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Construgao do modelo completo

O capitulo anterior se ocupou da definigho do modelo conceitual. A
preocupacao deste capitulo, portanto, sera a de desenvolver a teoria, levantando
as dimensbes observaveis que comporao os construtos desse modelo, ou seja,
as dimensdes de estratégias competitivas, estratégias colaborativas, ambiente e

desempenho, formando, assim o modelo completo.

A operacionalizagcdo do problema é possivelmente a tarefa mais complexa
da pesquisa, ja que exige preparos prévios, tais como isolar e compreender os
fatores especificos que constituem o problema no plano das hipéteses. Escolher
qualquer variavel como sendo componente do problema sob estudo certamente
frustrard seus resultados, ja que, para que o problema seja testavel
cientificamente, € necessario que as variaveis possam ser observadas ou
manipuladas (Gil, 1991).

Nesse sentido, embora muito ja se tenha escrito sobre Estratégia, ainda
ndao se firmou um pensamento hegemoénico sobre o tema, que, mesmo
possuindo linhas amplas de pensamento e um conjunto comum de questdes e
conceitos de grande aceitagdo, ainda aceita modismos. Some-se a isso a
realidade que a preponderancia de teorias e praticas gerenciais americanas
nesse campo frequentemente leva os pesquisadores a elaborar teorias
nacionalizadas, em um ambiente de negdcios totalmente diverso da realidade de

cada pais, dificultando a comprovagao empirica sobre empresas nacionais.

O reconhecimento de que a competicdo fora dos Estados Unidos enfrenta
ambientes diferentes, especialmente em economias emergentes, gera a
necessidade de procurar conhecer os resultados nacionais. Dessa forma, optou-
se por testar o modelo na industria de seguros brasileira, o que demanda o
esforgco extra de identificacdo das dimensbes que refltam a realidade dessa

industria localmente.
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A escolha desse mercado para teste estda no fato de ser um dos setores
que mais oferecem campo para exercer a relevancia do estudo, por dois motivos
antagénicos. Primeiro, porque, dada sua condigao historica de mercado fechado,
sempre se posicionou refratario a pesquisas de cunho estratégico, em parte com
razdo, porque empresas que operam em mercados altamente regulados néo sé

nao precisam como pouco podem aprender e desenvolver nesse campo.

O segundo motivo é a necessidade de competir resultante da
desregulamentagdo da industria de seguros a partir de 1992 e do cenario
econdmico brasileiro de modo geral nesta ultima década. A redugdo das
barreiras de entrada gerou aumento da competitividade, resultando em intenso
movimento de fusdes e aquisicbes, com relevante participacdo de empresas
internacionais de grande porte, bastante representativas ndo s em seus paises
de origem como em diversos outros, e acostumadas a operar em mercados

livres.

Independentemente de o novo cenario segurador brasileiro se mostrar
bastante propicio a estudos sobre movimentos estratégicos e desempenho, ndo
sO pela caréncia de pesquisas como pela existéncia de dados bastante
consistentes, as seguradoras sao area de interesse pessoal da pesquisadora.
Acompanhando Severino (2000), entende-se que os trabalhos cientificos devam
ser ldgicos, resultado de um processo de pesquisa e de reflexdo pessoal,
autbnomos e rigorosos, mas, sobretudo, que sua problematica diga respeito ao

pesquisador e colabore com o desenvolvimento da ciéncia.

Procurou-se melhorar a representatividade das dimensées e validade das
medidas empregando trés fontes distintas de informacgéo, dado que confiar em
uma unica fonte certamente levaria a uma visédo limitada das bases atuais de
competicdo. Assim, as dimensdes foram coletadas a partir de um rol de
pesquisas empiricas, submetidas a especialistas e compuseram o questionario
estruturado a ser respondido pela alta geréncia das firmas da industria de teste,

na pesquisa de campo a ser descrita no capitulo seguinte.

A lista de dimensdes para ser levada ao escrutinio dos especialistas
resultou de 97 trabalhos publicados entre os anos de 1977 e 2004 (Quadro 3.1),
a partir de critério que reuniu trés fontes de informagao. A primeira tratou da

pesquisa do termo “insurance” nos periédicos Strategic Management Journal-


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116553/CA


PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0116553/CA

Construgdo do Modelo Completo 80

SMJ, de 1995 a 2004 e nos peridédicos American Management Journal-AMJ,
American Management Review-AMR, e Organizational Science-OS, de 2000 a
2004, a fim de replicar ou adaptar dimensdes empregadas em estudos empiricos

envolvendo o ramo de seguros.

A segunda aproveitou o levantamento de Silva (1997) para sua pesquisa
sobre a industria brasileira de seguros. E a terceira, avaliou se as duas fontes
anteriores cobriam adequadamente o levantamento de Rodriguez e Navarro
(2004) sobre os estudos mais citados nos artigos do SMJ no periodo 1980-2000,

periddico cuja importancia ja foi explorada na introdugéo do capitulo anterior.

Embora a plataforma SCP nao comporte modelos que contemplem
diretamente os recursos organizacionais, sempre que estes puderam ser
mensurados em suas respectivas aplicagdes, foram aqui aproveitados e
apropriados diretamente aos construtos do modelo, ndo merecendo, portanto,
analise em separado. A lista de dimensdes inseriu, ainda, a base de dados da

Superintendéncia de Seguros Privados - SUSEP, 6rgdo encarregado da

divulgagao oficial dos resultados de balango do mercado segurador.

SUSEP (2005) Miller (2002) Wright et al (1991)
Brews e Tucci (2004) Poppo e Zenger (2002) Rumelt (1991)

David e Han (2004) Reuer et al (2002) Copeland et al (1990)
Davies e Walters (2004) Robins et al (2002) Narver e Slater (1990)

Flynn e Staw (2004)

Song et al (2002)

Osborn e Baughn (1990)

Hambrick e Cannella

Worren et al (2002)

Venkatraman e Prescott

(2004) (1990)
Hatch e Dyer (2004) Barney (2001) Aaker (1989)
Hoskisson et al (2004) Doh (2000) Bamberger (1989)

King et al (2004)

Steensma e Corley (2000)

Roberts e Mizouchi (1989)

Li e Greenwood (2004)

Stuart (2000)

Segev (1989)

Makino et al (2004) Zajac et al (2000) Bresser (1988)

Miller (2004) Agle et al (1999) Day e Wensley (1988)
Peng (2004) Porter (1999) Kim e Lim (1988)
Rothaermel e Deeds Doz & Hamel (1998) Miller (1988)

(2004)

Shamsie et al (2004) Dyer e Singh (1998) Nielsen (1988)
Skaggs e Youndt (2004) Khanna (1998) Tyebjee (1988)

Yin e Zajac (2004)

Koza e Lewin (1998)

Dunford (1987)

Zollo e Singh (2004)

Larsson et al (1998)

Fombrun e Zajac (1987)

Baum e Wally (2003)

Nagarajan e Mitchell (1998)

Bresser e Harl (1986)

Dobni e Luffman (2003)

Day et al (1997)

Thorelli (1986)

Durand e Vargas (2003)

Mcgahan e Porter (1997)

Schmalensee (1985)

Garg et al (2003)

Kotha e Vadlamani (1995)

Varadarajan (1985)

Hawawini et al (2003)

Luo (1995)

Dess e Davis (1984)

King e Zeithalm (2003)

Tyler e Steensma (1995)

Astley & Fombrun (1983)

Knott (2003)

Vyas et al (1995)

Cook, Jr (1983)

Nicholls-Nixon e Woo

Burgers et al (1993)

Galbraith e Schendel
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(2003) (1983)

Pace e Basso (2003) Miller e Dess (1993) Hambrick (1983)
Schnatterly (2003) Miller (1992) Phillips et al (1983)
Tippins e Sohi (2003) Powell (1992) Porter (1980)

Tushke e Sanders (2003)

Ring e Van de Ven (1992)

Snow e Hrebiniak (1980)

Kale et al (2002) Grant (1991) Caves e Porter (1977)
Koka e Prescott (2002) Hamel (1991)
Luo (2002) Lei e Slocum (1991)

Quadro 3.1: Relagédo dos estudos empregados na escolha das dimensbes do
modelo conceitual

Apdés o levantamento bibliografico, foram geradas quatro listas de
dimensdes, uma para cada construto do modelo, a serem analisadas pelos
especialistas, seguindo a proposta de se adotar uma metodologia hibrida de
coleta de informagbes (Harrigan, 1983) e procurando melhorar a percepgéao

interna por meio da avaliagdo externa (Ginsberg, 1984; Snow e Hambrick, 1980).

Procurou-se, entdo, a definicdo do termo “especialista”, nos mesmos
moldes em que foi feita a busca para o termo “insurance”. Como nao se
encontrou uma definigdo, mas apenas a forma como os especialistas foram
empregados nas respectivas pesquisas, optou-se por caracteriza-los de forma
tradicional, segundo os nhomes de seus cargos e a auto-descri¢do de suas areas
de especialidades, conforme Baldridge et al (2004).

Haveria, ainda a alternativa de utilizar medidas descritas pelos proprios
gestores das companhias de seguros, ja que exercem papel significativo na
formulagdo da estratégia, além de se configurar em pratica aceita e
recomendada na pesquisa em estratégia. A alternativa ndo foi adotada, porque
esses executivos serdo os respondentes dos questionarios estruturados da
pesquisa de campo, o que pode gerar viés de auto-selecdo decorrente de

endogenia.

Por exemplo, se esses executivos escolhessem as estratégias baseadas
em seus atributos e nas condi¢cdes da industria, entdo a escolha da estratégia
seria endoégena e auto-selecionada. Logo, o modelo teria que levar este fato em
conta para ndo regredir as medidas de desempenho nas variaveis escolhidas
para estratégia, potencialmente mal especificadas, evitando, ja a partir de sua

premissa, conclusao incorreta (Shaver, 1998).
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Assim, foram consultadas, individualmente, seis pessoas consideradas
especialistas no setor de seguros, que retiveram as quatro listas de dimensdes
pelo tempo que julgaram necessario. Foi-lhes solicitado, também, que
sugerissem outras dimensdes para quaisquer das listas, mas entenderam como
dispensavel. Todos estdo operando no setor ha mais de 25 anos e ndo ocupam
cargos em companhias de seguros. Seus curriculos resumidos se encontram no

Apéndice 1.

Os itens 3.1 a 3.4 deste capitulo relatam os passos dados para a selegéo
das variaveis observaveis que comporéo cada construto do modelo estrutural. O
capitulo se encerra no item 3.5, onde se exibe o modelo completo com as
variaveis eleitas e constroem-se as hipéteses. Espera-se que, ao se escolherem
dimensdes que reflitam a realidade nacional e que foram submetidas a mais de
um escrutinio, se ampliem as oportunidades para fortalecer a conexao entre
conceitos e medidas de estratégia de forma estrutural, pois, recursivamente,
quanto mais se consegue aprender sobre os diferentes tipos ou aspectos da
estratégia, mais facil fica a construgao futura de medidas sensiveis a esses tipos

ou aspectos.

3.1 Dimensoes de estratégias competitivas

A relagdo com as dimensbes de estratégias competitivas retiradas da

literatura esta contida no Quadro 3.2, abaixo.

E importante lembrar que esta pesquisa procurou inovar ao contemplar
estudos que privilegiaram a visdo baseada nos recursos, ou seja, a de recursos
organizacionais como geradores de melhor desempenho, sempre que esses
recursos foram de alguma forma mensurados em suas respectivas pesquisas. A
ampliagdo do leque tedrico de variaveis admitidas permite avaliar o
entendimento tradicional baseado em medidas intencionais ou realizadas, com
foco no curto ou no longo prazo, sobre postura prospectiva ou defensiva, com
maior ou menor exposi¢ao a risco, sob a otica do marketing ou da eficiéncia da

produgao, da fatia de mercado, do tamanho da firma, da localizagdo geografica.

A inclusdo de entendimentos mais abstratos, como velocidade de deciséo,

localizag&o técnica, conhecimento organizacional, razdes organizacionais para
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mudanga de estratégia, capital humano, percepcdo do CEO sobre seus

stakeholders, experiéncia anterior da firma, desempenho organizacional e do

aprendizado, downsizing, formagao de redes como bloqueio do canal, pareceu

importante, porque permite observar se e como esses dois entendimentos se

mesclam, sobretudo em uma industria essencialmente financeira, como a aqui

utilizada para teste.

X OBJETIVO DO
DIMENSAO COMPETITIVA AUTOR ESTUDO
Engenharia Dimensoes
Gestao financeira empregadas no
Gestéo geral Snow e teste da tipologia
Marketing e vendas Hrebiniak de estratégias
P&d de produto (1980) genéricas de
Pesquisa de marketing Miles e Snow
Producéo (1978)
Grau de alavancagem financeira
Grau de alavancagem operacional
Identificacdo de marca
Integragéao vertical
Liderancga tecnoldgica
Nivel de especializagédo Di ~
; ; imensdes
Nivel de servigo
Politica de canal emprfagada_s em
oy Porter (1980) | sua tipologia de
Politica de preco o
Do estratégias
Posigcao de custo enéricas
Qualidade do produto 9
Relacionamento com a matriz
Relacionamento com o governo do pais anfitrido
Relacionamento com o governo do pais de
origem
Selegao do canal
Amplitude da linha de produtos
Capacidade instalada
Condigbes de pagamento (prazo, juros)
Custos de transacéao
Desempenho do produto
Elasticidade-preco
Espaco de prateleira Proposta de
Forca de vendas =
fungao de custos
Forca de vendas nos pontos de venda .
3 refletindo a
Garantias B
. . influéncia da
Horério de funcionamento o~
Impacto da propaganda Cook, Jr ambigdo do
(1983) marketing

Localizacao

Margem de venda

Margem versus volume
Nivel de estoque na fabrica
Nivel de estoques no campo
Nivel de produgao

Nivel de propaganda

Nivel de publicidade
Numero de patentes
Numero de pontos de venda

Numero e valor das marcas

estratégico sobre
os investimentos
em fatia de
mercado
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DIMENSAO COMPETITIVA

AUTOR

OBJETIVO DO
ESTUDO

P&d (gastos e nimero de empregados)
Politica de descontos

Politica de devolugao

Preco relativo

Abrangéncia relativa da linha de produtos
Crescimento no investimento deduzido da
previsdo de crescimento do mercado

Crescimento no investimento deduzido do
crescimento do mercado

Despesas relativas com a forga de vendas
Despesas relativas com promoc¢ao

Despesas relativas com propaganda

Grau relativo de integragéo para frente

Grau relativo de integracéo para tras

Mudancga do preco relativo

Mudanca na novidade das instalagdes

Mudanga na qualidade relativa dos produtos
Mudancga na qualidade relativa dos servigos
Mudanca na utilizagdo de capacidade total
Mudancga nas despesas relativas com a forga de
vendas

Mudanca nas despesas relativas com promocéo
Mudanga nas despesas relativas com
propaganda

Mudancga no numero relativo de novos produtos
Mudanga no P&d do processo

Mudanga no P&d do produto

Mudanga nos custos de manufatura

Numero relativo de clientes

Numero relativo de novos produtos

Qualidade relativa dos produtos

Qualidade relativa dos servigos

Valor relativo dos custos diretos

Variedade relativa de tipos de clientes

Galbraith e
Schendel
(1983)

Dimensdes
competitivas
empregadas em
sua tipologia de
estratégias
genéricas

Custos diretos relativos

Desembolso com P&d de processos + P&d total
Despesas com marketing + vendas
Despesas com P&d de produtos + vendas
Integragéo para frente relativa

Integragéo para tras relativa

Nivel relativo de servigos

Preco relativo

Qualidade relativa

Taxas de compensacao relativas
Utilizagdo da capacidade instalada

Valor agregado por empregado

Valor bruto dos ativos fixos por empregado

Hambrick
(1983a)

Dimensbes
empregadas no
teste da tipologia
de estratégias
genéricas de
Miles e Snow
(1978)

Afinidade com os usuarios

Amplitude da linha de produtos
Amplitude dos segmentos de clientes
Ativos correntes

Custos relativos

Despesas com forga de vendas relativas
Despesas de marketing

Despesas de marketing relativas
Despesas de promogao relativas

Idade das plantas e dos equipamentos

Imagem relativa

Hambrick
(1983c)

Dimensoes
empregadas no
teste da tipologia
de estratégias
genéricas de
Porter (1980) em
duas industrias
de bens de
capital maduras
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DIMENSAO COMPETITIVA

AUTOR

OBJETIVO DO
ESTUDO

Inovagéo no produto

Integragéo vertical para frente relativa
Integragéo vertical para tras relativa
Intensidade de capital

Numero de clientes finais

Numero de clientes imediatos

Parcela de mercado em relagdo aos maiores
concorrentes

Patentes de processos

Patentes de produtos

Percentagem de empregados sindicalizados
Precos relativos

Produtividade de cada empregado
Qualidade relativa do produto

Servigo relativo

Utilizag&do da capacidade

Valor adicionado

Custos diretos relativos
Posicao de mercado relativa
Precos relativos

Qualidade relativa do produto

Phillips et al
(1983)

Analise da
influéncia da
qualidade do

produto sobre os
custos diretos e a
rentabilidade

Amplitude da linha de produtos
Aquisicdo de matérias-primas
Atendimento a nichos geograficos
Atuacdo em segmentos de preco alto
Controle de qualidade do produto
Controle sobre os canais de distribuicao
Desenvolvimento de novos produtos
Eficiéncia operacional

Identificagcdo de marca

Inovagado em processos de producgao
Inovagéo em técnicas de marketing

Dess e Davis

Dimensodes
empregadas no
teste da tipologia

Nivel de estoque (1984) de estratégias
Nivel de propaganda genéricas de
Nivel de servigos Porter (1980)
Oferta de produtos especializados
Politica de prego
Projecdes de crescimento do mercado
Refinamento dos produtos atuais
Reputacgéo dentro da industria
Treinamento da mao-de-obra
Experiéncia da méo-de-obra
Uso de financiamento externo
Amplitude relativa da linha de produtos Proposta de
Despesas com forgca de vendas classificagao das
Esforco promocional de vendas dimensodes
Grau de integragao vertical Vv . competitivas
Nivel de inovagao no produto aradarajan segundo

. ; ; (1985)
Nivel de servico ao cliente produtores que
Nivel relativo de propaganda perseguem o
Preco relativo sucesso e 0s que
Publicidade se previnem do
Qualidade relativa do produto fracasso
Aquisicdo da firma desenvolvimentista como Dunford Controle da
controle do desenvolvimento de nova tecnologia (1987) tecnologia como
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Despesas com desenvolvimento de novos
produtos
Inovagéo em produto

Intensidade da propaganda

x OBJETIVO DO
DIMENSAO COMPETITIVA AUTOR ESTUDO
Aquisicdo de uma massa de patentes para forma de
dificultar o caminho dos concorrentes futuros controlar a
Controle da taxa de desenvolvimento em dependéncia de
tecnologia por meio de P&d interno recursos
Controle da taxa de desenvolvimento em externos
tecnologia por meio de sua compra
Disseminar informagdes negativas sobre a nova
tecnologia para atrapalhar seu uso
Manutengdo do segredo sobre nova tecnologia
dentro da firma
Explicacédo da
estratificagéo da
industria por
meio da
Tamanho da linha de produtos E associagao de
Tamanho do mercado atendido merun e postura
Nivel de busca por fusbes ou aquisigdes Zajac (1987) amblgntal com
p quisi¢
estratégicas paramgtros
estruturais, nos
niveis da unidade
de negocios,
corporativo e
coletivo
Andlise da
relacido entre
estratégias
competitivas e
Aprecamento coletivas ? luz de
~ Bresser conflitos
Inovacgao de produto o
Propaganda e promocéo (1988) potenciais
decorrentes da
necessidade de
dividir e conciliar
informacao
estratégica
Aquisicdo de matérias-primas
Competigao em segmentos de alto prego
Contratagéo de pessoal altamente qualificado
Desenvolvimento de novos produtos
Diferenciacdo de marketing
Diferenciagédo do produto Dimensbes
Economias de escala . . empregadas em
e . Kim e Lim . )
Eficiéncia operacional 1988 sua tipologia de
Enfase em mercados especializados ( ) estratégias
Extensdo do canal genéricas
Imagem da empresa e do produto
Nivel de propaganda
Nivel dos servigos pds-venda
Politica de descontos e financiamentos
Qualidade do produto
Agressividade estratégica contra os concorrentes Andlise da
Conservadorismo na resposta ao mercado relacéo entre as
Controle de custos Miller (1988) estratégias

genéricas de
Porter e os

ambientes de
firmas nao
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DIMENSAO COMPETITIVA

AUTOR

OBJETIVO DO
ESTUDO

Minimizagcdo de custos com desenvolvimento de
produtos

Minimizac&o de custos de marketing

Prego prémio

Segmentacdo de mercado

diversificadas

Amplitude da linha de produtos
Base de clientes satisfeitos
Capacidade empreendedora
Competéncias de marketing
Conhecimento do negdcio
Cultura organizacional
Efetividade da propaganda
Eficiéncia da forga de vendas
Equipe de geréncia e produgao
Flexibilidade da linha de produgao
Inovagéo em produtos
Localizagao

Nivel de coordenacgao

Nivel de diferenciagéo

Nivel de segmentacao

Nivel de servigos

Objetivos estratégicos
Orientacgao para o cliente

P&d para produgao

Parcela de mercado
Pioneirismo na industria
Planejamento de curto prazo
Poder da matriz

Politica de distribui¢ao

Posi¢ao de baixo custo
Reconhecimento do nome
Recursos financeiros

Relagao prego-valor para o cliente
Relacionamento com canais de distribuicao
Reputacgéo de qualidade
Superioridade técnica

Aaker (1989)

Identificagdo de
ativos e
competéncias
geradores de
vantagem
competitiva
sustentavel

Amplitude da linha de produtos
Assisténcia técnica antes da entrega
Capacidade da equipe de desenvolvimento
Capacidade financeira

Clima organizacional
Competéncia da mao-de-obra
Condigbes de pagamento
Criatividade

Flexibilidade

Garantia de entrega

Imagem da marca

Imagem local e contatos pessoais
Nivel de propaganda

Nivel de servigo apds a entrega
Parcela de mercado

Politica de canal de distribuicdo
Politica de compras

Politica de precgos

Posi¢ao de baixo custo

Projeto de produtos

Qualidade da geréncia

Qualidade do produto

Bamberger
(1989)

Dimensbdes
empregadas em
sua tipologia de

estratégias

genéricas
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DIMENSAO COMPETITIVA

AUTOR

OBJETIVO DO
ESTUDO

Reputagéo

Tamanho da forga de vendas
Tecnologias de producao
Venda pessoal

Amplitude produto-mercado

Estilo gerencial pré-ativo

Inovacdo em produtos

Investimentos em produgéao

Marketing ativo

Mecanismo

Nivel de analise externa e previsbes

Nivel de analise interna

Nivel de centralizagao

Nivel de regulacdo e padronizagao do sistema
Nivel de pregos

Nivel de recursos humanos e materiais

Nivel de risco

Numero de tecnologias

Profissionalizacao

Qualidade do produto

Relacao entre o capital préprio e o endividamento
Saude financeira de longo prazo

Tamanho do time responsavel pela decisao
estratégica

Segev (1989)

Dimensoes
empregadas no
teste das
tipologias de
estratégias
genéricas de
Miles e Snow
(1978) e Porter
(1980)

Compreensao das necessidades do cliente
Comprometimento com o cliente

Criacéo de valor para o cliente

Custo relativo

Desempenho do Ilucro medido mercado a
mercado

Gerentes de topo discutem as estratégias do
concorrente

Gerentes de topo enfatizam o desempenho do
mercado

Informagdes partilhadas entre fungbes

Integragao funcional na estratégia

Lucros trimestrais como objetivo primario

Margem positiva no longo prazo

Objetivos de satisfagédo do cliente

Oportunidades com objetivo em vantagem
competitiva

Partilha de recursos com outras unidades de
negocios

Rapido retorno

Resposta rapida as agdes do concorrente
Servigos pos-venda

Tamanho relativo

Telefonemas dos clientes inter-funcionais

Todas as fungbes contribuem para gerar valor ao
cliente

Todos os produtos devem ser lucrativos
Vendedor partilha informagao do concorrente

Narver e
Slater
(1990)

Modelo
conceitual
envolvendo a
influéncia da
orientagéo no
mercado sobre o
desempenho da
firma

Amplitude relativa da linha de produtos
Custo direto relativo

Custos de producgao + receitas
Despesas com P&d + receitas
Despesas de marketing + receitas
Estoques totais + receitas

Venkatraman
e Prescott
(1990)

Impacto sobre o
desempenho de
uma firma
resultante do
coalinhamento
entre suas
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= OBJETIVO DO
DIMENSAO COMPETITIVA AUTOR ESTUDO
Intensidade do investimento estratégias e seu
Nivel de integragéo vertical para frente ambiente
Nivel de integracao vertical para tras
Parcela de mercado relativa
Percentual de compras em relagdo aos trés
maiores fornecedores
Politica relativa de recompensas
Preco relativo
Produtividade dos empregados
Qualidade relativa do produto
Utilizac&do da capacidade instalada
Valores a receber + receitas
Acesso a insumos de baixo custo
Capacidade de marketing, distribuicéo e servigos
. o Proposta de
Capacidade de retaliagéo
modelo de
Marcas ~
S formulagao de
Participagao de mercado estratégia
Patentes Grant (1991) | . 9
) . integrando os
Recursos financeiros
) temas-chave da
Tamanho da firma
: ~ resource-based
Tamanhos das instalagdes ;
: view
Tecnologia de processos
Tecnologia de produtos
Dimensbes
Despesas de produgao empregadas no
Nivel de propaganda teste das
Nivel de utilizacdo da capacidade instalada Wright et al tlpologl’as. de
P&d em processo (1991) estrategias
P&d em produto genéricas de
Politica de prego Miles e Snow
Posicéo de custo direto relativo (1978) e Porter
(1980)
Despesas relativas com compensacgado de forca
de vendas
Despesas relativas com promogao de vendas
Despesas relativas com propaganda
Importancia de patentes de processos
Importancia de patentes de produtos Dimensbes
Nivel de disposicdo para atendimento a empregadas em
exigéncias especiais Miller (1992) sua tipologia de

Nivel de servigos

estratégias

Percentagem de vendas de produtos de genéricas
qualidade superior

Percentual de vendas de novos produtos

Posicao de custo relativa

Preco relativo

Reputacgéo

Abrangéncia do planejamento Comparagéao

Competicao em segmentos de baixo preco
Competicao em segmentos diferenciados
Nivel de complexidade organizacional

Nivel de desenvolvimento de novos produtos
Nivel de disperséo organizacional

Nivel de integracao estrutural

Valores e atitudes do CEO

Powell (1992)

entre os efeitos
do alinhamento
organizacional,
industria, fatia de
mercado e
estratégia sobre
0 desempenho

Capacidade instalada + total de vendas

Compras + receitas

Miller e Dess
(1993)

Dimensbes
empregadas no
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x OBJETIVO DO
DIMENSAO COMPETITIVA AUTOR ESTUDO
Despesas de marketing + receitas teste da tipologia
Estoques + receitas de estratégias
Investimento + receitas genéricas de
P&d em produto + receitas Porter (1980)
Parcela de mercado
Parcela relativa de mercado
Percentual de pedidos em atraso
Percentual de vendas de novos produtos
Politica de recompensas
Valores a receber + receitas
Utilizac&o da capacidade instalada
Amplitude da linha de produtos
Aquisicado de matérias-primas
Atendimento a nichos geograficos
Atuacédo em segmentos de preco alto
Controle de qualidade do produto
Controle sobre os canais de distribuicao
Desenvolvimento de novos produtos Dimensoes
Eficiéncia operacional empregadas na
Identificagdo de marca comparagao
Inovagado em processos de produgao Koth entre as
Inovagédo em técnicas de marketing Vv gl ae tipologias de
Nivel de estoque adiaman estratégias
Nivel de propaganda (1995) enéricas de
propag g
Nivel de servigos Porter (1980) e
Oferta de produtos especializados de Mintzberg
Politica de prego (1988)
Projecbes de crescimento do mercado
Refinamento dos produtos atuais
Reputagéo dentro da industria
Treinamento da mao-de-obra
Experiéncia da mao-de-obra
Uso de financiamento externo
Garantia de crédito bancario Influéncia da
Intensidade de P&d estratégia e da
Marketing da forca de vendas estrutura sobre o
Precgo Luo (1995) desempenho de
Propaganda joint ventures
Qualidade do produto operando na
Tamanho China
Relagéo entre as
Desenvolvimento de P&d interno como forma de | Nagarajan e f°r.m.a§ de
. . . aquisicao de
mudanga incremental de tecnologia Mitchell -
tecnologia e os
(1998) .
tipos de mudanca
tecnoldgica
Poder do CEO para perceber os atributos dos Percepcao dos
stakeholders CEOs sobre os
Legitimidade do CEO para perceber os atributos Agle et al atributos dos
dos stakeholders (1999) stakeholders que
Velocidade do CEO para perceber os atributos influenciam o
dos stakeholders desempenho
Conhecimento dos produtos ou servigos mais Cuidados a
diferenciados serem tomados
Conhecimento dos produtos ou servicos mais | Porter (1999) por empresas

rentaveis

Conhecimento dos clientes mais satisfeitos

estabelecidas
que carecem de
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DIMENSAO COMPETITIVA AUTOR ESTUDO
Conhecimento dos clientes, canais ou ocasides estratégia clara
de compra mais rentaveis
Conhecimento das atividades da cadeia de
valores mais diferenciadas e mais eficazes
Capacidade interna de processamento de
informacao para o desenvolvimento de um novo
negocio
Geragao de novos negécios a partir da venda de
informacdes geradas pelo negécio
Insercéo da Tl no produto Atitudes a serem
Utilizagdo da TI para agregar mais informagoes tomadas com o
com o produto objetivo de
Utilizagéo da Tl para alterar a estrutura do setor aproveitar as
e Porter (1999) :
Utilizag&do da Tl para entender novos segmentos oportunidades
Utilizag&do da Tl para estreitar o escopo provenientes da
Utilizacgdo da TI para explorar os inter- tecnologia de
relacionamentos com outros setores informagéo
Utilizacdo da Tl para viabilizar a producdo de
novos itens relacionados com os produtos da
empresa
Utilizacao elevada da Tl na cadeia de valores
Utilizac&o elevada da Tl no produto
Capacidade dos recursos e competéncias de
responderem as ameagas e oportunidades
ambientais
Controle dos recursos por um pequeno numero
Recursos e
de concorrentes .
~ . competéncias
Desvantagem de custo por nédo possuir Barney
. como fonte de
determinado recurso (2001)
. vantagem
Desvantagem de custo pelo desenvolvimento de s
po . competitiva
recurso nio existente
Existéncia de politicas e procedimentos capazes
de explorar os recursos valiosos, raros ou caros
de imitar
Entender o
Complexidade social porque de_as
: o organizagbes
Comprometimento acreditavel LS
. PR religiosas serem
Invocar e reviver historias unicas .
. . Miller (2002) longevas a
Legitimidade percebida ;
. ~ o el despeito de
Reafirmacéo de posicdes historicas e
o . R . existirem em uma
Vantagens competitivas relativas a matriz e
industria néo
atrativa
Coordenagdo e velocidade da comunicagéao I
. . L TN Identificagdo de
interna para disseminacao de inteligéncia sobre o ;
perfis
mercado .
o . comportamentais
Desenho da organizagdo com o objetivo de gerar S
; e . . ideais para
e disseminar informacgao formal e informal X
C organizagdes que
Empregados como geradores de inteligéncia . :
. . Dobni e desejam
informal sobre os clientes, concorrentes e Nt
industria Luffman maximizar o
(2003) desempenho por

Influéncia dos avangos tecnoldgicos externos a
unidade de negdcios sobre seus planos

Interacdo dos empregados com os clientes para
melhoria do nivel dos servigos

Planejamento formal como gerador de politicas

orientadas nos lucros no longo prazo

meio do impacto
da orientagao de
mercado sobre a
implementacgao
da estratégia
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DIMENSAO COMPETITIVA AUTOR ESTUDO
Sistemas como geradores de inteligéncia formal
sobre os clientes, concorrentes e industria
Relagao entre
natureza do
controle da
Controle pelo dono como forma de maior empresa e
eficiéncia Durand e quantidade de
Redugédo do numero de niveis hierarquicos como Vargas niveis
forma de maior eficiéncia (2003) hierarquicos
como fonte de
desempenho
superior em
firmas privadas
Percepc¢ao dos
Controle de custos CEOQOs sobre o
Eficiéncia operacional Garg et al dinamismo
Eficiéncia de P&d ambiental e
Pesquisa de mercado (2003) fatores internos
q
Gestéo financeira como fonte de
Engenharia basica maior
desempenho
Benchmarking dos processos dos competidores
para agilizar a adogao de praticas de valor
Comercializagao de produtos de forma global
Conhecimento  compartilhando  por  areas
funcionais
Conhecimento e habilidades necessarios para ter
sucesso em um ambiente de capitagao
Desenvolvimento de novos usuarios finais para
ampliagdo do mercado
Desenvolvimento de processos inovadores
Desenvolvimento de  produtos inovadores
diferenciados
Entendimento e gestdo dos investimentos em
tecnologia adequados
Fabricacao flexivel por comutagdes rapidas Tentativa de
Fontes globais de materiais e mdo-de-obra mensurar
Fornecimento de uma vasta gama de produtos a conhecimento
mercados identificados King e organizacional
Gestao da integragao vertical entre unidades em Zeithalm por meio da
fases diferentes da cadeia de valor (2003) percepgao dos
Gestao da qualidade total CEOs sobre o
Gestdo das relagdes com competidores seu valor
potenciais para evitar competigdo predatéria adicionado

Gestao de aquisicdes domésticas

Gestao de aquisi¢des internacionais

Gestéo de custos

Gestao de joint ventures internacionais

Gestao de operagdes industriais fora do Brasil
Gestao de parcerias com fornecedores

Gestao de parcerias com os clientes

Gestado de parcerias com outras empresas de
seguros

Gestao de relagdes externas, midia ou politicas
Gestao de relagdes globais com os clientes
Gestao de equipes de trabalho

Gestdo de uma estrutura organizacional

descentralizada para encorajar responsabilidade
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DIMENSAO COMPETITIVA AUTOR ESTUDO
individual e dar poder de decisao
Gestéo de vasta gama de perspectivas dentro da
empresa
Gestdo do balango para permitir investimento
estratégico oportunista
Identificagdo e desenvolvimento de nichos de
mercado que a companhia pode dominar
Localizagdo da satisfagdo do paciente no longo
do tempo
Manutengdo da cultura organizacional de
dependéncia pessoal, confianga e integridade
Manutengdo de ambiente voltado a negdcio em
toda a empresa
Manutengdo de senso de urgéncia no nivel da
corporagao como um todo
Mensuragdo e localizagdo de conhecimento e
habilidades individuais ao longo da organizagéao
Parcerias inovadoras
Processos de producéo especializados
Programas de treinando e educagdo para
desenvolvimento dos empregados
Resposta rapida a clientes
Retencéao de custo
Sistemas de Informacgao internos
Tomadas de decisao dificeis entre alternativas de
investimento
Tomadas de decisao rapidas
Aquisicao,
desenvolvimento
. interno e aliangas
.N|cholls- em P&d e a
. . Nixon e Woo ~
Investimento em P&d interno relacao destas
(2003) com o numero de
patentes e a
geracgéao de
novos produtos
Cddigo de conduta Governanga
Comunicagao formal operacional como
Comunicacéo informal de times de trabalho Schnatter] forma de redugéo
Incentivos em pagamentos contingentes chnarerly de crimes do
Nivel de rigor na contratagdo dos empregados (2003) colarinho branco
9 ¢ preg
Politicas e procedimentos e melhoria do
Sistema de contabilidade desempenho
Alocacdo anual de quantia significativa para
investimento em hardware e software
Capacidade de geragao de solugoes
personalizadas
Coleta de informacgdo informal sobre a industria Aprendizado
por meio do cliente organizacional
Conhecimento em inovagbes tecnoldgicas de _— como fator
informatica Tippins e significativo na
Sohi (2003)

Conhecimento para desenvolver e manter
ligacbes de comunicagdo com os clientes
baseadas na informatica

Existéncia de procedimentos de pesquisa para
coletar informacédo sobre o cliente a partir de
fontes on-line

Existéncia de sistemas de informatica para

determinacéao
dos resultados
em Tl
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DIMENSAO COMPETITIVA

AUTOR

OBJETIVO DO
ESTUDO

analisar as informacgdes do cliente e do mercado
Grau de experiéncia tecnoldgica em informatica
Oferta de ampla linha de produtos

Sistemas computadorizados para  adquirir,
armazenar e analisar as informagbes sobre
cliente e mercado

Utilizacdo de sistemas de decisdo para gerir
informacao sobre o cliente

Utilizagcdo de sistemas de informatica para
adquirir, armazenar e processar informagao sobre
o cliente

Utilizagdo rotineira de sistemas baseados em
informatica para acessar informagdes do mercado
a partir de outros bancos de dados

CEO também atua como membro do board
O diretor é designado pelo governo

O diretor externo é detentor de agbes

O diretor interno € detentor de agdes

Peng (2004)

Avaliacao dos
efeitos da gestao
externa sobre o
desempenho

Complexidade da firma
Complexidade do processo
Complexidade do produto
Confidencialidade da informagao
Habilidades especializadas
Heterogeneidade do comprador
Importancia dos compradores-chave
Imprevisibilidade do comprador
Imprevisibilidade do fornecedor
Lealdade do cliente

Mudanca na demanda

Necessidade de coordenagao entre comprador e
vendedor

Necessidade de treinamento
Protecao aos fornecedores existentes

Ativos especializados para producao

Competicao no fornecimento da tecnologia
necessaria

Complexidade

Custos afundados em planta e equipamentos
Novidade tecnoldgica

P&d em relagdo a vendas

Tecnoldgica tacita

Volatilidade

Componente de insumo customizado

Custo de desenvolvimento do produto final
Importancia do produto para os compradores
Importédncia dos servigos antigos para os
compradores

Produto final customizado

Valores tipicos das transacoes

Ambiglidade no desempenho das partes sob
transacéao

Ativo da marca

Caracteristicas da transacéao

Complexidade da Tl no segmento de negdcios
Experiéncias anteriores com aliangas

Importancia estratégica do segmento de negdcios

para a firma

David e Han
(2004)

Dimensbes
utilizadas para
operacionalizar o
teste empirico
dos construtos e
proposigoes da
teoria dos custos
de transagéao
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Nivel de diversificagcao
Nivel de engajamento em aquisi¢cdes
Tamanho da firma

= OBJETIVO DO
DIMENSAO COMPETITIVA AUTOR ESTUDO

Incerteza regulatéria
Propaganda em relagdo a vendas
Riscos da firma
Riscos da moeda
Riscos politicos
CEO atuando também como chairman do board
Experiéncia do CEO em direito e finangas
Experiéncia do CEO para gerenciar atividades Impacto da
internas sozinho Hambrick e administracao
Nivel de dificuldade das demandas Cannella conjunta de
organizacionais (2004) CEO-COO sobre

o0 desempenho

Capacidade do empregado de detecgéo de erros
Exigéncia de teste de selecao

Exigéncia de treinamento do vendedor

Nivel de educacéo técnica

Nivel de envolvimento em grupos de trabalho
Nivel de experiéncia requerido

Nivel de qualificagédo na tarefa

Nivel de treinamento

Rotagédo de empregados

Hatch e Dyer
(2004)

Nivel de
aprendizado
como forma de
redugao de
custos

Experiéncia anterior na categoria de produtos

Shamsie et al

Razdes para o
rapido sucesso
de entrantes

Nivel em que empregado e cliente interagem

durante o processo de producgdo do servigo

Tamanho da firma (2004) tardios em nova
categoria de
produto
Nivel de habilidade de adaptagado do servigo para Analise da
atender a demandas especificas Skaggs e relagao entre
Nivel de participagdo do cliente no desenho do Youndt posicionamento
Servico (2004) estratégico,

capital humano e
desempenho

Quadro 3.2: Dimensbes de estratégias competitivas retiradas da literatura

De modo a facilitar a leitura e associacdo por parte dos especialistas, foi

necessario retirar da relacdo de dimensdes acima todas as duplicidades, bem

como eventuais dimensdes que ndo faziam qualquer sentido para a industria de

teste. Posteriormente, sua apresentagéo foi reorganizada segundo as atividades

de uma firma, adaptada da classificagdo adotada por David e Han (2004).

Feito isso, pediu-se que cada especialista assinalasse sua opinido nas colunas 1

a 4, de acordo com uma das quatro situagbes a seguir:

Situagao 1

A dimensdo [competitiva] se aplica a industria brasileira de

seguradoras “n&o vida” e ha mensurador objetivo para ela: marcar

a coluna 1.
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Situacao 2 A dimensdo [competitiva] se aplica a industria brasileira de
seguradoras “n&o vida”, mas ndo sei se ha mensurador objetivo
para ela: marcar a coluna 2.

Situacdo 3 A dimensao [competitiva] ndo se aplica a industria brasileira de
seguradoras “ndo vida”: marcar a coluna 3.

Situacao 4 Nao sei se a dimensao [competitiva] se aplica a industria brasileira

de seguradoras “ndo vida”: marcar a coluna 4.

Embora a intengcédo seja a de incluir todas as seguradoras na pesquisa,
pediu-se aos especialistas que se ativessem somente as que operam
prioritariamente com as coberturas conhecidas como “n&o vida”, ou seja, as que
operam com outros negocios que nao os de vida, previdéncia, saude, e
capitalizagéo. A razédo do pedido esta no fato que os ramos “nao vida”, por néo
serem regulados pelo governo como os outros trés, permitem que se aplique a
Estratégia de forma mais abrangente, livre, e os especialistas, fagam escolhas

mais realistas.

As escolhas foram, entdo, hierarquizadas segundo o somatério das
colunas, em ordem decrescente dentro de cada coluna e entre colunas, da
primeira a quarta. Ou seja, a prioridade de escolha é para as dimensdes com
mensurador conhecido, seguida das dimensdes sem mensurador conhecido, das
nao utilizadas e, por fim, das que ndo se sabe se sao utilizadas. O resultado

consolidado esta listado no Quadro 3.3 abaixo.

DIMENSOES COMPETITIVAS — CONSOLIDAGAO DOS ESPECIALISTAS
~ 1 2 3 4
Gestdo geral S-MO | S-NS | NAO | NSEI

Imagem da seguradora 4 2 0 0
Projecbes de crescimento do mercado 4 2 0 0
Comprometimento acreditavel (atingivel) 3 3 0 0
Conhecimento do negécio 3 3 0 0
Controle pelo dono como forma de maior eficiéncia 3 3 0 0
Poder da matriz 3 3 0 0
Ativo da marca 2 4 0 0
Benchmarking dos processos dos competidores para 2 4 0 0
agilizar a adogao de praticas de valor
Competigao em segmentos de baixo prego 2 4 0 0
Contatos pessoais 2 4 0 0
Estilo gerencial pré-ativo 2 4 0 0
Gerentes de topo enfatizam o desempenho do 2 4 0 0
mercado
Planejamento formal como gerador de politicas 2 4 0 0
orientadas nos lucros no longo prazo
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DIMENSOES COMPETITIVAS — CONSOLIDAGCAO DOS ESPECIALISTAS

Reducdo do numero de niveis hierdrquicos como
forma de maior eficiéncia

2

4

0

o

Relacionamento com a matriz

Conhecimento partilhando pelas areas funcionais

Diretor interno como detentor de ag¢des

Experiéncia do CEO em direito e finangas

Precos relativos

Competicao em segmentos diferenciados

Controle do sistema (regulagéo e padronizagao)

Criatividade

Flexibilidade da gestao

Localizagao da firma

Resposta rapida as agdes dos concorrentes

Abrangéncia do planejamento no tempo

Analise externa e previsdes

Capacidade empreendedora

Centralizagao

Conservadorismo na resposta ao mercado

Gerentes de topo discutem as estratégias do
concorrente

NINININININININININININ DWW W WN

WW[WWWWWWWWWWNINININ A

O|OO|OI0|O A A0 00o|—-|0O

LD A A A A A OO0 0| OO ==~ O|O

Integragéo vertical entre unidades em fases
diferentes da cadeia de valor

N

w

o

—_

Manutengédo de ambiente voltado a negdcio em toda
a seguradora

N

Oportunidades com objetivo em vantagem
competitiva

N

Parcela de mercado em relacdo aos maiores
concorrentes

N

Posicao de custo relativa

Relagbes com os clientes de forma global

Todos os produtos devem ser lucrativos

CEO também atua como membro do board

Valores e atitudes do CEO

Enfase em mercados especializados

Competicao em segmentos de alto prego

Manutengdo de senso de urgéncia no nivel da
corporagao como um todo

NININO|I=INININ

NINN O W W W

= =aINO|OOo|O|o

iy Y N e ) [IEEN) U\ UL\ RIS\ QRN

Parcerias com outras seguradoras

N

N

Parcerias inovadoras

N

N

—

Partilha de recursos com outras unidades de
negocios

N

N

—

—

Imagem relativa da seguradora

Integragéo das fungbes na estratégia

Invocar e reviver histérias unicas

Planejamento de curto prazo

Relagbes externas (midia ou politicas)

Vantagens competitivas da matriz

Legitimidade do CEO para perceber os atributos dos
stakeholders

OIN[INININININ

BININININININ

o|o|lo|lo|o|o|o

NININININININ

Legitimidade percebida do CEO

o

N

o

N

Poder do CEO para perceber os atributos dos
stakeholders

o

Velocidade do CEO para perceber os atributos dos
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DIMENSOES COMPETITIVAS — CONSOLIDAGCAO DOS ESPECIALISTAS

stakeholders

Existéncia de politicas e procedimentos capazes de
explorar os recursos valiosos, raros ou caros de
imitar

2

1

2

Pioneirismo na industria

Complexidade organizacional

Engajamento em aquisigdes

Todas as fungbes contribuem para gerar valor ao
cliente

NIN|ININ

aAlalala

SN

NIN|IN| =

Dispersao organizacional

—

N

Diretor externo como detentor de agoes

= O

w

—

Experiéncia do CEO para gerenciar atividades
internas sozinho

—

N

Capacidade de retaliagéo

Finangas

@

(72}
Z| =
(72}

o

NSEI

Capacidade financeira

o

Saude financeira de longo prazo

Gestéo financeira

Controle de custos

Margem de venda

Gestao de custos

Sistema de contabilidade

Custos relativos

Margem versus volume

Crescimento do investimento vis-a-vis previsdo de
crescimento do mercado para os anos seguintes

WIANWPArOO|OOZ O

= O|WIN|=~|O|O[N|=|O

o|l—~|o|o|o|o|lo|o|lo|o| P~

N~ O

Gestdo do balango para permitir investimento
estratégico oportunista

Intensidade do investimento

Tomadas de decisdo dificeis entre alternativas de
investimento (i.e., tecnologia, pessoal, produgéo)

Garantia de crédito bancario

—

Lucros trimestrais como objetivo primario

w

o

Minimizacdo de custos com desenvolvimento de
produtos

w

o

NN

Uso de financiamento externo

—

Marketing

b4
2

Parcela de mercado

Condigbes de pagamento

Conhecimento dos produtos ou servigos mais
rentaveis

wlala|2|N

WIN|—

o|lo|o >~

Resposta rapida a clientes

Afinidade com os clientes

Atendimento a nichos geograficos

Comprometimento com o cliente

Localizagdo da satisfagdo do cliente ao longo do
tempo

NINININ| W

AR W

o|o|o|o|o

o|o|o|o|o

Pesquisa de mercado

Tamanho da base de clientes satisfeitos

Despesas com forga de vendas

Experiéncia anterior na categoria de produtos

Horario de funcionamento

Numero de pontos de venda

AR OIDN

ASlalalalo b

oO|o|o|Oo|—~|O

RSl a0 0
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DIMENSOES COMPETITIVAS — CONSOLIDAGCAO DOS ESPECIALISTAS

Parcela de mercado relativa 1 0

Politica de prego

Preco relativo

Projecdes de crescimento do mercado

Tamanho da forga de vendas

Aprecamento

Despesas de promocao relativas

Efetividade da propaganda

Eficiéncia da forca de vendas

Participagao dos clientes interfuncionais

Percentual de vendas de novos produtos

Identificagdo de marca dos produtos

Amplitude da linha de produtos

Capacidade de marketing, distribuicéo e servigos

Compreenséo das necessidades do cliente

NININININWWRWWWWwWw b DDS
WIWWWWININDNDNDNNR ==
O|lO|0O|0O|=|O|0|0O|O0|Oo|o|0|O0|0|o

Conhecimento dos produtos ou servicos mais
diferenciados

R\ S\ LN SN @ ) [R5\ QU Ny L N RS N I N N S ) S ) L ) U ) SN

N
w
o

Criacao de valor para o cliente

N
w
o

Desenvolvimento de novos cientes para ampliagdo
do mercado

N
w
o

Elasticidade-prego

N
w
o

Identificacdo e desenvolvimento de nichos de
mercado que a companhia pode dominar

N
w
o

Importédncia dos produtos antigos para os
compradores

—

Nivel de personalizagao do produto

Nivel de propaganda

Nivel de servigos ao cliente

Politica de descontos

Qualidade relativa dos produtos

Relacionamento com canais de distribuicéo

Selegao do canal

Variedade relativa de tipos de clientes

Garantia de entrega

Numero de marcas

Politica de financiamentos

Despesas com forga de vendas relativas

Numero relativo de clientes

Numero relativo de novos produtos

Assisténcia técnica na venda

Complexidade do produto

Servigos pos-venda

Venda pessoal

Amplitude relativa da linha de produtos

NINININININWWWWWOININININNNNN
NINININININ 2222201 WOW W W W w wl w
OO 22N O|O|O|=|—-|-|0O|0|0O|0O|0O|O|Oo|O

Conhecimento dos clientes, canais ou ocasides de
compra mais rentaveis

NINI == =2 OINININ RO alalalal—a

N
N
o

Desenvolvimento de produtos inovadores
diferenciados

N

Despesas com propaganda relativas

Diferenciacao do composto de marketing

Refinamento dos produtos atuais

NIN|ININ
NIN|ININ
o|o|o|o

Vendedor partilha informagéo de concorrentes

NINININ
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DIMENSOES COMPETITIVAS — CONSOLIDAGAO DOS ESPECIALISTAS
Nivel de participacdo do cliente no desenho do 2 1 3 0
produto
Minimizacao de custos de marketing 2 1 2 1
Comercializagao de produtos de forma global 2 1 1 2
Politica de devolugao 0 3 2 1
Produgdo S-MO | S-NS | NAO | NSEI
Produtividade dos empregados 5 1 0 0
Qualidade da equipe de geréncia e produgao 2 4 0 0
Despesas de produgao 4 1 1 0
Percentual de pedidos em atraso 3 2 1 0
Grau de alavancagem operacional 4 0 1 1
Nivel de produgao 4 0 1 1
Custo de desenvolvimento do produto final 3 1 1 1
Economias de escala 3 1 1 1
Investimentos em producgao 3 1 1 1
Componente de insumo customizado 2 2 1 1
Controle de qualidade do produto 2 2 1 1
Desenvolvimento de processos inovadores 2 2 1 1
Eficiéncia operacional 2 2 1 1
Politica de compras 2 2 1 1
Nivel de utilizagdo da capacidade instalada 0 4 1 1
Idade das plantas e dos equipamentos 2 1 2 1
Acesso a insumos de baixo custo 2 1 1 2
Flexibilidade da linha de produgao 2 1 1 2
Fontes globais de materiais 2 1 1 2
Gestao da qualidade total 2 1 1 2
Processos de producéao especializados 2 1 1 2
Tamanho das instalagdes 2 1 1 2
Recursos Humanos S-MO | S-NS | NAO | NSEI
Cddigo de conduta 3 3 0 0
Comunicacéo informal de times de trabalho 3 3 0 0
Necessidade de treinamento 3 3 0 0
Programas de treinando e educagdo para 3 3 0 0
desenvolvimento dos empregados
Capacidade do empregado de detectar erros 2 4 0 0
Comunicacéao formal 2 4 0 0
Clima organizacional 2 4 0 0
Cultura organizacional 2 4 0 0
Exigéncia de teste de selecao 2 4 0 0
Experiéncia da mao-de-obra 2 4 0 0
Interagcdo dos empregados com os clientes para 2 4 0 0
melhoria do nivel dos servigos
Valor agregado por empregado 0 6 0 0
Nivel de treinamento 3 2 0 1
Rotagao de empregados 3 2 0 1
Capacidade da equipe de desenvolvimento 2 3 0 1
Contratagéo de pessoal altamente qualificado 2 3 0 1
Gestao de equipes de trabalho 2 3 0 1
Incentivos em pagamentos contingentes 2 3 0 1
Informagoes partilhadas entre fungbes 2 3 0 1
Mensuragdo e localizagdo de conhecimento e 2 3 0 1
habilidades individuais ao longo da organizacéo
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DIMENSOES COMPETITIVAS — CONSOLIDAGCAO DOS ESPECIALISTAS

Qualificagdo na tarefa 2 3 0 1

Nivel de rigor na contratagdo dos empregados 2 3 0 1

Politica de recompensas 2 3 0 1

Tamanho do time responsavel pela decisao 1 4 0 1

estratégica

Percentagem de empregados sindicalizados 3 1 2 0

Gestdo de uma  estrutura  organizacional 2 2 1 1

descentralizada para encorajar responsabilidade

individual e dar poder de deciséo

Complexidade social 2 2 0 2

Empregados como geradores de inteligéncia 2 2 0 2

informal sobre os clientes, concorrentes e industria

Politica relativa de recompensas 2 2 0 2

Skills especializados 0 4 0 2

Valor bruto dos ativos fixos por empregado 0 4 0 2

Fontes globais de mao-de-obra 2 1 1 2
Tecnologia S-MO | S-NS | NAO | NSEI

Conhecimento para desenvolver e manter links de 3 3 0 0

comunicagdo com o0s clientes baseados na

informatica

Desenvolvimento de novos produtos 2 4 0 0

Lideranca tecnoldgica 4 0 0

Capacidade interna de processamento de 3 2 0 1

informagcdo para o desenvolvimento de um novo

negocio

Coleta de informagéo informal sobre a industria por 3 2 0 1

meio do cliente

Influéncia dos avancgos tecnolégicos externos sobre 2 3 1 0

os planos da unidade de negdcios

Alocagdo anual de quantia significativa para 2 3 0 1

investimento em hardware e software

Aquisigao da firma desenvolvimentista como controle 2 3 0 1

do desenvolvimento de nova tecnologia

Capacidade de geragao de solugdes personalizadas, 2 3 0 1

€aso necessario

Conhecimento em inovagbes tecnoldgicas de 2 3 0 1

informatica

Coordenagao e velocidade da comunicagéo interna 2 3 0 1

para disseminacao de inteligéncia sobre o mercado

Entendimento e gestdo dos investimentos em 2 3 0 1

tecnologia

Existéncia de procedimentos de pesquisa para 2 3 0 1

coletar informagao sobre o cliente a partir de fontes

on-line

Geragado de novos negodcios a partir da venda de 2 3 0 1

informacdes geradas pelo negécio

Insercéo da Tl no produto 1 4 1 0

Utilizagdo da TI para agregar mais informagdes com 1 4 0 1

o produto

Capacidade dos recursos e competéncias de 0 5 0 1

responderem as ameacas e oportunidades

ambientais

Complexidade da Tl no segmento de negdcios 0 5 0 1

Desvantagem de custo por ndo possuir determinado 0 5 0 1
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DIMENSOES COMPETITIVAS — CONSOLIDAGAO DOS ESPECIALISTAS
recurso
Competicdo no fornecimento da tecnologia 2 2 1 1
necessaria
Manutengao de acordo tacito sobre tecnologia 2 2 1 1
P&d em relagdo a vendas 2 2 1 1
P&d para produgao 2 2 1 1
Controle da taxa de desenvolvimento em tecnologia 2 2 0 2
por meio de P&d interno
Controle da taxa de desenvolvimento em tecnologia 2 2 0 2
por meio de sua compra
Desenvolvimento de P&d interno como forma de 2 2 0 2
mudanca incremental de tecnologia
Mudanga no P&d do processo 2 2 0 2
Mudanga no P&d do produto 2 2 0 2
Numero de empregados em P&d 2 2 0 2
Sistemas como geradores de inteligéncia formal 2 2 0 2
sobre a industria
Sistemas como geradores de inteligéncia formal 2 2 0 2
sobre os clientes
Utilizagao da Tl para alterar a estrutura do setor 1 3 1 1
Utilizacado da Tl para entender novos segmentos 1 3 0 2
Desvantagem de custo pelo desenvolvimento de 0 4 1 1
recurso nao existente
Utilizacao elevada da Tl no produto 0 4 1 1
Sistemas como geradores de inteligéncia formal 0 4 0 2
sobre os concorrentes
Utilizacao da Tl para estreitar o escopo 0 4 0 2
Utilizacdo da Tl para explorar os inter- 0 4 0 2
relacionamentos com outros setores
Utilizagdo da TI para viabilizar a produgao de novos 0 4 0 2
itens relacionados com os produtos da seguradora
Utilizag&o elevada da Tl na cadeia de valores 0 4 0 2
Manutengdo do segredo sobre nova tecnologia 2 1 2 1
dentro da firma
Mudanga no nimero relativo de novos produtos 2 1 1 2
Aquisicdo de uma massa de patentes para dificultar 0 3 2 1
o caminho dos concorrentes futuros
Disseminar informagdes negativas sobre a nova 0 3 2 1
tecnologia para atrapalhar seu uso
Patentes de processos 0 1 4 1
Patentes de produtos 0 1 4 1
Numero de patentes 0 0 5 1

Quadro 3.3: Consolidagcdo das escolhas das dimensoes

especialistas

competitivas pelos

As dimensdes competitivas eleitas para analise e possivel inclusdao no

questionario estruturado da pesquisa de campo estdo listadas no Quadro 3.4 a

seguir e sdo as que receberem pontuagdo maxima no somatorio das colunas 1 e

2 e pontuagdo maior ou igual a 3 na coluna 1, num total de 19 dimensdes. Elas
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contemplam estudos que variam de 1980 a 2003, dentre eles alguns que

optaram por privilegiar a visdo em recursos organizacionais.

DIMENSAO

AUTOR

Controle pelo dono como forma de maior eficiéncia

Durand e Vargas (2003)

Resposta rapida a clientes

Programas de treinando e educagdo para
desenvolvimento dos empregados

King e Zeithalm (2003)

Conhecimento para desenvolver e manter ligagdes de
comunicacdo com os clientes baseados na informatica

Tippins e Sohi (2003)

Cddigo de conduta

Comunicagao informal de times de trabalho

Schnaterlly (2003)

Comprometimento acreditavel (atingivel)

Miller (2002)

Conhecimento dos produtos ou servigos mais rentaveis

Porter (1999)

Projecdes de crescimento do mercado

Necessidade de treinamento

Kotha e Vadlamani (1995)

Produtividade dos empregados

Venkatraman e Prescott
(1990)

Conhecimento do negécio

Poder da matriz Aaker (1989)
Parcela de mercado

Capacidade financeira Bamberger (1989)
Saude financeira de longo prazo Segev (1989)

Imagem da seguradora

Kim e Lim (1988)

Condigbes de pagamento

Cook (1983)

Gestéo financeira

Snow e Hrebiniak (1980)

Quadro 3.4: Dimensdes competitivas candidatas a inclusdo no modelo de
medidas

Como o universo de seguradoras operando no Brasil & de
aproximadamente 130 companhias e a amostra de seguradoras que divulgaram
resultado contabil no periodo estipulado para a pesquisa contém menos de 100
casos, torna-se necessaria a reducdao do numero de dimensbes a serem
inseridas no modelo. O critério adotado foi o de agregar as dimensdes que
possuem significados aproximados, o que permitiu que se chegasse a dez

variaveis observaveis para emprego no modelo de medidas, conforme Quadro

3.5 abaixo.

DIMENSAO ORIGINAL VARIAVEL UNIFICADA SIGLA
Imagem da seguradora Imagem IMAGEM
Capacidade financeira
Saude financeira de longo prazo Gestao financeira GESFIN

Gestéo financeira

Poder da matriz

Condicdes de pagamento Condigdes de pagamento CONPAG

Conhecimento dos produtos ou . .
Somente produtos ou servigos mais

servicos mais rentaveis . PROREN
- - rentaveis

Conhecimento do negdcio

Resposta rapida a clientes Resposta rapida a clientes RESPOS
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DIMENSAO ORIGINAL VARIAVEL UNIFICADA SIGLA

Controle pelo dono como forma
de maior eficiéncia

Produtividade dos empregados | Produtividade dos empregados PRODTV

Conhecimento para desenvolver
e manter ligacbes de
comunicagdo com os clientes
baseados na informatica Tecnologia de informagao TECINF

Projecbes de crescimento de
mercado

Parcela de mercado

Cddigo de conduta

- — Cadigo de conduta CONDUT
Comprometimento acreditavel
Comunicagdo informal de times | Comunicacdo informal de times de
COMTIM
de trabalho trabalho

Necessidade de treinamento

Programas de treinando e|Programas de treinamento e educagéo
= : . TREINA
educacéo para desenvolvimento | para desenvolvimento dos empregados

dos empregados

Quadro 3.5: Variaveis de estratégias competitivas do modelo de medidas

3.2 Dimensoes de estratégias colaborativas

A inclusdo das estratégias colaborativas € o ponto focal do modelo tedrico.
A razdo estd na novidade do tema, que sO passou a ser estudado
sistematicamente a partir dos anos 90, ja que, até 1988, por exemplo, apenas
dois artigos sobre estratégias cooperativas haviam sido publicados no Strategic
Management Journal (Nielsen, 1988). Portanto, os resultados das pesquisas
sobre o assunto ainda se mostram desestruturados e com pouca conexao entre

Si.

Especificamente quanto as dimensdes empregadas, a disparidade se
explica na prépria diversidade das diregcbes adotadas pelas pesquisas. Por
exemplo, Vyas et al (1995), recomendavam um modelo para anadlise de aliangas
bem-sucedidas, enquanto Barney (1996) e Contractor e Lorange (1988; in Doh,
2000) exploravam os motivos pelos quais as empresas colaboram, sem que

qualquer deles, contudo, especificasse de que modo implementar.

S6 para citar pequena parte da producdo do ano de 2002, muito proficuo
em pesquisas empiricas envolvendo aliangas estratégicas, enquanto Luo media
a relagao entre contrato e cooperagao, Robins et al propunham um modelo para

analise da influéncia do tipo de dependéncia da filial estrangeira em relagéo a
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matriz e ao pais hospedeiro sobre o desempenho estratégico e Koka e Prescott
mediam o volume, a diversidade e a riqueza de informagao gerados por uma

alianca.

Nesse mesmo ano, enquanto Reuer et al retrocedem na definicdo dos
antecedentes a mudanga de governanga ex-post em aliangas estratégicas, Kale
et al estdo um passo a frente, preocupados com o desempenho de uma aliancga
individual, e Poppo e Zenger ja estdo preocupados em medir governancga
relacional, complexidade contratual e longevidade da relagdao. Em que pese a
importancia dessa complementaridade, sua concomitancia prejudica a

internalizagcao dos resultados.

Mesmo Nicholls-Nixon e Woo (2003) e Rothaermel e Deeds (2004), ao
investigarem temas semelhantes como contratacdo de P&d externo e

desenvolvimento de novo produto, ndo produziram resultados complementares.

A relacdo com as dimensdes de estratégias colaborativas retiradas da
literatura, contida no Quadro 3.6, abaixo, tenta mostrar essa disparidade, mesmo
que em formato resumido. Logo, nao sera dificil observar que os diversos
estudos empiricos nela contidos se preocuparam com aspectos diferentes da
colaboragao, o que, alias, demandou bastante trabalho de reorganizacao prévia
para entrega ao escrutinio dos especialistas.

Alguns partem das razdes para colaborar e de quando fazé-lo; outros se
interessam pelos resultados da relagdo para o desempenho das firmas; aqueles
interessados em medir desempenho organizacional, se preocupam com a
qualidade e duragéo da relagao; ha, ainda, os que tratam a relagdo como uma

entidade a parte das firmas e se propdem a medir o desempenho da relagao.

= OBJETIVO DO
DIMENSAO AUTOR ESTUDO
Barreiras de
Aumento das barreiras de entrada Caves e mobilidade como
Aumento das barreiras de mobilidade Porter formadoras e
(1977) protetoras de grupos
estratégicos
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~ OBJETIVO DO
DIMENSAO AUTOR ESTUDO
Acordo Abordagem ecoldgica
Associagado de comércio humana da analise
Associagao de profissionais interorganizacional
Cartel como forma de
Conluio Astley & enfatizar a
Contrato Fombrun importancia de
Gestéo interligada (1983) formas coletivas e
Joint venture pro-ativas de
Lideranca informal adaptagéo
Rede de organizagbes com estruturas organizacional ao
institucionais regradas ambiente
Associagcbes de comércio Modelo i d
Associacoes de profissionais odelo mtegrg_rl 0 as
Conluio varias consequéncias
Contratos da’a(.iogao de.
C ~ Bresser e estratégias coletivas
ooptagdo Harl (1986) e sua relacio
Diretorias interligadas ar - ¢
- dialética com as
FusGes estratégias
Joint venture competitivas
Liderancga da industria
Canais de distribuicéo e franquia
Cartéis
Decisdes de compra ou leasing
Diretorias interligadas
Diversificagao
Fontes unificadas ou separadas
Integragéo vertical ~
Internacionalizacao t Qtu'es_toes
Joint venture, fusdes e aquisicoes gs rategicas ?U.Z
Patente e licenciamento da marca podem ser resolvidas
Posicionamento da firma e de seu produto Thorelli por meio d_e redes de
Transagbes entre as divisdes de uma firma (1986) szzg:i)tﬂ?séﬁrzo
Troca e negocios reciprocos ¢
Base econdmica mercado. Trabalho
Confianca complementar ao de
. Williamson (1975)
Expertise
Legitimidade
Tecnologia
Entrada
Posicionamento
Reposicionamento
Saida
Licenciamento qualificado de tecnologia em Controle da
mercado limitado para controlar seu uso nesse D tecnologia como
unford
mercado (1987) forma de controlar a
Pool de partilha de patente-chave para impedir dependéncia de
o desenvolvimento de tecnologia fora do grupo recursos externos
Explicacao da
estratificagcao da
Acordos informais industria por meio da
Comités Fombrun e associacao de
Contratos formais Zajac postura ambiental
Joint venture (1987) com parametros
Lobby coletivo para influenciar o governo e estruturais, nos
politicos niveis da unidade de
negocios, corporativo
e coletivo
Acordos formais Bresser Analise da relagao
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x OBJETIVO DO
DIMENSAO AUTOR ESTUDO
Associagbes de comércio (1988) entre estratégias
Conluio competitivas e
Diretorias interligadas coletivas a luz de
Legislagao regulatoria conflitos potenciais
Liderancga da industria decorrentes da
necessidade de
dividir e conciliar
informacgao
estratégica
Colab(?.ra(;ao‘contlrlngenmal, para situagdes Proposta de
especificas, a medida que forem ocorrendo -
T taxonomia de
Divisao das tarefas para elevar a .
e R - . estratégias
especializagdo e eficiéncia das operagdes Nielsen .
- Lo . colaborativas
Pool para evitar a duplicagao, reduzir a (1988) . . .
A . associadas a teoria
redundancia ou gerar economia de escala . .
~ SE T . dos jogos e a ciclos
Reducéo ou eliminagédo do ataque mutuo para . . ;
- de vida ambientais
aumento do bem-estar dos parceiros
Entrada em novos mercados que demandam
varias tecnologias
Firma estrangeira em busca de conhecimento
do mercado local
Firma estrangeira em busca de proximidade
com o cliente local .
: . Formas de parcerias
Firma estrangeira em busca de se estabelecer d
as empresas
no mercado local . .
. . . Tyebjee japonesas com as
Firma estrangeira em busca de tecnologia do :
(1988) americanas para
produto local .
. . ingresso no mercado
Firma local em busca de ampliar sua rede de )
americano
vendas
Firma local em busca de atualizagéo
tecnoldgica
Firma local em busca de expansao do capital
Firma local em busca de relacionamento
fornecedor-comprador importante
Acordos de troca de tecnologia
Acordos para direito de uso de tecnologia ou
produtos
Acordos para direito de uso do marketing
Aquisi¢oes colaborativas do suprimento Roberts e
necessario Mizouchi Ver a lista toda
Contratos exclusivos de pesquisa para direitos (1989)
de licencga de novos inventos em troca de
fundos para pesquisa
Contratos nao-exclusivos de pesquisa para
acesso rapido a tecnologias avancadas
P&d conjunto privilegia a adogéo de joint
ventures em detrimento dos contratos Fatores que
cooperativos Osborn e subsidiam a escolha
P&d intensivo privilegia a adogao de contratos Baughn da estrutura de
cooperativos em detrimento das joint ventures ( 1980) governanca das
O tamanho da empresa mae interage com os cooperagdes
fatores de P&d mas nado na escolha da forma multinacionais
de alianca
Internalizagao de habilidades baseadas em Aliangas como
competéncias oportunidade de
o . Hamel .
Internalizagao de habilidades baseadas em (1991) aprendizado para
produtos competicdo com e

Aprendizado como aquisi¢cao de poder de

sem a alianga
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~ OBJETIVO DO
DIMENSAO AUTOR ESTUDO
barganha na alianga
Concentragao de recursos
Substituicdo de recursos
Desenvolvimento de novas competéncias
centrais
Consorcios para partilha dos riscos e redugao
de custos Implicagbes
Joint venture para aprendizado funcional entre piicag
parceiros gerenciais para o
Joint venture para partilha na adi¢gdo de valor ao Leie . desenho_e
negoécio Slocum |_mplementaga,o _de
Joint venture para partilha na adigdo de valor ao (1991) aliancas estrategicas
produto € 0S recursos
. . . humanos associados
Licenciamento para acesso a novas tecnologias a cada uma delas
Licenciamento para entrada em novos
mercados geograficos
Producao e geracéo continuas de bem estar Proptosta d.e relggao
Produgéo e transferéncia continuas dos direitos Ri v entre o r'ISCC;. °
de propriedade ing e Van | negdcio e confianga
P ~ . L de Ven entre as partes e a
roducao e transferéncia ocasionais dos
direitos de propriedade (1992) escol_ha dos
© proprie . . mecanismos de
Transferéncia Unica dos direitos de propriedade
governanga
Reducao das
Tamanho da firma em relagédo a média dos ég?:;fg:se%%
tamanhos Burgers et ambiente como
Numero de aliangas com os concorrentes al (1993) ~
Numero de concorrentes ligados a firma razoes para a
formacao de aliangas
horizontais
Compatibilidade dos estilos dos gestores
Custo de desenvolvimento esperado Informagdes
Disponibilidade de informacao relativa ao a
parceiro economicas e
Exposicéo crescente a mercados relacionados Tylere gelrenmals L:_tlllzadas
Fase do ciclo de vida Steensma | P€'%S e)l(.eCLf |vgs para
Historia de colaboracao do parceiro (1995) o a(;/r?uliigdaa%egsde
Importancia da tecnologia para a estratégia pcolabora 50
Investimentos em ativos especificos tecnolo ci}ca
Potencial para decrescer o desenvolvimento de 9
risco
Aceleracao da introdugdo de novos produtos no
mercado
Acesso a experiéncias
Acesso a fundos
Acesso a instalagdes
Acesso a matérias-primas Proposta de
Acesso a mercados internacionais estruturas
Acesso a novas tecnologias Vvas et al englobando as
Acesso a novos mercados 3(/1 995) dimensodes e os

Aumento da eficiéncia

Diversificagao

Exploragéo da imagem

Melhoria do desenvolvimento de produto
Partilha do risco com agdes judiciais
Partilha do risco com os custos com P&d
Partilha do risco de falha de produto

Protecao da fatia de mercado

critérios de aplicagéao
de aliangas
estratégicas
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DIMENSAO AUTOR OBI‘EEIB,I;)ODO
Redugéo de duplicidades
Reducao do risco estratégico com de novas
tecnologias
Reducgéao dos custos
Analise estratégica Criacao de aliangas
Configuragao da relagéo Doz & estratégicas como
Implementagao da aliangca Hamel fomento a
Produtos (1998) globalizagao ou
Selecao do parceiro geragao de ambiente
de inovagéo
Aplicagéo de governanga efetiva para geragao
de recursos financeiros e intangiveis
Dotagao de recursos complementares para
desenvolvimento de tecnologia Identificacdo de
Geragao de ambiglidade causal como protecao fontes potenciais de
aos direitos de propriedade vantagem
Geracgao de barreiras a imitagao Dver e competitiva por meio
Indivisibilidade dos recursos como forma de S)iln h do relacionamento
gerar interconexao entre os ativos (1938) entre duas ou mais
Interconexao entre as percentagens do ativo empresas, em
inter-organizacional para reducgéo das substituicdo a firma
deseconomias por compressao de tempo unica como unidade
Investimentos especificos na relagéo para de analise
reducdo da escassez de recursos materiais
Partilha de conhecimento para geragéo de
know-how e talento gerencial
Area geografica da alianga
Ativos fixos envolvidos pela alianca Influéncia do escopo
Categoria de produtos da alianga . P
. . Khanna da alianga sobre os
Marcas envolvidas pela alianga (1998) beneficios para seus
Segmentos de clientes da alianga articioantes
Sobreposi¢do de aprendizado da alianca P P
Tecnologia envolvida pela alianga
Koza e Exploracéo e
Exploragdo como objetivo de aprendizado Lewin gﬁﬂg%’;’ag:ﬁmg
(1998) alianca
Postura colaborativa Tipologia sobre o
Postura competitiva Larsson ef desenvolvimento e a
Postura de acomodagao al (1998) partilha do
Postura de comprometimento aprendizado conjunto
Postura de evitagao em aliangas

. . . Relacao entre as

Aliancas com envolvimento de ativos para . o
. Nagarajan | formas de aquisicéo
mudanca abrangente de tecnologia ) :

. ; : e Mitchell de tecnologia e os
Aliancas sem envolvimento de ativos para (1998) tinos de mudanca
mudanga tecnoldgica complementar P tecnologica ¢
Aquisigao de conhecimento especifico sobre
conexdes politicas
Aquisicéo de conhecimento especifico sobre Efeitos da vantagem
experiéncia regulatéria do pioneirismo sgbre
Aquisi¢cao de conhecimento especifico sobre o Doh (2000) | o sucesso dos novos

mercado

Aumento da possibilidade de sucesso em
outras privatizacoes

Geragéao de vantagem competitiva apds a
privatizagao

Reforco dos beneficios da privatizagao

entrantes em novo
mercado gerado pela
desregulamentacéo
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~ OBJETIVO DO
DIMENSAO AUTOR ESTUDO
Forma de parceria e
Desenvolvimento conjunto de duas ou mais Steensma sua influéncia sobre
empresas e Corley os resultados do
Licenciamento para uso de tecnologia (2000) desenvolvimento de
tecnologia
Relagao entre os
Capacidade tecnolégica dos parceiros atnputos dos
. . ~ . parceiros de alta-
Nivel de inovagao tecnoldgica Stuart tecnologia e a taxa
Tamanho das receitas dos parceiros (2000) de i g1a € :
! e inovagéo e
Volume de vendas combinado .
crescimento das
vendas
Aprendizado de novas competéncias com os
parceiros
Economia de escala em distribuigao
Economia de escala em pesquisa e
desenvolvimento
Economia de escala em produgao .
D . o Fontes de economia
Facilitacado do surgimento de conluio tacito
; . de escopo que
Gerenciamento do risco .
: . . Barney podem motivar a
Partilha dos custos em novos investimentos ~ .
~ , S (2001) formacao de aliangas
Reducéo de custos de saida de uma industria .
~ estratégicas
Reducéo dos custos de entrada em nova
industria
Reducéo dos custos de entrada em novo
segmento
Reducao dos custos de entrada em novos
mercados
Reducao dos custos de saida de um segmento
Acesso a fatores de produgao de baixo custo
Acesso a novos clientes para os produtos e
servigos atuais Fontes geradoras de
Administrag&o do risco corporativo Barney economias de
Alavancagem das competéncias atuais de (2001) escopo em mercado
novas formas internacionais
Desenvolvimento de novas competéncias
centrais
Alcance dos objetivos principais da empresa
pela alianca
Aprendizado de algumas habilidades ou
competéncias criticas com os parceiros da Identificagdo dos
alianca Kale et al fatores que
Avaliagéo da alianga em satisfatoria, bem (2002) influenciam o
sucedida, insatisfatoria ou falhou sucesso de uma
Existéncia de relacionamento forte e alianca
harmonioso entre os parceiros
Melhoria da posi¢gao competitiva da empresa
por causa da alianca
Diversidade do pais Avaliagéo do volume,
. . . Koka e . : )
Diversidade tecnoldgica Prescott diversidade e riqueza
Ligagdes repetidas de informagao que os
; . (2002) ;
Numero de parceiros parceiros podem
Numero de relagdes da empresa usufruir em aliancas
Adaptabilidade a contingéncias Complementaridade
Ativo do parceiro entre contrato e
Congruéncia de objetivos Luo (2002) cooperagao como

Cooperacéo prévia em objetivos estratégicos

Cooperagéo prévia na distribuicdo e execugao

forma de elevar o
desempenho da
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DIMENSAO AUTOR OBI‘EEIBII;DODO
da autoridade alianga
Cooperagéo prévia nas regras gerenciais
Cooperagéo prévia nos dominios funcionais
Crescimento da industria
Distancia cultural
Duragéo das operagdes
Duracéo esperada do contrato
Nivel de especificidade dos termos do contrato
Tamanho do investimento

Entender o porqué de
. as organizagdes
:Ecorlom_la de custos o Miller religiosas serem
nfluéncia sobre a politica governamental (2002) longevas a despeito
Transferéncia de tecnologias especificas de existirem em uma
industria ndo atrativa
Comunicagéao aberta
Confianga
Conteudo juridico do contrato
Cooperagao
Dependéncia B Ajuste entre contrato
Longevidade da relacao formal e governanca
Nivel de custos para localizar, qualificar, treinar, relacional como
investir, testar e desenvolver nova forga de forma de gerar
vgndas ] . _ Poppo e flexibilidade, partilhar
Nivel em que as pessoas adquirem informagodes Zenger informacdes e elevar
especificas para desempenhar suas fungdes (2002) o comprometimento.
Nivel em que as pessoas adquirem informagodes Conseqiiéncias sobre
para desenvolvem uma atividade especifica da a reducéo dos custos
empresa para atenuar os
Personalizagao do contrato riscos de uma troca
Troca de informagéao
Velocidade com que mudam as habilidades e a
configuragédo de hardware e software da tarefa
Alteragdes contratuais da alianga
Alteragdes no comité de gestores da alianga
Alteragdes nos mecanismos de monitoramento
da alianca Fatores que
Caracteristicas da alianga quanto a seu escopo determinam a
Caracteristicas da alianga quanto a sua divisdo | Reuer et al ocorréncia de
de trabalho (2002) adaptagdes na forma
Caracteristicas da alianga quanto a sua de governancga de
relevancia aliangas
Experiéncia anterior com colaboragdes
Experiéncia anterior com 0s mesmos parceiros
Experiéncia com colaboracbes em tecnologia
Contribuicdo da matriz com canais locais
Contribuicdo da matriz com méo de obra Influéncia do tipo de
Contribuicdo da matriz com marcas locais dependancia da filial
Contribuicao estratégica da matriz com licengas estrangeira em
ggr?:rﬁgl:?:éo estratégica da matriz com pessoal Robins et | relagao a matriz € ao
al (2002) pais hospedeiro

gerencial

Contribuigao estratégica da matriz com pessoal
técnico

Contribuigdo operacional da matriz com

procedimentos

sobre o desempenho
estratégico da
parceria
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~ OBJETIVO DO
DIMENSAO AUTOR ESTUDO
Contribuicdo operacional da matriz com
recursos materiais
Acordo de licenga para acesso a tecnologia AQUiSicA
) . quisigao,
Contrato para servigos de pesquisa A
f e . . desenvolvimento
Fundo de pesquisa administrado por parceria Nicholls- . .
. ) interno e aliangas em
limitada Nixon e ~
. . P&d e a relagao
Pagamentos de royalties para acesso a Woo A
. destas com o numero
tecnologia (2003)
. . . de patentes e a
Parcerias com universidades —
. R . geragao de novos
Parcerias com organizagdes de pesquisa sem
) . produtos
fim lucrativo
Padrdes emergentes
de ambiente e suas
Davies e ligacdes com as
P&d em associagdo com as firmas da industria Walters escolhas estratégicas
para melhoria dos produtos e processos e com o desempenho
(2004) de firmas numa
economia em
transicao
|dade da firma Impacto das aliangas
Numero de produtos em desenvolvimento P 'lang
. para exploragao de
Numero de produtos langados no mercado .
. Rothaermel tecnologia e de
Quantidade de empregados
. . e Deeds mercado sobre o
Quantidade de patentes registradas
. ) (2004) sSucesso no
Quantidade de segmentos em que a firma atua ;
~ . . desenvolvimento de
Relagéo entre aliangas com envolvimento de
: 4 novos produtos
ativos e o total de aliangas

Quadro 3.6: Dimensbes de estratégias colaborativas retiradas da literatura

Seguindo o mesmo critério adotado para as dimensdes competitivas, e

apos reorganizar-se a apresentagdo das dimensdes colaborativas a partir das

razdes para se colaborar, pediu-se que cada especialista assinalasse sua opgao

nas colunas 1 a 4, de acordo com as mesmas quatro situagbes anteriormente

apresentadas (p.84). Para essa finalidade especifica, colaboragao foi definida

como acordo contratual entre duas ou mais empresas com o objetivo de realizar

conjuntamente atividades que as empresas ndo podem ou ndo querem exercer

sozinhas. O resultado consolidado esta listado no Quadro 3.7 abaixo.

DIMENSOES COLABORATIVAS — CONSOLIDAGAO DOS ESPECIALISTAS

A dizad 1 2 3 4
prencizado S-MO | S-NS | NAO | NSEI

Aquisi¢éo de conhecimento especifico sobre 2 4 0 0
experiéncia regulatéria
Aquisi¢do de conhecimento especifico sobre o 2 3 1 0
mercado
Partilha de conhecimento para geragéo de know-how 2 3 1 0
e talento gerencial
Aprendizado de novas competéncias com os 2 3 0 1
parceiros
Aquisicao de conhecimento especifico sobre 2 2 2 0
conexdes politicas
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DIMENSOES COLABORATIVAS — CONSOLIDAGAO DOS ESPECIALISTAS

Aprendizado funcional entre parceiros

2

2

1

Desenvolvimento de novas competéncias centrais

2

2

0

Internalizacao de habilidades baseadas em
competéncias

2

2

0

Colaboragéo contingencial, para situacdes
especificas, a medida que forem ocorrendo

1

3

Alavancagem das competéncias atuais de novas
formas

4

Tecnologia

S-MO

S-NS

NSEI

Parcerias com organizag¢des de pesquisa sem fim
lucrativo

Parcerias com universidades

Pagamentos de royalties para acesso a tecnologia

Acordos para direito de uso de produtos

Contrato para servigos de pesquisa

Licenciamento para acesso a novas tecnologias

Licenciamento para uso de tecnologia

Transferéncia de tecnologias especificas

Acordos de troca de tecnologia

Explorag&o conjunta para langamento de novos
produtos no mercado

NININININININ W W

O|l=|alalalalaloNn

BI2ININININININ—

OIN| |~ O

Pool de partilha de patente-chave para impedir o
desenvolvimento de tecnologia fora do grupo

N

o

N

o

Contratos para direitos de licenga de novos inventos
em troca de fundos para pesquisa

N

w

Explorac&o conjunta de novas tecnologias para
desenvolvimento de novos produtos

N

w

Aliangas para mudanga abrangente de tecnologia

N

Aliangas para mudanca tecnoldgica complementar

NN

o

N

Fundo de pesquisa administrado por parceria
limitada

—_

—_

w

Geracao de barreiras a imitagédo

Transferéncia dos direitos de propriedade

NN

Negocio

i
Z
»

NSEI

Administragéo do risco corporativo

Facilitagao do surgimento de conluio tacito

Partilha do risco com agoes judiciais

Partilha do risco de falha de produto

Redugéao ou eliminagédo do ataque mutuo para
aumento do bem-estar dos parceiros

NNV o|lw 2lolo

NININ N

4
_\_\_\_\_\>IQ).[;
o

==l O

Influéncia sobre a politica governamental

Expansé&o do capital

Partilha na adigcao de valor ao negdécio

| O|Ww

Operagao

4
2
»

NSEI

Parcerias com bancos

Parcerias com corretores

Parcerias com fornecedores

Parcerias com os clientes

Economia de escala em distribuicdo

Divisédo das tarefas para elevar a especializagéo e
eficiéncia das operagdes

wlw|w|w| A2 w =

=2 WWINDN

alN|[o|lo|lo|lo| P~ o

- O|O0|O0O|Oo

Associagdo com as seguradoras da industria para
melhoria dos processos

N

N
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DIMENSOES COLABORATIVAS — CONSOLIDAGAO DOS ESPECIALISTAS

Economia de escala em produgéo 3 0 3 0
Pool para evitar a duplicacao, reduzir a redundancia 3 0 3 0
ou gerar economia de escala

Redugéao de custos 2 1 3 0
Partilha dos custos em novos investimentos 2 2 1
Indivisibilidade dos recursos como forma de gerar 2 2 2

interconexao entre os ativos

o
4
z
7
p
o

Recursos S- NSEI

Contribuigao com pessoal gerencial

Contribuigao com pessoal técnico

Contribuigao com procedimentos

Contribuicdo com recursos materiais

Concentragao de recursos

Substituicdo de recursos

=SINNINNIN|N| =2
alo|o|=N NN
N|N[(NN| =] D>
N N[N ==~

Acesso a fatores de produgao de baixo custo

Quadro 3.7: Consolidagdo das escolhas das dimensdes colaborativas pelos
especialistas
As dimensbes colaborativas eleitas para analise e possivel inclusdo no
questionario estruturado da pesquisa de campo estéo listadas no Quadro 3.8 a
seguir e sao as que receberem pontuagdo maior ou igual a cinco no somatério
das colunas 1 e 2, num total de doze dimensdes. Elas contemplam estudos que
variam de 2000 a 2004, consistente com a recentidade do tema.

DIMENSAO AUTOR

Parcgrlas com organizagoes de pesquisa sem fim Davies e Walters (2004),
lucrativo . -

. - - Nicholls-Nixon (2003)
Parcerias com universidades
Aprendizado de novas competéncias com os parceiros Barney (2001)
Parcerias com os clientes
Partilha de conhecimento para geragéo de know-how e Davies e Walters (2004)

talento gerencial

Administracéo do risco corporativo

Facilitagao do surgimento de conluio tacito

Parcerias com bancos Barney (2001)

Parcerias com corretores

Parcerias com fornecedores

Aquisicédo de conhecimento especifico sobre
experiéncia regulatéria

Aquisicao de conhecimento especifico sobre o Doh (2000)

mercado

Quadro 3.8: Dimensdes colaborativas candidatas a inclusdo no modelo de
medidas

Pelas mesmas razdes e da mesma forma que se reduziu o nimero de

dimensbGes competitivas, as dimensdes colaborativas foram agregadas,

chegando-se a sete variaveis observaveis para emprego no modelo de medidas,

conforme Quadro 3.9 abaixo.
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DIMENSAO ORIGINAL VARIAVEL UNIFICADA SIGLA
Parcerias com organizagdes Desenvolvimento de novas tecnologias de
de pesquisa sem fim lucrativo | produtos ou processos em colaboragao TECNOL
Parcerias com universidades com universidades ou organizacdes de
pesquisa sem fim lucrativo.
Aprendizado de novas Desenvolvimento de conhecimento para
competéncias com os geracao de know-how, talento gerencial ou
parceiros de novas competéncias em colaboragao
Partilha de conhecimento para | com outras seguradoras. CONHEC
geracao de know-how e talento
gerencial
Facilitacao do surgimento de
conluio tacito
Administracao do risco Reducao do risco corporativo partilhando
corporativo elevados investimentos com outras RISCOR
seguradoras.
Parcerias com bancos Acesso a novos clientes em colaboragao BANCOS
Parcerias com os clientes com bancos.
Parcerias com corretores Acesso a novos mercados em colaboragao CORRET
Parcerias com os clientes com corretores.
Parcerias com fornecedores Acesso a fatores de produgao de baixo FORNEC
Parcerias com os clientes custo em colaboragdo com fornecedores.
Aquisicao de conhecimento Desenvolvimento de conhecimento sobre
especifico sobre experiéncia experiéncia regulatéria ou de mercado em
regulatoria colaboragédo com outras seguradoras. EXREGU
Aquisicao de conhecimento
especifico sobre 0 mercado

Quadro 3.9: Variaveis de estratégias colaborativas do modelo de medidas

3.3 Dimensoes de ambiente

A dificuldade especifica envolvendo a escolha das dimensbes de ambiente
esta no carater multidimensional e dinamico do conceito de ambiente, ou seja, o
quanto as dimensbes eleitas, ndo importando o critério, sdo capazes de
acompanhar essa complexidade. Por essa razdo, dada a predominancia das
estruturas neoclassicas, a operacionalizagdo do ambiente competitivo da
industria tem contemplado, de forma direta ou indiretamente, o Modelo das

Cinco Forgas proposto por Porter em 1980.

N&o que Porter esteja em questdo nesta pesquisa, mas, como expoente da
plataforma SCP, esta, sim, razdo do estudo, mencéo a sua analise de ambiente
nédo pode ser ignorada. Tanto é que a lista de dimensdes retiradas da literatura -
Quadro 3.10, a seguir - comega com seu trabalho. Pode-se perceber pela lista

que os estudos mais recentes, que passaram a admitr em sua
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operacionalizagdo conceitos bastante subjetivos, de dificil quantificagdo, ainda

buscam em Porter a espinha dorsal de sua sistematizacéao.

Dentre as pesquisas mais recentes que empregaram dimensdes de
ambiente menos tradicionais estdo a de Baum e Wally (2003), que definiram
como munificéncia, generosidade, do ambiente o suporte dado para o
crescimento organizacional, e ndo para maior desempenho financeiro. Nessa
linha, Garg et al (2003) mediram o nivel de dinamismo do ambiente por meio da
freqiéncia com que a empresa muda suas praticas de marketing. Ja Dobni e
Luffman (2003), mediram dinamismo do ambiente pelo dinamismo dos produtos,
representado pelo grau de regulamentacgéo e nivel da atividade de P&d, dentre

outros.

Agle et al (1999) investigaram a percepgdo dos CEOs sobre os atributos
dos stakeholders que influenciam o desempenho, definindo como stakeholders
externos ndao sé os clientes, governo e comunidades, mas, também os
empregados. Também olhando por meio de fatores internos, Zajac et al (2000)
enfatizaram as razdes organizacionais, mais ou menos racionais, pelas quais
uma financeira deve mudar sua estratégia a partir da observagcdo dos seus

concorrentes.

Song et al (2002) alegaram que a formacgdo de redes (keiretsu) entre
muitas empresas japonesas alonga o comprometimento entre fabricantes,
clientes, fornecedores e, muitas vezes, instituicdes financeiras, encorajando a
estabilizagdo dos negdcios no longo prazo, razao pela qual clientes com elevado
poder de barganha sdo vistos como mais perigosos nos EUA do que no Japéo.
Ja Worren et al (2002), operacionalizaram novos entrantes via utilizacdo da

Internet como principal canal para os clientes e fornecedores.

Knott (2003) caracterizou industria por meio do vazamento de informacéao,
oportunidade tecnoldgica, nivel de inovagdo como fungdo do numero de firmas e
heterogeneidade como dispersdao do estoque de conhecimento da firma. A
turbuléncia do ambiente foi operacionalizada por Dias (2004), dentre outras
dimensdes tradicionais, pela tecnologia de processos, enquanto Dobni e Luffman

(2003) mediram a incerteza ambiental, também, pela cultura.
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Davies e Walters (2004) operacionalizaram o nivel da economia e a
hostilidade do ambiente por meio, dentre outras, do grau de autonomia da
empresa, distanciamento do plano de trabalho, intensidade dos incentivos,
importancia do lucro, oportunidades tecnologicas, valor dado pelos clientes a
novas tecnologias e regime de apropriagdo. Além do PNB ajustado e de outras
medidas quantificaveis, Hoskisson et al (2004) adotaram o nivel educacional do

pais e do adulto e a esperanca de vida.

A relagdo com as dimensdes de ambiente retiradas da literatura esta
contida no Quadro 3.10, abaixo. Como dito anteriormente, ela se inicia
intencionalmente com o trabalho de Porter e se estende até 2004, contemplando
uma mescla de pesquisas que privilegiam nao s6 dimensdes quantificaveis como
subjetivas, quer separadas ou conjuntamente, em mesma pesquisa, seguindo a
proposta inicial de ampliar o entendimento com a insergdo de recursos

organizacionais adotada para as dimensdes dos construtos anteriores.

x OBJETIVO DO
DIMENSAO AUTOR ESTUDO

Ameaca de produtos substitutos
Barreiras de entrada Dimensoes
Competigao global empregadas em
Concentragao da industria estrutura para
Estagio de evolugéo da industria Porter (1980) analise da
Nivel de rivalidade entre os concorrentes atratividade de
Poder de barganha dos compradores industrias
Poder de barganha dos fornecedores
Especialistas envolvidos na compra do produto
Freqiéncia de compras dos clientes imediatos
Freqiéncia de compras dos usuarios finais
Idade da categoria do produto
Necessidade de servigos pds-venda
Numero de concorrentes
Parcela de mercado dos quatro maiores
concorrentes Proposta de
Parcela de mercado dos trés maiores tipologia em
concorrentes industrias de
Percentagem de produgao doméstica exportada produtos
Percentagem de vendas de novos produtos em Hambrick maduras, a partir
relagédo ao total de vendas da industria (1983b) de variaveis
Relevancia do valor da compra para os clientes ambientais
imediatos extraidas da
Relevancia do valor da compra para os usuarios base de dados
finais do PIMS
Taxa de aumento dos custos de méo-de-obra
Taxa de aumento dos custos de matérias-primas
Tempo decorrido desde o ultimo grande avango
tecnoldgico na industria
Valor agregado da industria por empregado
Variagao no ultimo decénio da demanda primaria
Variagcdo nos ultimos quatro anos da parcela de
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~ OBJETIVO DO
DIMENSAO AUTOR ESTUDO
mercado dos quatro maiores competidores
Estabilidade da estrutura competitiva da industria
Estabilidade tecnolégica da industria Dimensoes
Percentagem da receita dos trés maiores empregadas no
concorrentes advindas de produtos langados ha Hambrick teste da tipologia
menos de trés anos (1983a) de estratégias
Percentagem da receita dos trés maiores genéricas de
concorrentes advindas de produtos langados ha Miles e Snow
mais de trés anos (1978)
Taxa de crescimento da demanda
Explicagcéo da
estratificagcado da
industria por
meio da
Ambiente competitivo associacao de
Ambiente politico Fombrun e postura
Ambiente tecnolégico Zajac (1987) ambiental com
Fungao institucional da firma parametros
Tamanho da firma estruturais, nos
niveis da unidade
de negdcios,
corporativo e
coletivo
Ameaca de integragéo para frente
Ameaca de integracéo para tras
Dificuldade de aquisicdo de matérias-primas
Escopo do canal de distribuicao
Facilidade de contratacdo de pessoal técnico Dimensoes
Fontes alternativas de matérias-primas Ki . empregadas em
. ~ . im e Lim . )
Grau de integracao vertical sua tipologia de
Numero de concorrentes (1988) estratégias
9
Numero de entrantes genéricas
Numero de saidas de empresas
Variacdo de precos de matérias-primas e de
componentes
Variagcdo do numero de produtos competitivos
Analise da
relacéo entre as
Dinamismo estratégias
H . Miller (1988) genéricas de
eterogeneidade
Imprevisibilidade Porter e os
ambientes de
firmas nao
diversificadas
Dimensbes
empregadas no
Complexidade teste das
Dinamismo tipologias de
Hostilidade Segev (1989) estratégias
Incerteza genéricas de
Progresso tecnoldgico Miles e Snow
(1978) e Porter
(1980)
Barreiras de entrada Modelo
Concentragao N conceitual
. arver e
Crescimento Slater (1990) envolvendo a
Mudanga tecnolégica influéncia da

Poder do comprador

orientagdo no
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~ OBJETIVO DO
DIMENSAO AUTOR ESTUDO
Poder do vendedor mercado sobre o
desempenho da
firma

Capacidade minima de investimento
Concentragao da industria
Crescimento da participagdo dos salarios
Crescimento do custo das matérias-primas

. R Impacto sobre o

Crescimento real da industria
i : . desempenho de

Estagio do ciclo de vida .

~ D uma firma
Exportacdes da industria Venkatraman

N resultante do

Frequéncia de mudanga de produtos e Prescott :

~ Lo coalinhamento
Importagdes da industria (1990)

e . . entre suas
Importancia dos servigos auxiliares estratégias e seu
Instabilidade da fatia de mercado total g

. ~ . — ambiente
Nivel de fragmentag&o dos consumidores finais
Percentagem de empregados sindicalizados
Tempo para insergédo de novos produtos
Valor agregado por empregado da industria
Proposta de
Barreiras de entrada modelo~de
- formulagéo de
Monopalio estratégia
Poder de barganha vertical Grant (1991) . 9
integrando os
Vantagem de custo
; . temas-chave da
Vantagem de diferenciagao
resource-based
view
Numero de compradores Di ~
N . imensoes
Parcela de mercado dos trés maiores
concorrentes . empr_egada_s em
Miller (1992) sua tipologia de

Parcela de mercado propria
Relacdo entre as vendas para outras empresas e
para compradores individuais

estratégias
genéricas

Nivel de concentragéo de vendedores

Nivel de concentragédo de compradores
Crescimento real do mercado atendido
Percentagem das vendas dos concorrentes com
novos produtos

Miller e Dess
(1993)

Dimensodes
empregadas no
teste da tipologia
de estratégias
genéricas de
Porter (1980)

Estabilidade ambiental

Powell (1992)

Comparagéao
entre os efeitos
do alinhamento
organizacional,

industria, fatia de
mercado e
estratégia sobre
0 desempenho

Concentragéo de compradores
Concentragao de vendedores
Crescimento real do mercado

Miller e Dess

Vendas de novos produtos em relagéo as vendas (1993)
totais
Influéncia da
estratégia e da
. - estrutura sobre o
Crescimento da lucratividade Luo (1995) desempenho de

Vendas da industria

joint ventures
operando na
China
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Poder de barganha dos compradores
Poder de barganha dos fornecedores

~ OBJETIVO DO
DIMENSAO AUTOR ESTUDO
Barreiras de entrada como forma de preservagao Identificagao de
dos lucros fontes potenciais
Conluio como forma de lucros acima do normal de vantagem
Economias de produgdo e custos afundados competitiva por
como forma de preservagao dos lucros meio do
Organizagédo entre os concorrentes como forma | Dyer e Singh relacionamento
de propriedade ou controle da geragao de renda (1998) entre duas ou
dos processos e recursos mais empresas,
Poder de barganha relativo como forma de lucros em substituicédo a
acima do normal firma Unica como
Regulagdo governamental como forma de unidade de
preservagao dos lucros analise
Percepgao dos
Clientes CEOs sobre os
Comunidades Agle et al atributos dos
Empregados (1999) stakeholders que
Governo influenciam o
desempenho
Abordagem
analitica de
identificagédo das
Mudangca nas taxas de juros a partir da . contmgenqas
= ~ A Zajac et al ambientais e
observagao de redugéo por parte da concorréncia RN
= : o ) (2000) organizacionais
Reducgao da carteira de empréstimos a partir da .
~ ~ . da estratégia de
observagao de reducéo por parte da concorréncia )
uma firma e seu
impacto sobre o
desempenho
organizacional
Ameaca de novos entrantes Modelo das
Ameaca de produtos substitutos Barne Cinco Forgas de
Nivel de rivalidade entre os concorrentes (20013)/ Porter (1980)
Poder de barganha dos compradores analisado sob a
Poder de barganha dos fornecedores 6tica do VRIO
Escolha cultural
Ameaca de novos entrantes da’ gstrateg|a
) genérica (Porter,
Ameaca de produtos substitutos
. NN Song et al 1980) para
Nivel de rivalidade entre os concorrentes
(2002) enfrentar as

cinco forgas
ambientais de

Nivel de variagdo da margem de lucro dos
produtos-chave

Worren et al

Porter (1980)
Aumento da variedade de produtos pelos
concorrentes
Capacidade de introdugao de produtos superiores
pelos concorrentes Influéncia da

modularidade e
flexibilidade dos

organizacional

Nivel de variacdo do volume de vendas (2002) recursos

Novos entrantes utilizando a Internet como organizacionais

principal canal para os clientes e fornecedores sobre o

Preferéncia dos clientes pela Internet para desempenho

configurar produtos personalizados

Preferéncia dos clientes pela rapida mudanga das

caracteristicas e fungdes dos produtos

Dinamismo do ambiente Caracteristicas

Liberalidade do ambiente para o crescimento Baum e ambientais e
Wally (2003)

organizacionais
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~ OBJETIVO DO
DIMENSAO AUTOR ESTUDO
que influenciam a
velocidade da
deciséo
estratégica sobre
0 desempenho
Atividades de marketing dos concorrentes Identificagdo de
Concentragao de vendas perfis
Cultura comportamentais
Economia ideais para
Estado da tecnologia . organizagdes que
. Dobni e :
Grau de regulamentacéo desejam
, 2 Luffman A
Nivel da atividade de P&d maximizar o
. . (2003)
Numero de novos entrantes no principal mercado desempenho por
da SBU meio do impacto
Preco da orientagao de
Regulamentacao mercado sobre a
Taxa de introdugdo de novos produtos implementacgao
Taxa de obsolescéncia do produto da estratégia
Percepcao dos
a CEOs sobre o
Freqiéncia com que a empresa muda suas di )
o . inamismo
praticas de marketing )
S . Garg et al ambiental e
Taxa de obsolescéncia dos produtos ou servigos .
. . (2003) fatores internos
Velocidade de mudancga da tecnologia
: ; = como fonte de
Velocidade de mudanga dos meios de producgéo maior
desempenho
= . ) Heterogeneidade
Concentragao ou numero de firmas como estimulo &
Heterogeneidade das firmas Knott (2003) iNovacao e ao
Produtividade em P&d &
. ~ crescimento
Vazamento de informagéo .
econdémico
Aliangas estratégicas
Concorréncia potencial
Disputas com legislacao antitruste A
. e . Importancia dos
Diversificagado de clientes ativos intanaiveis
Diversificacéo de produtos Pace e 9

Diversificagdo geografica Basso (2003) como
L R mensuradores de
Participagao de mercado desempenho
Percentagem de vendas de produtos patenteados P
Percepg¢ao da marca
Protecao por tarifas e cotas
Aprendizado
organizacional
Fatia de mercado Tippins e i cr%?(;;‘s/tgrna
Tamanho da firma Sohi (2003) 9 s
determinacéao
dos resultados
em Tl
Clientes adquirem de varios fornecedores Padrdes
Facilidade com que os clientes trocam de emergentes de
fornecedor . ambiente e suas
, Davies e . -
Grande numero de concorrentes Walters ligagcdes com as
Intensidade competitiva escolhas
A (2004) o
Semelhanga com os produtos da concorréncia estratégicas e
Tentativa continuada das firmas de retirar clientes com o
umas das outras desempenho de
Margem de lucro bruto unitaria firmas numa

Nivel de lucratividade da industria

economia em
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DIMENSAO

AUTOR

OBJETIVO DO
ESTUDO

Possibilidade de lucros futuros da industria
Possibilidade de se ganhar dinheiro na industria
Taxa de crescimento da demanda por produtos
Taxa de crescimento de longo prazo

Taxa de crescimento de médio prazo

Numero de firmas querendo entrar
Possibilidade de o novo entrante encontrar
clientes ou fornecedores

Possibilidade de se estabelecer na industria

Distingcao dos clientes entre produtos velhos e
novos

Nivel de desenvolvimento tecnoldgico
Numero de novos produtos em virtude da
mudanca tecnoldgica radical

Oportunidades de lucro geradas pela mudanga
tecnoldgica

Perda de clientes por se manter na tecnologia
velha

Possibilidade de permanecer adiante dos
competidores langando novos produtos em
intervalos frequientes

Velocidade de mudanga da tecnologia da
industria

Cépia da descrigédo de novo produto por outra
firma

Copia da descrigdo de um processo por outra
firma

Patentes como forma eficaz de proteger um novo
produto ou processo

Possibilidade de manter a tecnologia em segredo
Possibilidade de novo processo ser seguido por
outra firma

Possibilidade de novo produto ser seguido por
outra firma

Possibilidade de proteger a nova tecnologia

Atrelagem dos beneficios dos gerentes de topo
aos resultados da firma

Atrelagem dos empregados aos resultados da
firma

Determinagao dos pregos das aquisi¢des pelas
forgas de mercado

Exigéncia de que todos os produtos sejam
lucrativos

Liberdade dos clientes para trocar de fornecedor
Liberdade para contratagédo de pessoal
Liberdade para estabelecimento de precos
Lucro como objetivo mais importante

Nivel de interferéncia do governo na tomada de
deciséo

transicao

Crescimento de vendas da industria
Crescimento do PIB
PIB do ano

Flynn e Staw
(2004)

Carisma da
lideranga da
firma como razéo
para a atragao de
mais
investimentos

Crescimento instavel
Crescimento rapido da industria

Intensidade tecnoldgica

Hambrick e
Cannella
(2004)

Impacto da
administracao
conjunta de
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DIMENSAO

AUTOR

OBJETIVO DO
ESTUDO

CEO-COO sobre
o0 desempenho

Acesso ao capital

Esperanca de vida

Liberalizagdo das exportagoes

Liberalizacao do governo para aquisi¢cdes
domésticas

Mudanga da politica com relagéo a privatizagao
Mudanga na competicao local

Mudanc¢a no acesso ao mercado local pelos
competidores estrangeiros

Nivel educacional

Nivel educacional do adulto

PNB ajustado

Quantidade de regulamentos governamentais que
a empresa deve cumprir

Hoskisson et
al (2004)

Influéncia dos
fatores
ambientais sobre
a reestruturacao
dos ativos de
firmas situadas
em paises
sujeitos a lei civil
francesa

Numero de competidores importantes

Saturagao do mercado

Tempo de existéncia da firma

Tempo de sobrevivéncia na categoria de produtos

Shamsie et al
(2004)

Razdes para o
rapido sucesso
de entrantes
tardios em nova
categoria de
produto

Quadro 3.10: Dimensodes de ambiente retiradas da literatura

Seguindo o mesmo critério adotado para as dimensdes competitivas e
colaborativas, e apds reorganizar-se a apresentacdo das dimensdes de
ambiente a partir das cinco forgas de Porter (1980), ampliadas com o estudo de
Davies e Walters (2004), pediu-se que cada especialista assinalasse sua opgao
nas colunas 1 a 4, de acordo com as mesmas quatro situagbes anteriormente
apresentadas (p.84). O resultado consolidado esta listado no Quadro 3.11

abaixo.
DIMENSOES DE AMBIENTE — CONSOLIDAGAOQ DOS ESPECIALISTAS
1 2 3 4
Atratividade do Mercado S-MO | S-NS | NAO | NSEI
Industria lucrativa 5 1 0 0
Calculo da margem de lucro bruto unitaria 5 0 0 1
Calculo da taxa de crescimento de longo prazo 5 0 0 1
Crescimento estavel da lucratividade 5 0 0 1
Crescimento real da industria 5 0 0 1
Liberalidade do ambiente para o crescimento 3 2 0 1
organizacional
Célculo da taxa de crescimento de médio prazo 4 0 0 2
Caélculo do valor agregado por empregado da 3 1 0 2
industria
Concentragéo de seguradoras 3 1 0 2
Crescimento rapido da industria 3 0 2 1
Conluio como forma de lucros acima do normal 2 1 2 1
Mudanga do PIB altera mais que proporcionalmente 2 1 1 2
a atratividade do mercado
Mercado saturado 1 2 2 1
Ambiente Tecnolégico S-MO | S-NS | NAO | NSEI

Copia da descrigao de novo produto pelo 1 5 0 0
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DIMENSOES DE AMBIENTE — CONSOLIDAGAQ DOS ESPECIALISTAS
concorrente
Possibilidade de novo processo ser seguido por 1 5 0 0
outra seguradora
Possibilidade de novo produto ser seguido por outra 1 5 0 0
seguradora
Vendas dos concorrentes com novos produtos 3 2 0 1
Aumento da variedade de produtos pelos 2 3 1 0
concorrentes
Capacidade de introdugéo de produtos superiores 2 3 0 1
pelos concorrentes
Introdug&o de novos produtos 2 3 0 1
Mudanca de produtos 2 3 0 1
Oportunidades de lucro geradas por mudangas 2 3 0 1
tecnoldgicas
Perda de clientes por se manter na tecnologia velha 2 3 0 1
Possibilidade de permanecer adiante dos 2 3 0 1
competidores langcando novos produtos em
intervalos frequientes
Cépia da descrigao de um processo pelo 1 4 0 1
concorrente
Especialistas sdo envolvidos na compra do produto 0 5 0 1
Percentagem da receita dos trés maiores 3 1 1 1
concorrentes advindas de produtos langados ha
menos de trés anos
Percentagem da receita dos trés maiores 3 1 1 1
concorrentes advindas de produtos langados ha
mais de trés anos
Constante atividade de P&d 2 2 1 1
Obsolescéncia dos produtos 2 2 1 1
Preferéncia dos clientes pela Internet para configurar 2 2 1 1
produtos personalizados
Clientes distinguem os produtos velhos dos novos 1 3 1 1
Ameaca de produtos substitutos advindos de outras 0 4 1 1
industrias
Percentagem de vendas de novos produtos em 3 0 2 1
relacdo ao total de vendas da industria
Aumento de novos produtos em virtude de mudanca 1 2 2 1
tecnolégica radical
Constancia nos grandes avancgos tecnoldgicos na 1 2 2 1
industria
Patentes como forma eficaz de proteger um novo 2 0 3 1
produto ou processo
Mudanga dos meios de produgao 2 0 2 2
Preferéncia dos clientes pela rapida mudanga das 2 0 2 2
caracteristicas e fungdes dos produtos

Ambiente politico S-MO | S-NS | NAO | NSEI

Regulamentacéo da industria 3 3 0 0
Liberalizagdo do governo para aquisi¢cdes 2 3 0 1
domésticas
Interferéncia do governo na tomada de deciséo 2 2 0 2
Regulamentacao governamental como forma de 3 0 1 2
preservagao dos lucros
Liberdade de exportacdes 2 1 1 2
Liberdade de importagdes 2 1 1 2
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DIMENSOES DE AMBIENTE — CONSOLIDAGAO DOS ESPECIALISTAS

Barreiras de Entrada

S-MO

S-NS

NAO

NSEI

Possibilidade de o novo entrante se estabelecer na
industria

3

3

0

0

Novos entrantes

5

0

0

Novos entrantes no principal mercado da seguradora

5

0

0

Mudanc¢a no acesso ao mercado local pelos
competidores estrangeiros

w

Seguradoras querendo entrar, sem conseguir

w

o

Barreiras de entrada como forma de preservagao
dos lucros

—

N

—

Rivalidade

o

4
z
7

o

NSEI

Preco

o

Crescimento de vendas da industria

Numero de competidores importantes

Numero de concorrentes

Semelhanga com os produtos da concorréncia

Tentativa continuada das seguradoras de retirar
clientes umas das outras

N INENENSENIOIF

WIWINININ| =

o|lo|o|o|o|o| >

o|o|lo|o|o

Atividades de marketing dos concorrentes

Competicdo de empresas globais

Grande numero de concorrentes

Tamanho da seguradora

Parcela de mercado prépria

Taxa de crescimento da demanda

Variagdo no volume de vendas

Variagdo nos ultimos quatro anos da parcela de
mercado dos quatro maiores competidores

AR DOINIDN

AlalaAalala|lol MDD

oO|Oo|O0|O0O|—~|O|O0|O

R Al Al O | OO

Escopo do canal de distribuicao

N

w

o

—_

Estagio de evolugao da industria

N

w

o

—_

Mudanga nos pregcos a partir da observagdo de
redugao por parte da concorréncia

N

w

o

—_

Variagao do numero de produtos competitivos

Vantagem de custo

Hostilidade entre os concorrentes

Rivalidade entre os concorrentes

Parcela de mercado dos quatro maiores
concorrentes

OO~ |N

[«INé TN NN NV

o|lo|~|O|0

N[O

Parcela de mercado dos trés maiores concorrentes

Heterogeneidade das seguradoras

Saidas de empresas

Acesso ao capital

Estagio do ciclo de vida do produto

Esperanca de vida

Estabilidade da estrutura competitiva da industria

Poder de barganha relativo como forma de lucros
acima do normal

NINININN W WS

NINININN=2~O

[slleliel P el ol N

NININ| = =2[N[INN

Poder de barganha vertical

Vantagem de diferenciagéo

Mudanca na competicao local

Novos entrantes utilizando a internet como principal
canal para os clientes e fornecedores

NIOIN|IN

= BAINDN

alalolo

NI =INN

Organizagéo entre os concorrentes como forma de
propriedade ou controle da geracdo de renda dos

N

—

o

w
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DIMENSOES DE AMBIENTE — CONSOLIDAGAO DOS ESPECIALISTAS

Processos e recursos

Instabilidade da fatia de mercado total

Tempo de sobrevivéncia na categoria de produtos

oW

Poder de Negociagao dos Fornecedores

(o]

4
z
7

o

m

Empregados sindicalizados

Concentragéo de vendedores

Ameaca de integragao para frente dos fornecedores

Aumento dos custos de m&o-de-obra

Existéncia de fontes alternativas de matérias-primas

Dificuldade de aquisicdo de matérias-primas

Aumento dos custos de matérias-primas

Variagdo de pregos de matérias-primas e de
componentes

OO0 Olwwlw ~ZNO

NININ WOoO|o|—=O

NIN[W N =N =D~

NN = 2N =22l w|N

Poder de Negociagao dos Compradores

@

(o]

4
z

o

NSEI

Crescimento real do mercado

Crescimento real do mercado atendido

Variagao da margem de lucro dos produtos-chave

Clientes adquirem de varias empresas

Relevancia do valor da compra para os clientes
imediatos

NN

WW=IN|IN

o|lo|o|o|o| P

2Slalal o0

Fragmentagao dos usuarios finais

N

N

Relacdo entre as vendas para empresas e para
compradores individuais

N

Frequéncia de compras dos usuarios finais

—_

Relevancia do valor da compra para os usuarios
finais

N

—_

—_

Freqiéncia de compras dos clientes imediatos

Ameaca de integragéo para tras dos compradores

Concentragao de compradores

OIOIN

Ambiente Institucional

4
2

NSEI

Lucro como objetivo mais importante

Liberdade dos clientes para trocar de seguradora

Importancia do nivel educacional dos empregados

Exigéncia de que todos os produtos sejam lucrativos

Atrelagem dos beneficios dos empregados aos
resultados da seguradora

QWIRRINRZNN -

N = =B[N

o|lo|=a|o|o|P] | =|o

Y=l =)

Atrelagem dos beneficios dos gerentes de topo aos
resultados da seguradora

w

N

o

Cultura organizacional

Liberdade interna para estabelecimento de precos

Liberdade para contratagédo de pessoal

Crescimento da participagdo dos salarios

Tempo de existéncia da seguradora

Importancia dos servigos auxiliares

Mudanga das praticas de marketing

Envolvimento com comunidades externas

NININWWNININ

AN a|w|lw|w

OO0 O

WIN A==

Facilidade de contratacdo de pessoal técnico

—_

N

—_

N

Quadro 3.11: Consolidagédo das escolhas das dimensdes de ambiente pelos

especialistas

As dimensdes de ambiente eleitas para andlise e possivel inclusdo no

questionario estruturado da pesquisa de campo estéo listadas no Quadro 3.12 a
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seguir e sdo as que receberem pontuagdo maior ou igual a seis no somatoério
das colunas 1 e 2, num total de dezoito dimensdes. Elas contemplam, em sua
maioria, estudos de 2003 e 2004 que utilizaram os principios do trabalho
tradicional de Porter (1980) como base, estendendo, assim, o periodo coberto

para 25 anos.

DIMENSAO AUTOR

Industria lucrativa

Lucro como objetivo mais importante

Liberdade dos clientes para trocar de seguradora

Tentativa continuada das seguradoras de retirar clientes
umas das outras

Cépia da descrigao de novo produto pelo concorrente

T - Davies e Walters (2004)
Possibilidade de novo processo ser seguido por outra

seguradora

Possibilidade de novo produto ser seguido por outra
seguradora

Possibilidade de o novo entrante se estabelecer na industria

Semelhanga com os produtos da concorréncia

Crescimento de vendas da industria Flynn e Staw (2004)

Numero de competidores importantes Shamsie (2004)

Ativid d keting d t
ividades de marketing dos concorrentes Dobni e Luffman (2003)

Concorréncia por prego

Regulamentagéo da industria Dyer e Singh (1998)

Crescimento real do mercado atendido Miller e Dess (1993)

Crescimento real do mercado Venkatraman e Prescott
(1990)

Numero de concorrentes Hambrick (1983b)

Competicado de empresas globais Porter (1980)

Quadro 3.12: Dimensdes de ambiente candidatas a inclusdo no modelo de
medidas
Pelas mesmas razdes e da mesma forma que se reduziu o nimero de
dimensdes competitivas e colaborativas, as dimensbes de ambiente foram
agregadas, chegando-se a seis variaveis observaveis para emprego no modelo
de medidas, conforme Quadro 3.13 abaixo.

DIMENSAO ORIGINAL VARIAVEL UNIFICADA SIGLA

Industria lucrativa

Lucro como objetivo mais

|mportarjte~> Lucro financeiro tem sido considerado o LUCFIN
Competlgao de  empresas objetivo mais importante

globais

Numero de competidores

importantes

Liberdade dos clientes para |Clientes conseguem trocar de TROSEG
trocar de seguradora seguradoras sempre que desejam

Tentativa continuada das
seguradoras de retirar clientes
umas das outras
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Concorréncia por preco

Numero de concorrentes

Atividade de marketing dos

concorrentes
Regulamentagao da industria Interferéncia benéfica do nivel de
~ L BENREG
regulamentacéo da industria
Possibilidade  de o  novo Novas seguradoras conseguem se
entrante se estabelecer na 9 9 NOVSEG

A estabelecer
industria

Semelhanga com os produtos
da concorréncia

Cépia da descricdo de novo
produto pelo concorrente

Possibilidade de novo processo | Os produtos das seguradoras s&o

; SEMPRO
ser seguido por outra | semelhantes
seguradora

Possibilidade de novo produto
ser seguido por outra
seguradora

Crescimento real do mercado

Crescimento real do mercado

. Crescimento real do mercado
atendido

. CRESME
consumidor

Crescimento de vendas da
industria

Quadro 3.13: Variaveis de ambiente do modelo de medidas

3.4 Dimensoes de desempenho

A literatura sobre medidas de desempenho ¢é extensissima, com
significativa preponderancia de indicadores financeiros, compativel com o
entendimento central, ou tradicional, de Estratégia. E essa vem sendo causa

importante de discusséo envolvendo medidas de desempenho.

A descoberta de que outras formas de mensuracdo de desempenho levam
a resultados similares ou mais realistas do que os meramente financeiros
propiciou a ampliacdo da discussdo sobre o uso de medidas qualitativas,
passando a abranger a propriedade do emprego de medidas multidimensionais,
de multiplos stakeholders e de outros indicadores financeiros menos cotados,

como valor presente liquido e opcdes reais.

A vantagem das medidas objetivas, que ndo confiam na percepg¢do dos
individuos, quer internos ou externos a organizagdo, é a de controlar os
potenciais vieses, permitindo que se mensurem exclusivamente os aspectos

mais objetivos. Sua desvantagem € que este tipo de informagéo as vezes nao
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existe, e, mesmo que exista, pode nao estar disponivel de forma a que possa ser
utilizada (Snow e Hambrick, 1980).

Por outro lado, embora as demonstragbes contabeis ainda sejam muito
precisas e convenientes a mensuracdao de desempenho, os problemas
decorrentes de suas limitagbes sdo muito grandes. Por exemplo, a escolha do
método pelo administrador pode estar ligada as suas preferéncias técnicas ou a
interesses pessoais, como sua remuneragao (Healy, 1985; Watts e Zimmerman,
1986). Outro ponto € que, como as informacgbes refletem o curto prazo anual,
nem sempre se conseguem revelar os verdadeiros resultados de longo prazo,
como nos investimentos em P&d, levando a que os gestores de unidades de
pesquisa e desenvolvimento avaliem o desempenho de suas empresas de forma
muito diferente dos gestores de unidades menos especializadas (Mahoney e
Weitzel, 1969).

Além disso, diversos autores defendem que um ranking de empresas
baseado em taxas de retorno contabeis pode ser facilmente invertido (Stauffer,
1971; Fisher, 1979; Fisher & McCowan, 1983; Salamon, 1985). Barney (1991,
1996; como em Dierickx e Cool, 1989; dentre outros) lembra, ainda, que os
recursos e competéncias intangiveis costumam ser sub-avaliados, embora
possam exercer importante impacto sobre o0 desempenho da empresa. Dentre
eles, incluem-se o relacionamento estreito com os clientes, a estreita cooperagéo

entre gestores, o0 senso de lealdade da empresa e o reconhecimento da marca.

A abordagem dos multiplos stakeholders € muito semelhante a dos indices
objetivos tradicionais, onde o desempenho de uma empresa é avaliado com
relagao as preferéncias e desejos dos stakeholders que tornam disponiveis os
recursos considerados importantes para a empresa (Cameron, 1986), tais como
mao de obra, capital e lealdade. Como esses desejos e preferéncias variam de
acordo com o que o stakeholder empenhou em recursos, e quer ver como esses
recursos foram aplicados, raramente uma empresa consegue implementar

estratégias que agradem a todos eles (Copeland e Weston, 1982).

O célculo do valor presente dos projetos de uma empresa € mais uma
alternativa de mensuracdo de desempenho. Por incluir a analise de varios
periodos, evita o viés da analise de curto prazo dos indices de desempenho

contabeis, além de incluir o valor dos recursos disponiveis a empresa por meio
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da taxa de desconto. Empresas que investem em um valor presente liquido
positivo maximizam o negécio do acionista, embora priorizando somente um dos
stakeholders. Se o valor o desempenho atual e do esperado forem previstos

corretamente, o valor presente liquido sera uma medida de desempenho precisa.

O problema é que ndo se consegue prever um fluxo de caixa de muitos
anos, o que gera impacto sobre a acuidade das medidas de valor presente. Da
mesma forma, & preciso saber precisar a taxa de desconto para poder calcular o
Beta, ja que as varias formas de calcular o Beta logicamente geram resultados
diferentes. Outro sendo € a incorreta especificagdo do CAPM, sua validagéo
tedrica propriamente dita, ja que as pesquisas nao tém sido consistentes com as

premissas do modelo (Estrada, 2002).

O mercado de acdes é mais uma das alternativas, e se baseia na premissa
que o preco dos ativos e passivos reflete o desempenho de uma empresa. Ja o
indice q de Tobin define que empresas que possuem valor de mercado maior do

que o custo de reposigéo usufruem ganhos acima do normal.

Dentre alguns dos estudos mais recentes que operacionalizaram
desempenho de forma inovadora, pode-se citar o de Worren et al (2002), que,
em seu estudo sobre a relagdo entre modularidade dos recursos organizacionais
e desempenho, optaram pelo julgamento subjetivo do desempenho financeiro e
do crescimento das vendas da empresa em relagdo aos dos concorrentes; o

mesmo fizeram Agle et al (1999) e Brews e Tucci (2004).

Garg et al (2003), prevendo que nao receberiam informagdes detalhadas e
objetivas, também adotaram a sensibilidade do CEO sobre o desempenho da
sua firma em comparagdo a seus concorrentes. Ja Poppo e Zenger (2002),
mediram desempenho da troca por meio da satisfagdo geral com a parceria, de
forma composta, utilizando custo geral do servigo, qualidade do seu resultado e

resposta do vendedor aos problemas e perguntas.

Num esforgo de mensurar objetivamente atributos essencialmente
qualitativos, Skaggs e Youndt (2004) utilizaram o ROE e o ROI para medir o
impacto da integracado entre o cliente de empresas de servigos e seu capital
humano e entre este e as escolhas estratégicas sobre o desempenho

organizacional. Com relagdo a capital humano, Hatch e Dyer (2004) observaram,
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a partir de fontes externas a firma, que experiéncia anterior reduz o desempenho
do aprendizado, fazendo com que firmas com elevada rotatividade de
empregados possuam desempenho significativamente inferior a seus

concorrentes.

A relagdo com as dimensdes de desempenho retiradas da literatura esta
contida no Quadro 3.14, abaixo, e tem como preocupacéao central, novamente, a
de contemplar medidas multidimensionais, quantitativas e qualitativas, tangiveis

ou intangiveis, quer tenham sido empregadas de forma intencional ou realizada.

Como informado na Introdugcdo deste capitulo, as dimensbes objetivas
também foram retiradas da base de dados da SUSEP, por ser o ¢6rgéo
controlador oficial do mercado de teste e pela disponibilidade de dados
uniformizados. Incluiu-se, também, a lista de Pace e Basso (2003), porque,
apesar de nao se encaixar nos critérios de coleta das dimensdes, resume de
forma competente e atual os indicadores utilizados nacionalmente, além de se

preocupar com as medidas intangiveis.

OBJETIVO DO

DIMENSAO AUTOR ESTUDO

Dimensbes
empregadas no

Receitas totais em relagado aos ativos totais

Snow e
Hrebiniak
(1980)

teste da tipologia
de estratégias
genéricas de
Miles e Snow
(1978)

Fatia de mercado
Fluxo de caixa
Roi

Galbraith e
Schendel
(1983)

Dimensodes
empregadas em
sua tipologia de

estratégias

genéricas

Fluxo de caixa do investimento
Mudanca da fatia de mercado
Roi

Hambrick
(1983a)

Dimensbdes
empregadas no
teste da tipologia
de estratégias
genéricas de
Miles e Snow
(1978)

Roi médio dos ultimos quatro anos

Hambrick
(1983c)

Dimensodes
empregadas no
teste da tipologia
de estratégias
genéricas de
Porter (1980) em
duas industrias
de bens de
capital maduras

Roi

Phillips et al

Analise da
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~ OBJETIVO DO
DIMENSAO AUTOR ESTUDO
(1983) influéncia da
qualidade do

produto sobre os
custos diretos e a
rentabilidade

Crescimento de vendas
Roa

Dess e Davis
(1984)

Dimensbes
empregadas no
teste da tipologia
de estratégias
genéricas de
Porter (1980)

Receita operacional em relagao a fatia de mercado

Schmalensee

Estudo sobre as
diferencas em

Receita operacional em relagao aos ativos totais (1985) lucratividade
contabil
Crescimento real de vendas
Mudanca na parcela de mercado
Parcela de mercado relativa =
Day et al Formulagéo de
Parcela de mercado total R
~ . . . (1997) estratégias
Relacao entre fluxo de caixa e investimentos i
~ : ; empresariais
Relacao entre fluxo de caixa e receitas
Roi
Ros
Proposta de
Lealdade do cliente modelo
Parcela de mercado relativa Dav e processual
Parcela de mercado total y identificando os
Wensley
Roa fatores geradores
; (1988) o
Roi de posicao
Satisfagao do cliente competitiva para
um negocio
Dimensoes
Crescimento de vendas . . empregadas em
Kim e Lim . )
Roa (1988) sua tipologia de
Retorno sobre o patriménio liquido estratégias
genéricas
Analise da
Crescimento médio da receita liquida no relagao e’nt.re as
flinqiiénio estratégias
quinquel - -+ | Miller (1988) | genéricas de
Lucratividade média da empresa com relacédo a Porter e os
dos concorrentes no quinquénio ambientes de
Roi médio no quingquénio . =
firmas nao
diversificadas
Dimensoes
Eficiéncia operacional empregadas no
Idade da firma teste das
Liquidez tipologias de
Parcela de mercado Segev (1989) estratégias
Rentabilidade genéricas de
Tamanho da firma Miles e Snow
Taxa de crescimento (1978) e Porter
(1980)
Roi Copoland ot | LU0 e
al (1990)
empresas
Roa Narver e Modelo
Slater (1990) conceitual
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DIMENSAO

AUTOR

OBJETIVO DO
ESTUDO

envolvendo a
influéncia da
orientagcdo no
mercado sobre o
desempenho da
firma

Roi

Venkatraman
e Prescott
(1990)

Impacto sobre o
desempenho de
uma firma
resultante do
coalinhamento
entre suas
estratégias e seu
ambiente

Lucro operacional em relagao aos ativos totais

Rumelt
(1991)

Avaliagao da
industria,
corporagao e
firma como
fontes de maior
desempenho

Crescimento da parcela relativa de mercado
Roi

Wright et al
(1991)

Dimensbes
empregadas no
teste das
tipologias de
estratégias
genéricas de
Miles e Snow
(1978) e Porter
(1980)

Roa

Miller (1992)

Dimensodes
empregadas em
sua tipologia de

estratégias

genéricas

Variacao da fatia de mercado

Burger et al
(1993)

Reducéo das

incertezas da

demanda e do
ambiente como
razdes para a

formacao de

aliancas
horizontais

Crescimento de vendas
Idade da firma

Numero de empregados
Roa

Powell (1992)

Comparacgéao
entre os efeitos
do alinhamento
organizacional,

industria, fatia de
mercado e
estratégia sobre
0 desempenho

Crescimento real de vendas
Alteracao do Roi

Dimensbes
empregadas no

: . . Miller e Dess | teste da tipologia
Fluxo de caixa do investimento o
(1993) de estratégias
Mudanca na parcela de mercado - d
Retorno sobre o investimento genericas de
Porter (1980)
Roa Influéncia da
Roi Luo (1995) estratégia e da
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DIMENSAO AUTOR OBI‘EJEIBI[?ODO
estrutura sobre o
desempenho de
joint ventures
operando na
China
Andlise do
impacto do ano,
industria,
Q de Tobin Mcaahan e empresa mée e
Rentabilidade contabil tradicional = rtg 1997 unidade de
Retorno sobre o valor de reposicéo de ativos orter ( ) negocios sobre a
lucratividade de
corporagdes
publicas
Percepcao de terceiros sobre a comunidade
Percepcao de terceiros sobre a lucratividade
Percepcao de terceiros sobre as relagdes com os
empregados Percepcao dos
Percepc¢ao de terceiros sobre o ambiente A CEOs sobre os
Percepc¢ao de terceiros sobre os produtos gle et al atributos dos
pea pr (1999)
Percepgao do CEO sobre a comunidade stakeholders que
Percepcéo do CEO sobre a lucratividade influenciam o
Percepcdo do CEO sobre as relagbes com os desempenho
empregados
Percepg¢ao do CEO sobre o ambiente
Percepg¢ao do CEO sobre os produtos
Alteracao da taxa de retorno do portfélio Abordagem
Alteracado dos custos dos insumos financeiros analitica de
Balanceamento entre as taxas de juros para . e
P ~ o identificagédo das
empreéstimos e de remuneracéo dos depdsitos contingéncias
Balanceamento entre taxas de juros fixas e ambientais e
ajustaveis Zajac et al oraanizacionais
Concorréncia por parte do governo (2000) dagestraté ia de
Crescimento da rede de clientes ) 9
o - uma firma e seu
ROA do ano posterior a mudanca estratégica dos impacto sobre o
$t|vos desempenho
omada do comando da empresa pelo governo organizacional
para liquidac&o ou venda
Fluxo de caixa por acao
Liquidez corrente
Liquidez imediata
Lucro em relagao aos juros
Lucro por agao .
Margem de lucro bruto cl\gstdé:gziss
Relagéo entre a divida e o ativo Barney simples de
Relagéo entre a divida e o passivo (2001) desempenho
Roa historico
Roe
Rotagao da receita
Rotagao de estoques
Taxa de ganho por preco
Tempo médio de recebimento
Identificagdo dos
Valor da agéo logo apds o anuncio da alianga Kale et al fatores que
Avaliacdo da alianga pelos gestores depois do (2002) influenciam o
segundo ano de iniciada sucesso de uma
alianca
Relagéo entre o total das vendas domésticas e os | Luo (2002) | Complementarida
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~ OBJETIVO DO
DIMENSAO AUTOR ESTUDO
ativos totais de entre contrato
Relacdo entre o total das exportagcdes e os ativos e cooperacao
totais como forma de
Roi elevar o
desempenho da
alianca
Mediram
Custo geral do servigo Poppo e desempenho da
Qualidade do resultado ou servigo Zenger troca por meio da
Resposta do vendedor aos problemas e perguntas (2002) satisfacdo geral
com a parceria
Influéncia do tipo
c . de dependéncia
rescimento -

i 5 da filial
Desenvolvimento da gestéao t .
Objetivos estratégicos Robins et al els rangeira ?T‘
Produtividade da forca de trabalho (2002) relagao a matriz

Qualidade dos bens
Qualidade dos servigos
Vendas

€ ao pais
hospedeiro sobre
o0 desempenho
estratégico da
parceria

Crescimento das vendas maior do que o dos
concorrentes
Desempenho financeiro superior ao dos
concorrentes

Worren et al
(2002)

Influéncia da
modularidade e
flexibilidade dos

recursos
organizacionais
sobre o
desempenho

Crescimento das vendas
Crescimento do nivel de emprego
Lucro como percentagem dos ativos

Baum e
Wally (2003)

Caracteristicas
ambientais e
organizacionais
que influenciam a
velocidade da
deciséo
estratégica sobre
0 desempenho

Roi

Dobni e
Luffman
(2003)

Identificacédo de
perfis
comportamentais
ideais para
organizagdes que
desejam
maximizar o
desempenho por
meio do impacto
da orientacéo de
mercado sobre a
implementacgao
da estratégia

Crescimento de vendas
Quantidade de empregados
Relagéo entre o total de gerentes e de empregados

Durand e
Vargas
(2003)

Relagéo entre
natureza do
controle da
empresa e

quantidade de

niveis
hierarquicos
como fonte de
desempenho
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~ OBJETIVO DO
DIMENSAO AUTOR ESTUDO
superior em
firmas privadas
Sensibilidade do CEO sobre o crescimento de suas =
~ Percepcao dos
vendas em comparagao a seus concorrentes CEOs sobre o
Sensibilidade do CEO sobre o seu desempenho ou dinamismo
sucesso geral em comparagao a seus Garg et al .
ambiental e
concorrentes (2003) fatores internos
Sensibilidade do CEO sobre o seu retorno de
. ~ como fonte de
vendas totais em comparagdo a seus concorrentes maior
Sensibilidade do CEO sobre o seu retorno dos
- ~ desempenho
ativos em comparagéo a seus concorrentes
Importancia dos
Lucro econémico por unidade de capital fatores da
empregado Hawawini et industria e da
Valor total de mercado por unidade de capital al (2003) firma no
empregado desempenho da
firma
Participagado nos lucros
Igualdade de oportunidades no emprego
Participagao funcional Importancia dos
Plano de opc¢éo de compra de agdes Pace e ativos intangiveis

Percentagem de candidatos a vagas em
concorrentes e recrutados pela empresa
Desenvolvimento de empregos

Percentagem de novos funcionarios

Politica de beneficios

Capacidade de customizagao

Custos operacionais por empregado
Idade da planta e equipamentos
Investimento de capital

Relacdo do entre o contas a receber e as vendas
Relacdo entre o cmv e os estoques
Taxa de defeitos

Tempo de ciclo de fabricagéo

Tempo de desenvolvimento de produtos
Tempo entre pedido e entrega

Uso da capacidade instalada

Vendas por empregado

Fluxo de caixa

Lucro liquido

Lucro por agao

Qualidade das praticas contabeis

Relacdo entre o patrimbnio liquido e o total de
ativos

Relagao entre as vendas e o total de ativos
Retorno sobre vendas

Roa

Roe

Vendas

Gastos com P&d

Numero de novas patentes

Numero de novos produtos

Percentagem de produtos patenteados
Percentagem de vendas de novos produtos

Comportamento ético dos administradores
Continuidade da gestéao

Basso (2003)

como
mensuradores de
desempenho

Diluicao do controle
Disputas com acionistas
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~ OBJETIVO DO
DIMENSAO AUTOR ESTUDO
Envolvimento do conselho de administragao
Experiéncia e reputacado dos administradores
Independéncia do conselho de administragéo
Valor oferecido ao investidor
Clientes que melhoram a imagem da empresa
Percentagem de vendas repetidas
Reclamacgbes de clientes
Reclamacbes na garantia
Desempenho em agbes ambientais
Disputas judiciais
Envolvimento com a comunidade
Protegdo as minorias
Disputas judiciais com clientes
Entregas pontuais
Percentagem de clientes fiéis
Percentagem de clientes que concretizaram
operagdes
Pesquisa de mercado
Tempo de resposta dos servigos
VPL da carteira de clientes
Aprendizado
Crescimento das vendas orgamza}mtonal
Lucratividade Tippins e o Cr‘;?lgtf\‘/ grna
Retencao de clientes Sohi (2003) dgt o
Retorno sobre o investimento eterminagao
dos resultados
em Tl
Capitalizagao de mercado ajustada
Concentragao das agoes Reforma da
Idade da firma governancga
Nivel de desinvestimento Tushke e corporativa como
Nivel de diversificagdo Sanders forma de
Quantidade de empregados (2003) protecdo aos
Relagéo ajustada entre o valor contabil e o de acionistas
mercado minoritarios
Ros ajustado
Cresc!mento de venda~s e Efeitos do nivel
Crescimento em relagéo a industria o
Desempenho do prego das agbes .de utilizagdo da
= ¥ R internet sobre o
Percepcao da lucratividade em relagao a industria nivel de
Percepcao do desempenho da firma em relagéo a B o
rews e especializacao

industria
Posicionamento em relagao a industria
Qualidade em relagao a industria

Tucci (2004)

da firma, grau de
hierarquizacéo e

. . m e g e adocao de
Resposta social da firma em relagao a industria ao
. parcerias
Retorno sobre ativos
externas
Retorno sobre vendas
Crescimento de lucros Padrbées

Crescimento de vendas

Eficacia do marketing

Eficiéncia

Eficiéncia tecnoldgica

Introdug&o de novos produtos

Posicao da fatia de mercado

Qualidade do produto

Relagéo entre o valor contabil e o de mercado
Retorno do mercado de acgbes

Roe

Davies e
Walters
(2004)

emergentes de
ambiente e suas
ligagbes com as
escolhas
estratégicas e
com o
desempenho de
firmas numa
economia em
transicao
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~ OBJETIVO DO
DIMENSAO AUTOR ESTUDO
Roi
Valor adicionado da fabricagao
Carisma da
Crescimento de vendas lideranca da

Roa Flynn e Staw | firma como razéo
Roe (2004) para a atragédo de
Ros mais
investimentos
Impacto da
Crescimento das vendas Hambrick e administragéo
Relagéo entre o valor contabil e o de mercado Cannella conjunta de
Roa (2004) CEO-COO sobre

0 desempenho

Nivel de custos

Hatch e Dyer

Nivel de
aprendizado
como forma de

(2004) redugao de
custos
Levantamento
das pesquisas
an King et al sobre o
oe
(2004) comportamento
Ros q
o desempenho
apos aquisigdes
. Influéncia da
Lie diversificacédo
Roa Greenwood sobre o
(2004) desempenho
Analise da
influéncia do pais
Ros Makino et al hospedeiro no
(2004) desempenho de
empresas
afiliadas
Estudo
Q de Tobin longitudinal da
Retorno sobre os ativos Miller (2004) relagao entre
Roa diversificagéo e

desempenho

Crescimento de vendas
Roe

Peng (2004)

Avaliacao dos
efeitos da gestao
externa sobre o
desempenho

Roe
Roi

Skaggs e
Youndt
(2004)

Analise da
relagao entre
posicionamento
estratégico,
capital humano e
desempenho

Crescimento das vendas

Yin e Zajac
(2004)

Desempenho de
empresas
proprias e
franquias

Roa

Zollo e Singh
(2004)

Influéncia do
conhecimento
sobre o
desempenho
pos- aquisicao na
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DIMENSAO AUTOR OBI\EJEIBI[?ODO
indUstria bancaria
indice Combinado ?g;&ﬁ::f
Indice Combinado Ampliado
oo adotadas pela
rémio de seguros SUSEP na
Prémio direto SUSEP consolidacéo dos
Prémio ganho (2005) balan gs do
Prémio retido mergado
Sinistralidade
ini : segurador
Sinistro retido brasileiro

Quadro 3.14: Dimensodes de desempenho retiradas da literatura

Seguindo o mesmo critério adotado para as dimensdes competitivas
colaborativas e de ambiente, e apds reorganizar-se a apresentagcdo das
dimensbes de desempenho segundo Pace e Basso (2003), pediu-se que cada
especialista assinalasse sua opgao nas colunas 1 a 4, de acordo com as
mesmas quatro situagdes anteriormente apresentadas (p.84). O resultado
consolidado esta listado no Quadro 3.15 abaixo. Com relagdo aos indices
publicados pela SUSEP, pediu-se que fossem hierarquizados segundo os niveis

Muito Pouco Importante-MPI, Pouco Importante-Pl, Importante-l e Muito

Importante-Ml.
DIMENSOES DE DESEMPENHO — CONSOLIDAGCAO DOS ESPECIALISTAS
1 2 3 4
Qualidade e Independéncia da Gestao S-MO | S-NS | NAO | NSEI

Continuidade da gestéao 3 3 0 0
Envolvimento do conselho de administragéo 2 4 0 0
Experiéncia e reputacao dos administradores 2 4 0 0
Percepcao do CEO sobre as relagbes com os 2 4 0 0
empregados
Percepg¢ao do CEO sobre os produtos 2 4 0 0
Comportamento ético dos administradores 1 5 0 0
Percepgao do CEO sobre a comunidade 0 6 0 0
Percepcéo do CEO sobre o ambiente 0 6 0 0
Disputas judiciais com clientes 3 2 0 1
Valor oferecido ao investidor 3 2 1 0
Envolvimento com a comunidade 2 3 1 0
Diluicao do controle 3 1 1 1
Independéncia do conselho de administragcao 1 3 0 2
Percepcdo do CEO sobre o seu desempenho em 1 3 0 2
comparacéo ao desempenho dos concorrentes
Concentragao das acoes 2 1 2 1
Resposta social da seguradora em relagdo a 2 1 1 2
industria
Disputas judiciais com acionistas 2 1 0 3
Desempenho em agbes ambientais 0 3 1 2
Protecado as minorias 0 3 1 2
Desempenho do prego das agbes 0 3 0 3
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DIMENSOES DE DESEMPENHO — CONSOLIDAGAO DOS ESPECIALISTAS

Inovagao de Produtos

S-MO

S-NS

NAO

NSEI

Tempo de desenvolvimento de produtos

w

Eficiéncia tecnoldgica

Numero de novos produtos

Gastos com P&d

Percentagem de vendas de novos produtos

Numero de novas patentes

Percentagem de produtos patenteados

WIWWN =

Administragao do RH

4
z
7

m

Politica de beneficios

Numero de empregados

Participagédo nos lucros aos empregados

Participagao funcional

Igualdade de oportunidades no emprego

Relagéo entre o total de gerentes e de empregados

Percentagem de candidatos aos concorrentes
recrutados pela seguradora

(7]
N wv|wlo|o|lw|Z|lolo|=|w| s w
(@)

N|=|WNOOlw

alalalalalaloPN N~ |oln|o|lo

4
alalo|lo|lo|o|o|®| ||| ~jo|o|lo

Percentagem de novos funcionarios

Plano de opgao de compra de agbes

Administragdo do Marketing

i
=
o

4
z
»

z
»
m

Percentagem de clientes que concretizaram
operagdes

(o2}

o

4
O>XA_\
(@)

o

Crescimento da rede de clientes

Crescimento em relagao a industria

Reclamacbes de clientes

Satisfagao do cliente

Lealdade do cliente

Percentagem de vendas repetidas

Qualidade da seguradora em relagéo a industria

Clientes que melhoram a imagem da seguradora

Qualidade dos servigos

Percentagem de clientes figis

Entregas pontuais

NIOIRIPRWOWWN===

Eficiéncia de Processos

o

4
z
7

Custo geral do servigo

Custos operacionais por empregado

Eficiéncia operacional

Idade da seguradora

Capacidade de customizagao

N DN

indices Financeiros

i
o

4
2
»

Retorno sobre o investimento

Lucro por agao

Receita operacional em relagao a fatia de mercado

Taxa de retorno do portfolio
Lucro econémico por unidade de capital empregado

Lucro operacional em relagao aos ativos totais

Lucro como percentagem dos ativos

Relagéo entre as vendas domésticas e os ativos
totais

OO O [l O

N[O Oo|lo|o|o|PD|—-|Oo|lo|lo|o|PDjlo|~|o|lo|o|o|o|ojo|o|o

o|l~|o|l= olo|o|lo|?|~|~|olo|jo|® v o|lo|o|o|o|o|lo|o|o|o

Retorno sobre vendas

o

—

—

Fluxo de caixa por acao

N| &

N

o

N

Retorno sobre o valor de reposi¢ao de ativos

—_

N
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DIMENSOES DE DESEMPENHO — CONSOLIDAGAO DOS ESPECIALISTAS
Retorno sobre os ativos 3 0 1 2
Relagéo entre as vendas no exterior e os ativos 1 2 3 0
totais
Lucro liquido 6 0 0 0
Lucro bruto 6 0 0 0
Liquidez imediata 5 0 0 1
Liquidez corrente 5 0 0 1
Relagéo entre a divida e o ativo 5 0 0 1
Relagéo entre o patriménio liquido e o total de ativos 5 0 1 0
Relagao entre a divida e o passivo 4 0 1 1
Custo dos insumos financeiros 3 0 1 2
Lucro em relacdo aos juros 3 0 1 2
Receita operacional em relagéo aos ativos totais 4 1 1 0
Receitas totais em relagdo aos ativos totais 4 1 1 0
Relacao entre contas a receber e vendas 4 1 0 1
Tempo médio de recebimento 2 1 2 1
Rotagao da receita 2 1 0 3

Dimensébes especificas do mercado segurador MPI Pl | MI
Provisdes técnicas 0 0 0 6
Sinistralidade 0 0 0 6
indice Combinado 0 0 1 5
Prémio de seguros 0 0 1 5
Prémio ganho 0 0 1 5
Prémio retido 0 0 1 5
Sinistro retido 0 0 1 5
Ativos garantidores das provisdes técnicas 1 0 0 5
indice Combinado Ampliado 0 0 2 4
Prémio direto 0 0 2 4
Sinistro direto 0 0 2 4

Quadro 3.15: Consolidagao das escolhas das dimensbes de desempenho pelos
especialistas

As dimensdes de desempenho eleitas para analise e possivel inclusao no

questionario estruturado da pesquisa de campo estao listadas no Quadro 3.16 a

seguir e s&o as que receberem pontuacao igual a seis na coluna 1 e pontuagao

igual a seis no somatério dos niveis Importante e Muito Importante da base de

dados da SUSEP, num total de quatorze dimensdes. Como era esperado, foram

contempladas as dimensoées especificas do mercado segurador.

DIMENSAO AUTOR
Percentagem de clientes que concretizaram Pace e Basso (2003)
operagoes
e e came (200
Retorno sobre o investimento Vasta maioria dos estudos
Provisbes técnicas Base dados da SUSEP
Sinistralidade
indice Combinado
Prémio de seguros
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Prémio ganho

Prémio retido

Sinistro retido

indice Combinado Ampliado

Prémio direto

Sinistro direto

Quadro 3.16: Dimensbes de desempenho candidatas a inclusdo no modelo de
medidas

A dimensdes de desempenho foram agregadas de forma a se aproveitar a
base de dados da SUSEP. Assim, as dimensdes envolvendo lucro e retorno
foram substituidas pelos indices combinado e combinado ampliado, ja que suas
férmulas justamente revelam esses resultados. O prémio direto e o sinistro direto
foram excluidos, porque, apesar de serem importantes indicadores do montante
e qualidade dos negodcios contratados, respectivamente, em verdade, né&o

expressam desempenho da empresa.

As provisGes técnicas tém como objetivo a garantia da estabilidade
econdmico-financeira da seguradora. Ndo foram contempladas porque sé fariam
sentido se divididas por algum valor de patriménio, com a intengdo de medir
solvéncia da companhia, mas nao reflete desempenho. Chegou-se, assim, a oito

variaveis observaveis para emprego no modelo de medidas, conforme Quadro

3.17 abaixo.

DIMENSAO ORIGINAL VARIAVEL UNIFICADA SIGLA
Percentagem de clientes | Percentagem média anual de clientes que| ReNOVA
que concretizaram concretizaram operagdes no periodo
operacdes
Prémio de seguros Prémio de seguros: prémio direto - cosseguro

cedido + cosseguro aceito PREMSE
Prémio ganho Prémio ganho: prémio retido - variagdo da PREMGA
provisdo de prémios ndo ganhos
Prémio retido Prémio retido: prémio de seguros - resseguro
cedido + retrocessdo + consorcios e| PREMRE
fundos
Sinistro retido Sinistro retido SINRET
Sinistralidade Sinistralidade: sinistro retido + prémio ganho SINIST
indice Combinado indice Combinado: (sinistro retido + despesa
comercializagao + despesa
administrativa + despesa com tributos) INDCOM
+ prémio ganho
tzgg :;?Etlgo indice Combinado Ampliadq: (sinistro retido +
despesa comercializagdo + despesa
Retorno sobre o administrativa + despesa com tributos) | INDAMP
investimento + (prémio ganho + resultado
Indice Combinado financeiro)
Ampliado

Quadro 3.17: Variaveis de desempenho do modelo de medidas
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3.5 Hipoteses do Estudo

Definidas as variaveis observaveis nos itens 3.1 a 3.4, pode-se, agora,
construir o modelo completo e propor as hipéteses, de forma a testar as relagdes

do modelo estrutural proposto no item 2.5.

A opcao de identificagdo por terceiros especialistas das dimensdes
empregadas no mercado-teste de companhias seguradoras operando no Brasil
procurou atender a légica positivista de independéncia do pesquisador,
reduzindo sua interferéncia sobre e pelo objeto de pesquisa. Assumiu-se,
também, que ha causas independentes que levam aos efeitos observados, que a
evidéncia é fator critico, que a parcimbnia é importante, que a generalizagao
deve ser factivel e que as observagdes quantificaveis podem ser analisadas

estatisticamente.

Assim, propde-se o modelo completo representado na Figura 3.1, abaixo,
com a clareza de que o conhecimento é, em ultima instancia, baseado no
reconhecimento (Wittgenstein, 1969), ou seja, ndo importando o tipo de
metodologia eleito, qualquer pesquisa se encerra com um resultado “estanque”
para o problema, necessitando, portanto, ser repetida varias vezes até que sua

generalizagdo alcance um consenso.

| GESFIN | RESPOS | CONDUT |
| CONPAG | PRODTV | COMTIM |
PROREN TREINA | [ sEmPRO

Estratégia
""" Competitiva

@amento

Estratégia
Colaborativa

coner |

FORNEC |

Desempenho

| BANCOS |
RISCOR |

Figura 3.1: Modelo completo

| EXREGU
| CONHEC
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Sabe-se que somente a teoria pode fornecer uma base aceitavel para o
teste de hipodteses, avaliar a verdade dos julgamentos e evoluir na pesquisa.
Reconhece-se, também, que o pragmatismo contém o risco do relativismo, o que
pode separar a teoria da realidade gerencial e estratégica, e que o relativismo
pode impedir o desenvolvimento de novas teorias e reduzir a busca pela verdade
a um simples jogo de palavras. Em outras palavras, a teoria ndo determina os
resultados da pesquisa empirica, que, por seu turno, ndo gera suas proprias

interpretagdes.

E importante ndo se correr o risco de fazer proposicdes analiticas
sustentadas por construtos ndo observaveis e com uma infra-estrutura
vulneravel a rejeicao empirica, mas, sim, capazes de suportar atitudes
proposicionais de certeza empirica ou mesmo de probabilidade (Wittgenstein,
1958). Com essa realidade em mente, foi desenvolvida uma hipétese central,

subsidiada por trés conjuntos de hipdteses, com a seguinte organizagéo:

Hipotese Central: As diferengas entre os conjuntos de decisbées envolvendo
estratégias competitivas e colaborativas em relagdo a um padrao de
desempenho superior determinam o nivel de hostilidade do ambiente e

conseqlientemente o desempenho das empresas.

Conjunto 1 — As decisbes de estratégias competitivas e colaborativas de uma
empresa relacionadas aos conjuntos de desempenho superior definem o

coalinhamento estratégico da empresa.

C11 Existe um conjunto de estratégias competitivas praticado pelas empresas
que esta associado a desempenho superior e é representado por sua imagem,
gestao financeira, condi¢des de pagamento, somente pelos produtos ou servigos
mais rentaveis, resposta rapida a clientes, produtividade dos empregados,
tecnologia de informacédo, cédigo de conduta, comunicagéo informal dos times
de trabalho e pelo treinamento e educagcao dos empregados.

C12 Existe um conjunto de estratégias colaborativas praticado pelas empresas
que esta associado a desempenho superior e que € representado pelo
desenvolvimento de conhecimento sobre experiéncia regulatéria ou de mercado

com outras seguradoras; conhecimento para geragao de know-how, talento
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gerencial ou novas competéncias com outras seguradoras; redugéo do risco
corporativo partilhando elevados investimentos com outras seguradoras; acesso
a novos clientes em colaboragdo com bancos; acesso a novos mercados em
colaboracdo com corretores; acesso a fatores de producédo de baixo custo em
colaboragao com fornecedores; e pelo desenvolvimento de novas tecnologias de
produtos ou processos em colaboragdo com universidades ou organizagdes de

pesquisa sem fim lucrativo.

Conjunto 2 — Quanto melhor o coalinhamento entre as estratégias competitivas e
colaborativas de uma empresa, maior o controle exercido sobre o ambiente

competitivo.

C21 As seguradoras com maior coalinhamento entre suas estratégias
competitivas e colaborativas exercem maior controle sobre a semelhanga entre

os produtos das seguradoras.

C22 As seguradoras com maior coalinhamento entre suas estratégias
competitivas e colaborativas exercem maior controle sobre o beneficio da

regulamentagao para o lucro.

C23 As seguradoras com maior coalinhamento entre suas estratégias
competitivas e colaborativas exercem maior controle sobre a implementacéo do

lucro como objetivo mais importante.

C24 As seguradoras com maior coalinhamento entre suas estratégias
competitivas e colaborativas exercem maior controle sobre a intensidade com

que os clientes trocam de seguradoras.

C25 As seguradoras com maior coalinhamento entre suas estratégias
competitivas e colaborativas exercem maior controle sobre o estabelecimento de

novas seguradoras.

C26 As seguradoras com maior coalinhamento entre suas estratégias
competitivas e colaborativas exercem maior controle sobre o crescimento real do

mercado consumidor.
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Conjunto 3 — Quanto maior o controle exercido sobre o ambiente competitivo,

melhor o desempenho alcangado por uma empresa.

C31 As seguradoras com maior controle sobre as diferentes dimensdes

do

ambiente competitivo apresentam maior percentagem média anual de clientes

que renovam seguro.

C32 As seguradoras com maior controle sobre as diferentes dimensdes

ambiente competitivo apresentam maior volume de prémio de seguros.

C33 As seguradoras com maior controle sobre as diferentes dimensbes

ambiente competitivo apresentam maior volume de prémio retido.

C34 As seguradoras com maior controle sobre as diferentes dimensdes

ambiente competitivo apresentam maior volume de prémio ganho.

C35 As seguradoras com maior controle sobre as diferentes dimensdes

ambiente competitivo apresentam menor volume de sinistro retido.

C36 As seguradoras com maior controle sobre as diferentes dimensdes

ambiente competitivo apresentam menor indice de sinistralidade.

C37 As seguradoras com maior controle sobre as diferentes dimensoes

ambiente competitivo apresentam menor indice combinado.

C38 As seguradoras com maior controle sobre as diferentes dimensoes

ambiente competitivo apresentam menor indice combinado ampliado.

do

do

do

do

do

do

do

Este capitulo se encarregou de definir o modelo completo e propor as

hipoteses a serem testadas. O préximo capitulo tem como objetivo detalhar a

pesquisa de campo realizada para definicdo dos indicadores das variaveis

objetivas, indispensaveis a operacionalizagdo do modelo.
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