das principais vertentes classicas de estudo sobre estratégia
empresarial, e de algumas vertentes contemporaneas, além de diversos estudos
publicados pelas principais consultorias estratégicas. Também foram feitas sinteses e
comparacdes entre as principais ideias apresentadas pelos trabalhos revisados, o que
permitiu a observacao de tendéncias e elaboracédo de conclusdes. Seguindo adiante,
h& oportunidades de aprofundamento nos estudos sobre o tema, como por exemplo:
revisdo mais aprofundada de cada vertente, utilizando mais bibliografias; comparacao
entre vertentes teoricas e estudos de caso; estudo mais aprofundado das consultorias
estratégicas; aprofundamento e desenvolvimento de pesquisas em vertentes

contemporaneas.

O tema de estratégia empresarial € de grande relevancia tanto para aplicacao
pratica (para empresas e estrategistas), quanto para pesquisadores de diversos
campos de estudo, facilitando a compreensdo da performance das empresas e a
busca pela vantagem competitiva, e se demonstra cada vez mais relevante ao passo
que o cenario competitivo se torna mais dinamico e desafiador. Assim, é de grande
importancia a compreensdo do conhecimento disponivel sobre o tema e o continuo

desenvolvimento das pesquisas da area.
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