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RESUMO

Uma das estratégias utilizadas pelas empresas industriais, no seu processo
de crescimento, € a diversificagcdo de produtos e mercados de atuacdo. Se esta
diversificacdo néo for bem conduzida, muito cedo a empresa vai enfrentar uma série
de problemas, como o baixo conhecimento das equipes sobre os diversos produtos
e mercados, a dificuldade de manter a tecnologia de todos os produtos atualizada,
custo de producdo elevado pelo ndo aproveitamento de economias de escala,
dificuldade de comunicacdo com os diversos mercados e baixa assertividade no
lancamento de novos produtos, entre outros. Apesar das teorias de Administracao
recomendarem que as empresas se mantenham focadas em seus mercados de
atuacdo, a pratica mostra que, com um modelo de negdécios adequado, é possivel
obter-se sucesso com a diversificacdo. E isto que procura-se desenvolver neste
trabalho, um modelo de negdcios que atenue os problemas da diversificacéo, e que
permita que uma empresa industrial de médio porte volte a crescer e melhore sua
rentabilidade. As estratégias competitivas e modelos de negdcio apresentados foram
desenvolvidos para o cenario de mercados fragmentados, ou seja, aqueles em que

existem muitos competidores e nenhum possui participacdo suficiente para
influenciar o comportamento do mercado.



ABSTRACT

One of the strategies used by industrial companies, in their expansion process
is to search for a diversity of products and markets. If this diversity is not well guided,
very soon the company will face a series of problems such as: poor knowledge of the
teams about the several products and markets; difficulty to maintain technology of
products up to date; high production cost by not making the most of scale production;
difficulty in communicating with the various markets and low assertiveness in the
launching of new products, among others. Even though administration theories
recommend that business enterprises be focused in its markets of action, practice
shows that, with an adequate business model, it is possible to obtain success with
diversity. This is what this study aims at: a business model that reduces the problems
of diversity and which allows an industrial company of medium size to grow once
again and improve its profit margins. The competitive strategies and business models
presented have been developed by the scenario of fragmented markets, that is,
those in which there are several competitors, where none holds a significant share of
the market so as to influence its behaviour.
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1 INTRODUCAO

A empresa objeto deste trabalho é uma industria metallrgica de médio porte
localizada no Distrito Industrial de Gravatai, cidade situada nos arredores de Porto
Alegre. A empresa denomina-se Jackwal S.A e suas origens remontam ao ano de
1930. E uma empresa tipicamente familiar, que estd em processo de transicdo da

segunda para a terceira geragao.

Nos itens 1.1 e 1.2 procura-se explicar os motivos da realizacdo deste

trabalho e qual a sua relevancia.

No item 1.3 apresenta-se o0 problema de pesquisa, que gerou inspiracdo para

este trabalho, e no item 1.4 definem-se os objetivos da dissertacéao.

Ja no capitulo 2, no item 2.1 conta-se a historia da empresa, para que se
possa entender a sua cultura, as decisfes estratégicas que tiveram relevancia no

seu desenvolvimento e a situagéo atual.

No item 2.2 fala-se sobre as linhas de produtos comercializadas pela Jackwal,
sobre os mercados onde atua, quem séo os clientes da empresa e também quem

Sao 0s concorrentes.

No item 2.3 apresenta-se o atual modelo de negocios da empresa, descrito a
partir das entrevistas realizadas com os proprietarios da Jackwal, que ha 40 anos
dirigem a empresa, e com um executivo que participou ativamente da construgao

deste modelo de negdcios.

No capitulo 3 apresenta-se uma revisao da literatura existente sobre os trés

conceitos béasicos abordados neste trabalho: modelos de negdcio, estratégia e
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mercados fragmentados. A literatura sobre estratégia € muito extensa, tornando-se
impossivel apresentar uma revisdo geral sobre este instigante tema. A base da
fundamentacéo tedrica € a obra de Michael Porter, mas apresenta-se também o
contraponto de outros autores importantes. Discorre-se também sobre a formacéo
estratégica nas pequenas empresas, sobre como uma empresa diversificada como a
3M estimula a inovagdo e como identificar e tratar o declinio de uma organizagdo. E
apresentado um resumo do livro As Campedas Ocultas, que trata das estratégias
adotadas por pequenas e médias empresas que conquistaram o mundo. O objetivo
final € obter-se uma visdo geral sobre as teorias a respeito de modelos de negdécio
gue possam gerar vantagem competitiva para industrias diversificadas atuando em

mercados fragmentados.
No capitulo 4 descreve-se o0 método de pesquisa.

No capitulo 5 apresentam-se os resultados da pesquisa e no capitulo 6

apresenta-se a proposta de um novo modelo de negdcios para a Jackwal.

No item 6.1 faz-se uma critica do atual modelo de negdcios, destacando os

pontos fortes e fracos.

No item 6.2 destaca-se, a partir do estudo realizado, quais os clientes e
mercados mais interessantes para a Jackwal e, no item 6.3, quais os produtos e

servigos que a Jackwal deve oferecer nestes mercados.

No item 6.4 define-se quais 0s posicionamentos estratégicos mais adequados
para a empresa e, finalmente, no item 6.5, descreve-se 0 novo modelo de negdcios
proposto para a Jackwal, mantendo e reforcando os pontos fortes do atual e

procurando resolver os pontos fracos apresentados.
No item 7.1 apresentam-se as conclusdes da pesquisa.

No item 7.2 discorre-se sobre as limitagdes do presente trabalho e, no item
7.3, apresentam-se sugestdes para estudos futuros envolvendo o tema de empresas

diversificadas atuando em mercados fragmentados.

Finalmente, apresentam-se a bibliografia consultada e os apéndices.
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1.1 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A Jackwal € uma empresa industrial bastante diversificada e possui uma
extensa linha de produtos voltados para varios mercados. As principais familias de
produtos sdo acessorios de banheiro, linha hidraulica, artigos a gas para camping,
gueimadores infravermelhos e campanulas, macaricos a gas e produtos diversos
para redes de gas, como conexdes, registros, torneiras e ligacdes flexiveis.
Atualmente, nenhuma linha se destaca e todas tém importancia no faturamento da
empresa. Analisando os diferentes mercados onde a empresa atua, observa-se que

guase todos sdao mercados fragmentados.

O atual modelo de negécios da empresa comecou a ser formatado na década
de 60, quando o atual Diretor Presidente assumiu o comando da Jackwal. A
empresa teve um bom impulso nos anos 60 e 70, mas a partir do final da década de
80 e durante a década de 90 o modelo de negécios comecou a apresentar sinais de
desgaste. Na década de 90, o modelo de negdcios, baseado na diversificacdo de
produtos e mercados, ganhou reforco com a importagdo de novos produtos nao

fabricados pela Jackwal.

Em marco de 2002, os acionistas majoritarios entenderam que estava na hora
de iniciar o processo de sucessdo na Jackwal. Em dezembro do mesmo ano, foi
criado o cargo de Diretor Superintendente, que a partir de julho de 2003, passou a
ser o responsavel pela operacdo e orientacdo estratégia da empresa. Dado ja ter
conhecimento da situagdo da Jackwal, o novo Diretor entendeu ser oportuno
aproveitar a mudanca de comando para rever o atual modelo de negécios, visando

buscar a retomada do crescimento e a recuperacao dos niveis de rentabilidade.
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1.2 RELEVANCIA DO ESTUDO

7

Este estudo é de grande importancia para a Jackwal, pois a empresa
encontra-se num momento de redefinicdo do seu futuro em funcdo da troca de
comando, depois de ter passado 40 anos com 0 mesmo principal executivo e 0

mesmo modelo de negdcio.

Além disso, a terceira geracdo da familia estd assumindo a empresa e €
fundamental a criacdo de estratégias claras e factiveis, que permitam o crescimento
e a rentabilidade do negdcio, e que sejam compreendidas e apoiadas por todos 0s

socios e colaboradores.

Para o novo Diretor Superintendente, este estudo é de extrema importancia
pelo fato de estar assumindo o comando de um negdcio cujo modelo ainda permite a
sobrevivéncia saudavel da empresa, mas que da sinais de desgaste em funcdo das

grandes mudancgas ocorridas no mercado nos ultimos 10 anos.

Como ja visto, a Jackwal € uma empresa industrial diversificada que atua em
diferentes mercados fragmentados. Existem no Brasil diversas empresas com as
mesmas caracteristicas, e a revisdo do modelo de negdcios que sera desenvolvida
neste trabalho pode ser (til também para estas empresas. O mercado muda, as
pessoas mudam, os gestores mudam e a concorréncia também muda, o que torna
relevante revisar os modelos de negécio das empresas visando garantir

competitividade, crescimento e lucratividade.

O tema é de grande relevancia, pois um modelo de negocios bem definido e
gue descreva com riqueza a forma como a empresa vai gerar valor para os clientes
e, consequentemente, para acionistas, fornecedores e funcionarios, € extremamente
inspirador e, com certeza, ajuda os gestores de uma organizacdo a manter o rumo

do negdcio e todos os participantes unidos em torno de um propdsito comum.

A abertura da economia brasileira, ocorrida no Brasil nos anos 90, provocou a

fragmentacdo dos mercados de muitas empresas, que hoje enfrentam queda de
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rentabilidade e dificuldade de crescimento. Criar alternativas para superar esta
fragmentacdo € um tema muito importante para um grande namero de empresas
industriais e aquelas que, como a Jackwal, sdo bastante diversificadas, talvez

possam encontrar alguma inspiracdo neste trabalho.

O campo da Administracdo, neste estudo, € a area de estratégia. Muitos livros
e artigos tém sido publicados sobre esta interessante e importante area da
Administracdo. Este trabalho busca aprofundar os conhecimentos sobre modelos de
negoécios e estratégias competitivas mais adequadas para empresas industriais, que
enfrentam o problema da excessiva diversificacdo de produtos e mercados. O
estudo realiza-se no contexto de mercados fragmentados, procurando avaliar a
influéncia deste contexto na formatacdo dos modelos de negocio e na escolha das

estratégias competitivas das empresas.

1.3. PROBLEMA DE PESQUISA

Apesar das boas oportunidades de mercado surgidas nos dltimos 25 anos, a
atual direcao da Jackwal optou pelo ndo crescimento fisico da empresa (entenda-se
namero de colaboradores e area construida). Por outro lado, a enpresa evoluiu
muito nos seus processos administrativos, na informatizacdo, na atualizacdo dos
equipamentos, no cuidado com o meio ambiente, nos beneficios e atencéo

dispensada aos colaboradores e no atendimento a comunidade.

A empresa sofisticou-se bastante e o0 incremento dos custos fixos foi
diretamente proporcional. O aumento dos custos fixos e o ndo crescimento da
producdo fisica tiveram como resultado um aumento substancial dos precos de
venda. A perda de mercado foi inevitavel, o que a empresa procurou contornar
diversificando cada vez mais sua linha de produtos, buscando nichos pouco
explorados pela concorréncia. A abertura do mercado dos anos 90 acirrou a
concorréncia e estreitou as oportunidades para novos produtos. Percebe-se nesta
Ultima década uma queda na rentabilidade da Jackwal, assim como um decréscimo

na producéo fisica.
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O problema desta pesquisa € criar um novo modelo de negdcios que
permita retomar o crescimento e recuperar a rentabilidade de uma empresa
industrial diversificada que atua em mercados fragmentados. Deve-se identificar
os pontos falhos e fortes do atual modelo, para que se possa construir um novo, que

seja adequado a atual realidade do mercado.

1.4 OBJETIVOS

1.4.1.0bjetivo Geral

Desenvolver um novo modelo de negocio para uma empresa industrial

diversificada que atua em mercados fragmentados.

1.4.2 Objetivos Especificos

Descrever o atual modelo de negdcios de uma empresa diversificada que
atua em mercados fragmentados (no caso a Jackwal), identificando os pontos fortes

e fracos do modelo.

Identificar quais os clientes e mercados que devem ser o foco de atuacao
da Jackwal, por apresentarem maior potencial de crescimento e

rentabilidade;
Determinar quais sdo os produtos e servi¢cos que a Jackwal deve oferecer;

Determinar qual é ou quais sdo 0s posicionamentos estratégicos

competitivos mais adequados para a Jackwal,

Avaliar a atual linha de produtos da Jackwal para definir quais se

encaixam no novo modelo de negécio e quais devem ser descartados.



2 A EMPRESA

2.1. HISTORICO

A origem da Jackwal esté ligada a uma pequena empresa, que no ano de
1930 iniciou a fabricacdo de fogareiros e macaricos de pressao a querosene, para
suprir o crescente mercado nacional, que era totalmente dependente de similares

importados.

Na sede localizada em um modesto prédio na Praca Conde de Porto Alegre,
também conhecida como Praca do Portédo, o jovem empreendedor J. Aloys Griebeler
e um socio foram lentamente desenvolvendo a producédo e, 4 anos mais tarde, ja
tiveram que mudar as instalacbes da empresa para um prédio mais adequado na Av.

Alberto Bins, centro de Porto Alegre.

Dividida a sociedade, em 2 de maio de 1949 é fundada a empresa J. Aloys
Griebeler & Cia Ltda, precursora da Jackwal S.A. Sua linha de produtos era formada
por fogareiros e macaricos de pressédo a querosene e aplicacdes derivadas destes
produtos, como aquecedores de agua, crivos e bracos de chuveiro e cabides para

banheiros.

Com a morte prematura do fundador, em 1955, coube a sua vitva, llka
Marquardt Griebeler levar adiante o empreendimento, sob a nova razdo social de
Vva. J. Aloys Griebeler & Cia Ltda. Logo em seguida, a empresa mudou-se para
sede propria localizada na Rua Marqués do Alegrete. As instalacbes eram mais

espacosas e adequadas, permitindo que a empresa adquirisse novos equipamentos
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e adotasse tecnologias mais avancadas de producdo. Durante todo este periodo,
Dona llka, como era conhecida na empresa, teve a companhia de sua filha Gnica
Renate Lory Griebeler, que aos 18 anos assumiu junto com a mae O

empreendimento.

No inicio dos anos 60, Renate casou com 0 engenheiro quimico Francisco
Adolfo Oderich e mudaram-se para o interior de Sao Paulo, onde Francisco foi
desenvolver suas atividades profissionais. Em 1962, o casal retorna a Porto Alegre

para assumir a empresa.

Nesta época, o declinio no consumo de aparelhos de pressdo a querosene
era significativo e a empresa iniciou a busca de novos produtos, transformando a

diversificacao em filosofia de trabalho.

O inicio dos anos 60 foi marcado pela introducdo do gas liquefeito de petréleo
(GLP) no Brasil. As incipientes companhias de gas buscavam ampliar seu mercado
estimulando industrias brasileiras a desenvolverem produtos que consumissem GLP.

A Jackwal era a empresa certa no momento certo.

Com design proprio, a empresa langca nos anos 60 o macarico a gas, 0s
gueimadores infravermelhos, os fogbes de 2 bocas e o lampido. Na sequéncia,
vieram 0s acessorios e pecas para o0 manuseio do GLP. O lampido a gas tornou a
empresa conhecida em todo o Brasil e foi o primeiro produto de exportagcdo. A
Jackwal foi pioneira na fabricacdo dos queimadores infravermelhos, tendo inclusive
desenvolvido tecnologia propria de fabricagdo das placas ceramicas, sendo ainda

hoje o unico fabricante no Brasil.

Jackwal sempre foi a marca dos produtos fabricados pela empresa Vva. J.
Aloys Griebeler & Cia Ltda, significando a unido dos nomes dos soécios Jaco e
Walter, que em 1930 iniciaram esta histéria. Em 1971, a razdo social € modificada
para MetalUrgica Jackwal Ltda e, em 1986, a empresa torna-se uma S.A de capital

fechado.

Em 1971, foi adquirida na vizinha cidade de Gravatai uma gleba de terra de
10 hectares. Iniciava-se naquele ano a construcdo da auto-estrada Porto Alegre -

Osodrio, mais conhecida por Freeway, e este terreno ficaria justamente a beira desta
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estrada, com mais de 500 metros de frente. Vislumbrando esta privilegiada posicgéo,
junto ao que seria o principal acesso ao Rio Grande do Sul, a direcdo da empresa
adquiriu a area para futuramente erguer uma nova fabrica, uma vez que as
instalac6es da Rua Marqués do Alegre jA ndo comportavam mais o0 crescimento da

Jackwal.

Fiel a sua filosofia de diversificagdo, a empresa resolveu, em 1973, investir
fortemente na linha de acessorios de banheiro. A direcdo da empresa fazia viagens
freqlentes a Europa para buscar novas idéias de produtos. Acessorios de banheiro
ja eram fabricados no Brasil, mas a Jackwal inovou no sistema de fixacdo das pecas

na parede.

Entre 1972 e 1974, a empresa recebeu diversos executivos norte-americanos
aposentados, que muito contribuiram com seus conhecimentos no desenvolvimento

dos processos de fabricacao da Jackwal.

Em dezembro de 1976, a Jackwal deu um grande passo em dire¢ao ao futuro,
ao contrair um grande empréstimo junto ao BRDE para poder erguer a nova fabrica
no terreno de Gravatai. Em 01 de novembro de 1978, a empresa muda-se
definitivamente para a nova fabrica. Comega entdo uma nova fase de crescimento,

proporcionada pelas modernas instalacdes fabris e administrativas.

A década de 80 foi muito boa para a Jackwal. Além da diversificacdo, a
empresa buscou sempre a fabricacdo de produtos de qualidade. Na linha de gas, a
Jackwal sempre foi referéncia em termos de qualidade e seguranca, e na linha de
acessorios, a empresa focou na faixa intermediaria do mercado, ou seja, produtos de
boa qualidade, funcionais, com desenho convencional e precos acessiveis, porém
nao populares. A maior lucratividade da empresa era obtida com os queimadores
infravermelhos, pois ficou sozinha no mercado por muitos anos. Ja nas outras linhas,

sempre houve Vvarios concorrentes.

Durante os picos de demanda, proporcionados pelos diversos planos
econdmicos, a Jackwal manteve seus patamares de producdo. A opcao da empresa

sempre foi ficar pequena, para nao correr grandes riscos.
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A abertura da economia dos anos 90 trouxe para a Jackwal grandes ameacas
e oportunidades. A principal ameaca era a entrada de produtos chineses, uma vez
gue os produtos da empresa sdo de baixo grau tecnoldgico (excec¢ao sédo as placas
ceramicas) e 0s precos dos produtos chineses sao imbativeis. A principal
oportunidade era aproveitar a abertura da economia para também trazer novos
produtos e complementar a linha fabricada pela empresa. Novamente, fiel a filosofia
de diversificacdo, a Jackwal passou a importar diversos novos produtos do Oriente.

O faturamento destes produtos chega a representar quase 10% do faturamento total.

A exportacdo é, também, um outro foco importante da empresa. As vendas
para o mercado externo iniciaram-se na década de 60, mas s6 ganharam impulso
nos anos 90, chegando a representar 12% do faturamento total. Em 2001, a
exportacdo representou 9,11% do faturamento total e, em 2002, este indice subiu
para 11,5%, principalmente pela acentuada queda das vendas no mercado interno.
Neste ano de 2003, até agosto, as exportacdes representaram 9,5% do faturamento

da Jackwal.

Outro ponto forte da empresa, e que sempre foi o foco de atuacao do Diretor
Presidente, é a distribuicdo dos produtos. A estratégia comercial da empresa sempre
focou o pequeno e médio comerciante, ou seja, a Jackwal procurou sempre
pulverizar as suas vendas em detrimento dos grandes atacados e lojas de grande
porte. Para tal, organizou uma extensa rede de representantes comerciais
espalhados por todo o Brasil. Hoje sao 67 representantes cobrindo todo o territério
nacional, e mais cinco que colocam os produtos da empresa nos paises da América
do Sul, América Central e Africa. Esta estratégia de pulverizacdo permitiu & Jackwal

sempre auferir boas margens de lucro na comercializagdo dos produtos.

Entretanto, os anos 90 vieram acompanhados pela queda da rentabilidade e
reducdo do crescimento da empresa. A concentracdo do varejo em torno de grandes
empresas, 0 surgimento de iniumeros concorrentes, o desaparecimento do lucro
inflacionario e 0 aumento da carga tributaria e dos custos sociais impostos pela
Constituicdo de 1988, certamente contribuiram para este fato. A excec¢ao foi o ano
de 2001, quando a empresa foi bastante beneficiada pela crise energética, mais
conhecida por “apagéo”. O racionamento de energia imposto a sociedade brasileira

fez crescer muito a demanda pelos produtos a gas da Jackwal. Para se ter uma idéia
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do impacto gerado, pode-se citar a venda do lampido, que saltou de uma venda
média de 3.000 unidades por més para 42.000 unidades no primeiro més do
racionamento. A Jackwal aproveitou o bom momento para praticar boas margens de

lucro e reforcar o seu caixa.

Este inicio de século impbe a Jackwal um novo e grande desafio, que é a
transferéncia da empresa da segunda para a terceira geracdo. O modelo de negdcio
criado pela segunda geracdo teve grande sucesso e trouxe a empresa com boa
saude financeira até os dias de hoje. Os desafios atuais sdo diferentes e a maneira
de pensar da terceira geracdo também é diferente. E necessario, portanto, um
profundo estudo para desenvolver o novo modelo de negdcio a ser seguido pela
terceira geracdo, de forma a garantir a continuidade da empresa através da

retomada do crescimento e da lucratividade.

2.2 PRODUTOS, CLIENTES E A CONCORRENCIA

Como foi visto no histérico da empresa, a diversificacdo de produtos se
incorporou muito cedo a estratégia de negdcio da Jackwal. Sempre foi perseguida
com afinco, porém de diferentes maneiras, conforme encontrava-se o contexto do
mercado. Muitos produtos foram criados ao longo destes 53 anos e muitos também

foram descontinuados.

Atualmente a empresa conta com, basicamente, duas linhas de produtos:
artigos a gas e acessorios de banheiros. Complementam a linha de acessorios de
banheiro os diversos produtos que compdem a linha hidraulica. Ja a linha de gas é
subdividida em varias sub-linhas mais especificas: artigos para camping (lampido,
fogareiros e fogdes), macaricos, queimadores infravermelhos (campanulas para
agricultura, estufas, queimadores para churrasqueiras, fornos e cabines de pintura,
etc.), conexdes e torneiras para redes de gas, tubos flexiveis para ligacdo de
equipamentos a gas, revenda de tubo de cobre flexivel, flangeadores e cortadores
de tubo de cobre, placas ceramicas (usadas nos queimadores infravermelhos e

vendidas separadamente), cantoneiras para prateleiras, bicos de bunsen para
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laboratorios, queimadores para geladeiras a gas, depésitos para aguecedores de

agua para trailers e ganchos para pendurar bicicletas.

Todos os produtos sdo manufaturados no mesmo local. O pavilhdo industrial
tem cerca de 8.000 m2 de area e é subdividido em diversas se¢Bes. Cada secao
executa um tipo de processo: dois almoxarifados para armazenagem de matérias-
primas e componentes, usinagem, estamparia, ferramentaria, esmaltaria, solda,
pintura, ceramica, galvanoplastia, polimento, montagem e expedicdo. Trata-se de um
tipico lay-out funcional, adequado a esta linha de produtos tao variada, sendo que
nenhum artigo é produzido em larga escala.

As principais matérias-primas sdo perfis de latdo e aluminio e chapas de
latdo, aco e aco inoxidavel. Além disso, a empresa adquire no mercado local
inUmeros componentes como parafusos, molas, pecas plasticas, etc. Com excecao
das matérias primas de latdo, que possuem poucos fornecedores no Brasil, os

demais materiais possuem diversos fornecedores.

Os potenciais compradores dos produtos da Jackwal sé&o lojas de revenda de
materiais de construcéo, grandes lojas que vendem artigos diversos para residéncias
(home centers), ferragens, supermercados, lojas que vendem produtos para fogéao,
lojas que vendem produtos para refrigeracdo, atacados, lojas que vendem produtos
para avicultura e até lojas de bicicleta. Com exce¢do dos home centers e lojas de
materiais de construcéo, todos os potenciais clientes sao lojistas de pequeno porte
sem muito poder de barganha. Lojas de materiais de construcdo existem de todos os
tamanhos, mas ha uma sélida tendéncia de concentracdo neste segmento. Grandes
redes estdo surgindo em todas as regides do Brasil, sendo que algumas ja estéao
tentando se tornar redes regionais ou nacionais. As pequenas e médias lojas de
materiais de construcdo estdo tendo dificuldade para enfrentar esta tendéncia de
concentragdo do mercado, e inclusive estdo se organizando em redes associadas.
Até meados da década de 90, a Jackwal evitou ao maximo ter grandes clientes na
Sua carteira, mas com esta tendéncia de mercado, foi forcada a rever sua postura e
hoje esta “correndo atras” para ser um fornecedor significativo neste mercado de
materiais de construcdo. JA4 nos outros segmentos, a presenca da Jackwal é

bastante significativa.
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Para avaliar a concorréncia, € necessario analisar por linha de produto. Nos
artigos a gas, a Jackwal foi uma das industrias pioneiras no Brasil, mas sempre teve
gue disputar mercado com muitos concorrentes. O principal e maior deles chama-se
Yanes. Nos anos 90, esta empresa foi vendida para uma multinacional norte-
americana, que nao conseguiu prosperar no Brasil e acabou encerrando as
operacdes brasileiras no inicio de 2002. Ficaram, entdo, apenas as Vvarias pequenas
empresas que concorrem produzindo uma ou no maximo duas das sub-linhas de
artigos a gas. Com certeza, a Jackwal € a empresa que tem a maior linha de
produtos neste mercado. Cabe salientar que o mix atual € muito abrangente, mas
ndo tem profundidade, ou seja, a Jackwal fabrica varios tipos de produtos, mas se
concentra nos poucos modelos de maior giro, ndo possuindo linha completa em
nenhum segmento. Outro ponto relevante é que atualmente este mercado esta
totalmente fragmentado e dominado por pequenas empresas que, além de
fabricarem produtos de qualidade inferior, vendem seus produtos sub-faturados ou
até sem nota fiscal, tornando a concorréncia extremamente desleal. Até na linha de
gueimadores infravermelhos, que por muitos anos sO teve a Jackwal como
fornecedor, hoje também ja ha a presenca de fortes concorrentes com as
caracteristicas acima. As barreiras para entrar nestes mercados sédo pequenas. No
mercado de queimadores infravermelhos existe uma barreira tecnologica, que é a
fabricacdo das placas ceramicas. A Jackwal, ainda hoje, € a unica fabricante
nacional deste componente, que € o coracdo dos queimadores infravermelhos. No
inicio dos anos 90 a Jackwal ndo conseguia atender a demanda de todos os clientes
e, temendo a concorréncia dos fabricantes argentinos de placa ceramica, passou a
vender a placa para algumas empresas interessadas em fabricar o queimador
infravermelho. Com o passar dos anos, a Jackwal perdeu o mercado para estes

novos fabricantes, que inclusive passaram a comprar as placas argentinas.

O mercado de produtos para banheiro tem um perfil um pouco diferente, pois
pode ser segmentado em produtos populares, produtos intermediarios e produtos de
luxo. No segmento de luxo, pode-se identificar trés empresas com expressao
nacional: Deca, Docol e Fabrimar. No segmento de produtos intermediarios, existe
um numero maior de concorrentes, alguns com expressao nacional, como
Expambox, Moldenox, Lartigiano, Priestil, Sicmol e Forusi, e outros tantos com

atuacdo apenas regional. No segmento popular, existe um grande numero de
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pequenos fabricantes, e este mercado foi recentemente atacado pela Expambox,
gue lancou méo de novas tecnologias de fabricacdo para introduzir no mercado
produtos em plastico cromado com excelente apresentacdo e preco muito
competitivo. A Jackwal, ao longo de sua trajetéria, lancou vérias linhas de produtos,
sempre focando o mercado intermediario. A Unica linha que deu certo e se firmou
como produto padrao da empresa, foi a linha standard, que esta no mercado ha
mais de 20 anos com apenas pequenos aperfeicoamentos. Em 2001, a empresa
tentou lancar uma linha popular de acessorios de banheiro, que redundou em
fracasso. Além de ser visualmente pouco atrativo, o preco de venda ficou bem acima
dos valores praticados no mercado. O problema € que a maioria dos componentes
foi terceirizado, além do fato da Jackwal ndo estar industrialmente preparada para

produzir em larga escala para obter custos competitivos.

Cabe ressaltar, também, que a Jackwal jamais realizou pesquisas de
mercado. Buscou sempre identificar, junto a sua rede de vendas, as oportunidades

existentes e quais produtos seriam comercialmente interessantes.

2.3 DESCRICAO DO ATUAL MODELO DE NEGOCIOS

O atual modelo de negécios da Jackwal comecou a ser delineado no inicio
dos anos 60, quando o atual Diretor Presidente (Francisco) e sua esposa (Renate)
foram chamados pela proprietaria, dirigente e mde de Renate (Dona llka) para
assumirem a empresa. Conforme jaA mencionado, Francisco e Renate residiam no

estado de Sao Paulo, por causa do emprego do primeiro no Grupo Votorantin.

De volta a Porto Alegre, ambos foram trabalhar na entdo “Viava J. Alloys
Griebeler e Cia Ltda”. Apesar de estar com as financas saneadas, a empresa carecia
de processos e ferramentas mais modernos de gestdo. Para se ter uma idéia da
situacdo, era a propria Dona llka quem cuidava da expedicdo. As primeiras
providéncias do jovem Francisco foram desenvolver um sistema de custos, até
aquele momento inexistente, e contratar um motorista para fazer as entregas de

mercadorias na cidade de Porto Alegre.
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A linha de produtos era constituida de fogareiros e macaricos a querosene,
aguecedores de agua a lenha e a querosene e também as pecas de reposicao.
Naquela época, iniciava-se no Brasil a utilizacdo do GLP (gés liquefeito de petrdleo)
como fonte de energia. Para estimular o uso do GLP em botijdes, empresas como a
Ultragas vendiam fogdes a gas, uma novidade no mercado naquela época, a precos
subsidiados, desde que o consumidor assinasse um contrato onde assumia 0
compromisso de usar apenas o GLP fornecido por eles. Comecava o declinio dos

produtos a querosene.

Imediatamente, Francisco iniciou os estudos para fabricacdo de fogareiros e
macaricos a gas. A empresa é procurada pela Liquigds para que sejam
desenvolvidos produtos que consumam o GLP. O foco da Liquigas era nos
aparelhos portateis para uso com botijas de 2 quilos. Foram desenvolvidos o fogao
de duas bocas e o lampido. Este foi o inicio da linha de produtos a gas, que por
muitos anos representou a maior parte do faturamento da empresa e também foi
como a Jackwal se tornou conhecida no Brasil e no exterior. Ainda hoje, a empresa
comercializa estes produtos e sua reputacdo neste mercado é de produtos de boa
qualidade e durabilidade. Ainda nos anos 60, em uma viagem a Argentina, Francisco
descobriu os queimadores infravermelhos. Estes produtos eram largamente
utilizados no pais vizinho, especialmente para aquecimento de ambientes. O
sucesso deste produto no Brasil foi muito grande. Foram desenvolvidas pela Jackwal
estufas para uso doméstico, criadoras de pinto, churrasqueiras, etc. e outras
empresas desenvolveram novos produtos a partir dos queimadores infravermelhos,
como as assadeiras de frango, cabinas de pintura, estufas de secagem, etc. Ao
longo dos ultimos 40 anos, outros produtos foram acrescentados a linha de gas,
como conexdes, registros, ligacdes flexiveis, fogareiros industriais, etc. Atualmente,

a Jackwal dispde de uma das mais completas linhas de produtos a gas do pais.

A concorréncia no mercado de gas sempre foi muito acirrada. O principal
concorrente era uma industria de S&o Paulo que, além de maior que a Jackwal,
possuia a vantagem de estar mais perto do centro do pais. Esta empresa era a
Yanes, e sempre fora a lider deste mercado. Além de Jackwal e Yanes, muitas
outras pequenas empresas, a maioria informais, competiam neste florescente

mercado. Consequentemente, a lucratividade nao era das melhores.
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A partir dos anos 70, Francisco e Renate faziam freqlientes viagens a Europa
e América Latina em busca de novos produtos para fabricarem. Na Espanha,
visitando grandes magazines, perceberam a existéncia de uma grande variedade de
acessorios de banheiro. Eram porta-toalhas, cabides, prateleiras, porta-papel
higiénico, etc., feitos em metal. Francisco imediatamente percebeu a oportunidade,
pois as matérias-primas eram as mesmas utilizadas na linha gas e as maquinas
necessarias para a producdo eram as mesmas que a empresa ja possuia.
Gradualmente, iniciando com um tipo de porta-toalha, a empresa entrou no mercado
de acessorios de banheiro. Ao longo dos dltimos 30 anos, a empresa lancou varias
linhas de acessorios de banheiro, variando os formatos, os materiais empregados e
0 publico-alvo. A linha que efetivamente se consolidou, e permanece até hoje, é
composta por produtos de latdo cromado, com linhas classicas, boa qualidade,
durabilidade e preco acessivel. Ndo é um produto popular, mas também nao é um
produto de luxo. Atendendo a solicitacbes do mercado, a empresa desenvolveu
também a linha hidraulica, composta por grelhas para ralos, ligacdes para agua,

barras de apoio, ligacfes para vaso sanitario e muitos outros produtos.

Além dessas duas linhas basicas de produtos, a empresa comercializa
cantoneiras para prateleiras, ganchos para pendurar bicicletas, puxadores para
portas de vidro, etc., produtos remanescentes das diversas tentativas da empresa de
diversificar sua linha de produtos. Ao longo dos ultimos 40 anos, varios itens foram
lancados, porém sem sucesso. A partir das viagens a Europa, foram desenvolvidos

varais para roupa, prateleiras em aco para uso comercial, suportes diversos, etc.

Observa-se que a busca incessante de novos produtos é uma caracteristica
marcante do atual modelo de negdcios. O resultado foi uma enorme diversificacéo,

nao sé em tipos de produtos, mas também em mercados atendidos.

Aproveitando a abertura de mercado dos anos 90, a Jackwal foi buscar nos
paises asiaticos mais produtos novos para comercializar. Varias tentativas foram
feitas, principalmente pelo fato de o investimento ser baixo, sendo uma atividade
meramente comercial. Foram introduzidas valvulas de esfera para gas e agua,
agquecedores para ambiente externo, sifdes para pias e cubas, torneiras para jardim,
lanternas a querosene, macaricos recarregaveis, cortadores e flangeadores de tubo

de cobre, metais sanitarios e até bancos de jardim.
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Observa-se, pela narrativa acima que a Jackwal, na sua origem, era uma
empresa focada no mercado de produtos a querosene. No inicio dos anos 60, esta
linha deu origem aos produtos a gas. No mercado de gas, a empresa cresceu e se
tornou conhecida e p6de entdo montar sua estrutura de pessoas, equipamentos e
instalacbes. A busca por novos produtos levou a empresa a atuar em novos
mercados, sendo que o Unico onde ela conseguiu se firmar foi o de produtos para
banheiro. Entretanto, neste mercado, a Jackwal ndo goza do mesmo prestigio que
tem no mercado de gas. Varias tentativas foram feitas em outros mercados, sendo
gue eles tinham em comum o fato de serem mercados de nicho. Francisco buscava
identificar oportunidades comerciais em mercados de pequeno volume e que néo
eram atrativos para grandes empresas. Desta forma, conseguia praticar boas
margens de lucro e fugia da concorréncia. Atualmente, a Jackwal tem na sua linha
produtos para lojas de material de construcdo, lojas de artigos de camping, casas
dentarias (macaricos), ferragens, lojas de comercializacdo de ferramentas, lojas de
venda de produtos a gas, instaladoras de redes de gas, fabricantes de produtos a
gas, lojas agropecuarias (campanulas para agricultura), lojas de produtos para
presentes e gourmets, lojas de puxadores para portas, lojas de produtos para

laboratorio, hipermercados, etc.

O cliente alvo da Jackwal sempre foi o pequeno varejo. No inicio, eram as
pequenas ferragens e, posteriormente, também as pequenas lojas de material de
construcdo e lojas que vendiam produtos a gas. A empresa chegou a trabalhar com
o grande varejo e o atacado, mas dentro do possivel foi se afastando em funcéo da
impossibilidade de praticar margens satisfatérias de lucro com estes clientes. Assim,
a linha de produtos foi sendo desenvolvida para que pudesse ser comercializada no

canal de distribuicdo constituido pelo pequeno varejo.

Os motivos que levaram os administradores da Jackwal a optar por uma
estratégia de diversificacdo foram: 1) ndo depender de poucos produtos, pois se
diminuisse a venda de um ou outro, o impacto no resultado da empresa seria
pequeno; 2) ndo depender de apenas um mercado, pois se ele entrasse em crise
nao afetaria tanto a Jackwal; 3) se a empresa estivesse sempre langcando novos
produtos, a linha estaria sempre “oxigenada” e renovada, e os produtos em declinio
sempre teriam substitutos; 4) sendo o pequeno varejo o cliente alvo da Jackwal, era

importante ter variedade de produtos, pois este cliente s6 tem poder de compra para
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adquirir pequenas quantidades dos produtos de maior giro. Comercializando varios
produtos, seria possivel chegar num valor de pedido ainda interessante para ser
atendido pela Jackwal, e o cliente teria a comodidade de comprar todas as suas
necessidades de apenas um fornecedor; 5) a opcdo da Jackwal foi de vender
diretamente aos clientes evitando o intermediario e, para competir com o atacado, a

diversidade de produtos era interessante.

Algumas desvantagens decorrentes desta diversificacdo foram apontadas: 1)
muitos produtos promissores ndo deram certo, pois ndo tiveram a devida atengao da
equipe de vendas; 2) muitos produtos ficaram desatualizados, pois a equipe da
fabrica estava focada nos novos produtos e esqueceu da atualizagdo dos existentes;
3) a equipe de vendas tinha e tem dificuldades para ter conhecimentos mais
aprofundados sobre os diversos produtos; 4) muita dificuldade para produzir uma
extensa linha de produtos em uma fabrica pequena, ocasionando permanente
dificuldade de atender rapidamente todos os pedidos e custos de producdo mais

elevados.

Para lidar com estas desvantagens, a Unica acao foi a organizacdo da area
industrial. Foram desenvolvidos bons controles de produgdo para atenuar as
dificuldades de produzir tantos diferentes produtos na mesma planta industrial. A
empresa se voltou muito para a eficiéncia operacional, buscando reduzir seus
custos, apesar da diversidade de produtos. Sempre houve uma grande preocupacao
no sentido de melhorar as ferramentas e gabaritos de producédo, no aperfeicoamento

dos produtos e na renovacéao dos equipamentos de fabricacéo.

De uma forma geral, podemos afirmar que os mercados atendidos pela
Jackwal sdo mercados fragmentados, ou seja, mercados onde nao existe uma
empresa que o domine. Na linha gas, sdo inumeros fabricantes, a maioria deles de
pequeno porte. No passado, o grande concorrente foi a Yanes, que acabou sendo
adquirida por uma empresa americana que, apés alguns anos de tentativas,
encerrou suas atividades no Brasil. A Jackwal € a empresa que possui a mais
extensa linha de produtos. Fabrica e comercializa lampides, macaricos, fogareiros,
fogdes, conexdes, ligacbes flexiveis e registros, enquanto que a maioria dos
concorrentes sao especializados na fabricagdo de uma ou duas destas linhas de

7

produtos. Além disso, a qualidade dos produtos da Jackwal € superior a dos
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concorrentes, que usam materiais mais baratos e fabricam produtos mais simples,
porém de preco bastante inferior. O mercado reconhece a qualidade superior dos
produtos Jackwal, porém sdo poucos consumidores que podem e estdo dispostos a
pagar mais por um produto melhor. Neste mercado de gas, a estratégia da Jackwal
€ ter produtos de melhor qualidade, e portanto mais seguros, aceitando que sejam

0S mais caros.

A linha de produtos para banheiro € mais ampla e complexa. Existem
basicamente trés segmentos: o popular, o de luxo e o intermediario. No segmento
popular, encontram-se o0os grandes volumes de venda, porém com uma infernal
guerra de precgos. Sdo produtos simples, basicamente feitos de plastico, com precos
muito baixos. No segmento de luxo, encontramos produtos muito elaborados, de alto
acabamento, com precos elevados e com muito apoio de agbes de marketing. O
segmento focado pela Jackwal € o intermediario, que sdo produtos de bom
acabamento, boa durabilidade, design classico e simples e precos acessiveis. Este
mercado também é muito fragmentado, pois existem indmeros concorrentes e
nenhum tem participacdo expressiva. Outra caracteristica é o fato de existir uma
certa lideranca regional, ou seja, ao visitar clientes, percebemos que, conforme a
regido, existe maior presenca de um ou outro fabricante. Podemos afirmar que, na
regido Sul, a Jackwal € lider de mercado no segmento de médio padrdo, e ao
analisarmos as vendas, percebe-se que mais de 50% delas sdo para os trés estados
do sul do Brasil.

A Jackwal nunca buscou consolidar os mercados onde atuava e muitas vezes
procurou fragmentar mercados dominados pelos lideres oferecendo solugcdes de

produtos mais simples e baratos, mas que atendiam as necessidades dos clientes.

O principal canal de comercializacao utilizado pela Jackwal € o pequeno
varejo. O modelo de negdcios da Jackwal foi montado com este foco. No passado, a
empresa teve problemas ao fazer grandes fornecimentos para as grandes redes de
varejo e optou por priorizar o pequeno comerciante. A dire¢cado da Jackwal nunca quis
depender de poucos clientes, pois via nisso uma situacao de risco, caso um cliente
importante tivesse problemas para saldar seus compromissos com a empresa.
Adotou, entdo, uma estratégia de pulverizacdo da vendas, ou seja, procurou atender

0 maior numero possivel de clientes e sempre priorizando 0s pequenos varejistas.
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Para ampliar as vendas, a Jackwal buscou alcancar este tipo de cliente em todo o
territorio brasileiro e, para tal, organizou um extensa rede de representantes
comerciais. Mais recentemente, o grande varejo voltou a ser foco da empresa. Na
regido Sul e em alguns estados do Nordeste, os grandes clientes ja representam
uma boa parte das vendas da Jackwal. Ja no centro do pais, a presenca da Jackwal
nos grandes € praticamente inexistente. Na verdade, a empresa nunca quis fornecer

para estes clientes em funcéo das rigorosas exigéncias por eles impostas.

7

Com certeza, a exportacdo é uma boa opcdo, mas ai também existem
dificuldades. Na linha banheiro, existe a acirrada concorréncia com os produtos
asiaticos, que tornam muito dificil a vida nos segmentos de produtos médios e
populares. Na linha gas, a Jackwal encontra mais facilidade para exportar, até
porque ja fornece para os mercados sul e centro americanos ha mais de 30 anos. A
exportacdo comecgou nao por iniciativa da empresa, mas sim por ter sido procurada
por alguns clientes que conheceram os produtos no mercado brasileiro. Os primeiros
embarques foram para o Chile, nos anos 60, e hoje a empresa possui clientes na
América Central e América do Sul, além da Africa e Oceania. Até a década de 90,
eram pequenos os esfor¢cos para aumentar as exportagdes e ela ndo representava
mais do que 3% do faturamento. Hoje, as vendas externas representam em torno de
10% das vendas totais, resultado do trabalho realizado nos ultimos anos por uma
das filhas de Francisco e Renate, que se dedicou exclusivamente a esta atividade.
Existe um potencial muito grande no mercado externo para incremento de vendas,
porém os produtos da Jackwal sdo considerados obsoletos em muitos mercados. Os
clientes reclamam que os macaricos, lampides, fogareiros e fogdes sdo 0s mesmos
de 30 anos atras, o que é verdade, pois a Jackwal ndo investiu na renovacao dos

principais produtos a gas.

Para se diferenciar da concorréncia, a Jackwal colocou em primeiro plano a
gualidade. Os dirigentes sempre se recusaram a fabricar produtos de qualidade
inferior e que pudessem colocar em risco a seguranga dos consumidores. Além
disso, a empresa assegurava reposicdo de produtos com defeito, procurava fazer
uma linha completa de produtos para atender os clientes alvo, tratava o0s
representantes de venda e clientes com camaradagem e respeito, procurou se firmar
como uma empresa S€ria e que cumpria com seus compromissos, dando

atendimento personalizado aos clientes. Na linha gas, a Jackwal procurou e



31

conseguiu se diferenciar pela qualidade, durabilidade e seguranca dos seus
produtos. Na linha banheiro, a empresa se posicionou no segmento intermediario e
desenvolveu uma linha de produtos mais leve e sem luxo, porém com a mesma
resisténcia e durabilidade dos produtos top do mercado. Nas embalagens, a
empresa também procurou se diferenciar, fazendo-as atrativas e repletas de
informacdes e instru¢des para o consumidor. A diversidade de produtos também foi
uma forma encontrada pela Jackwal para se diferenciar dos concorrentes, pois
nenhum deles apresenta uma linha de produtos tdo ampla. A maior parte dos

concorrentes adotam a abordagem de mercado restrito e linha profunda de produtos.

Usando os conceitos de Porter, que serdo abordados na fundamentacao
tedrica, a Jackwal buscou uma estratégia de enfoque, ou seja, ela procurou ser
diferente para o grupo especifico de clientes formado pelo pequeno varejo que
comercializa ferragens e materiais de construcdo. A Jackwal sempre procurou fugir
da concorréncia para poder praticar boas margens de lucro, mesmo se mantendo

pequena.

A busca de novos produtos sempre foi uma caracteristica marcante da
empresa. Na maioria das vezes, 0s novos produtos eram escolhidos a partir dos
recursos e competéncias internos. Talvez por isto, a empresa tenha entrado em
tantos diferentes mercados, pois a condicdo de usar os processos de fabricagéo e
magquinas existentes era preponderante em relacdo ao canal de distribuicdo. Porém,
isto ndo foi a regra. Para desenvolver alguns produtos importantes, a Jackwal foi
buscar no Brasil e até mesmo no exterior 0 conhecimento e 0S recursos necessarios.
Atualmente, podemos dizer que a empresa tenta identificar produtos que possam ser
produzidos na sua fabrica e que possam ser comercializados nos atuais canais de

venda. Porém, ainda temos excecoes.

Os consumidores nunca foram envolvidos na identificagdo e desenvolvimento
de novos produtos. No entanto, a empresa sempre procurou envolver o0s
representantes de venda e os clientes neste processo. Procurava-se identificar
necessidades de mercado nao atendidas pela concorréncia e também oportunidades

de melhorar um produto existente ou fabrica-lo de forma mais econémica.
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Ao desenvolver sua linha de produtos, a Jackwal procurava se limitar aos
produtos que mais vendiam de cada segmento de mercado que atendia. Como era
uma fabrica de porte pequeno, ndo podia fabricar tudo e procurava lancar no
mercado aqueles produtos que todos os clientes queriam comprar. Esta estratégia
estava bem alinhada com a necessidade dos clientes alvo, pois em funcédo das suas
restricbes de capital, 0 pequeno varejo procura trabalhar apenas com os produtos de
maior giro. A idéia que estava por tras desta estratégia era a de que o cliente,
comprando um pouco de cada produto, isto representaria 0 maximo que ele pudesse
comprar e 0 minimo que fosse interessante para a Jackwal vender. Era como a
empresa se via para poder competir com o atacado e ndo precisar cair nas maos

dele.

Em funcao desta linha de produtos bastante diversificada, a Jackwal teve que
dar prioridade para a flexibilidade na organizagcéo do processo produtivo. Era a Unica
forma de fabricar tantos diferentes produtos em uma Unica unidade de producdo. A
fabrica foi organizada em secdes por tipo de equipamento e a grande maioria deles
s80 maquinas universais. Isto permitia que a empresa introduzisse produtos novos e
eliminasse os que ndo davam certo sem muitas modificacdes no “chao de fabrica”.
Entretanto, este tipo de lay-out ndo permitiu que a empresa fosse competitiva em
custos, mesmo que isto fosse perseguido na otimizagdo de cada operacdo de

fabricacdo de cada produto.

Ao longo da sua historia, a empresa sempre preferiu fazer tudo internamente.
A terceirizacdo nado era confidvel no passado e muitas atividades produtivas
acabaram sendo trazidas para dentro da empresa. Com isso, a Jackwal acabou
sendo também bastante diversificada em termos de processos produtivos. Além dos
processos basicos de estamparia, usinagem, ferramentaria, manutencdo, solda,
pintura e montagem, a empresa também criou setores de polimento, galvanoplastia,
esmaltaria, trabalho com vidro e fabricacdo de placas ceramicas. A primeira
atividade a ser terceirizada foi o refeitério. Em seguida, vieram a limpeza e a
seguranca. Nos anos 90, muitos produtos passaram a ter componentes fabricados
em plastico, mas mesmo assim a empresa manteve esta atividade em fornecedores.
Outros tipos de servigos também sdo contratados fora, mas a representatividade no

volume total é pequena.
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Passando ao aspecto comercial, as vendas da empresa sempre foram feitas
por representantes comerciais comissionados. No passado, foram feitas algumas
experiéncias com vendedores proprios, mas o0s resultados ndao foram bons. A
empresa teve escritorios de venda no Rio de Janeiro e em Sao Paulo. Ambos foram
desativados nos anos 90, pois a direcdo da empresa julgou que 0s custos eram
maiores que o0s beneficios. Com o advento do fax e dos computadores, a
comunicacao dos representantes com a empresa foi facilitada e, como a empresa
estava satisfeita com as suas vendas e ndo desejava crescer, aqueles escritorios

acabavam se tornando apenas despesa.

A principal ferramenta de divulgacao de produtos utilizada pela Jackwal foram
as feiras. Anualmente, a empresa participa das principais feiras do setor de materiais
de construgdo e, no passado, ja participou também de feiras voltadas para o
mercado do gas. Outras ferramentas promocionais utilizadas pela empresa sao:
anuncios em revistas especializadas (pouco), expositores de produtos na loja dos
clientes, brindes, catalogos, listas de preco e visitas frequientes aos clientes. O
marketing nunca foi considerado pela empresa como uma ferramenta importante. A
empresa nunca teve colaboradores com conhecimento de marketing. Em alguns
momentos no passado, a Jackwal utilizou consultores externos para alguns
trabalhos especificos nesta area.

Um dos aspectos interessantes e importantes da Jackwal é a estabilidade do
seu quadro de colaboradores. Existem diversas pessoas com 15, 20 e até 30 anos
de casa. Existe um grupo de colaboradores estavel e fiel e um outro grupo de alta
rotatividade. Quando a empresa era pequena (50 funcionarios), a busca do
comprometimento da equipe era feita através da relacdo interpessoal, ou seja, 0s
diretores e gerentes buscavam conhecer todos os colaboradores através de contatos
na propria linha de producgdo. Para motivar e reter os colaboradores, a dire¢do da
Jackwal buscou criar um bom ambiente de trabalho. Neste sentido, a empresa
procurou ter uma fabrica limpa, sempre distribuiu uniformes de trabalho adequados,
investiu numa bela area de lazer, oferecia seguranca no emprego e sempre buscou
beneficiar os colaboradores com material escolar, festas comemorativas, prémio
assiduidade, programa de participacdo em resultados, etc. Mesmo em momentos de

crise, a Jackwal procurava nao demitir seus colaboradores. Criou também uma
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associacao dos funcionérios que, administrada por eles, tem o objetivo de promover

atividades sociais para os colaboradores da Jackwal.

A principal fonte de novos funcionarios sempre foram as pessoas que
procuravam a empresa em busca de oportunidade ou indica¢des de funcionarios. O
mais importante para conseguir um emprego na Jackwal e ali se manter eram a
experiéncia e o comportamento. A empresa nunca investiu muito em treinamento e
as pessoas aprendiam fazendo. O SENAI também tem sido uma fonte importante de
pessoal qualificado para as areas mais técnicas. Para os niveis gerenciais, a
empresa sempre procurou formar internamente a partir do seu quadro de
colaboradores e nunca se preocupou em ter grandes talentos nestas posi¢des, pois

acreditava que o mais importante era a lealdade a empresa.

No que toca a responsabilidade social, a Jackwal sempre destinou recursos
financeiros para auxiliar entidades beneficentes. Um maior envolvimento em acdes
sociais comecou ha 10 anos pela necessidade da empresa de integrar-se na
comunidade de Gravatai. Era importante para os dirigentes da Jackwal criar na
cidade uma boa imagem da empresa e conquistar a boa vontade das pessoas.
Atualmente, a empresa desenvolve varias atividades de cunho social, algumas delas
em parceria com outras entidades, como o SESI e a Prefeitura, e outras por conta

propria.

Em termos gerais, a gestdo da Jackwal pode ser definida como conservadora.
Sempre houve uma grande preocupagdo de ndo comprometer patrimonio e ter boas
condicbes para enfrentar as crises. A empresa sempre financiou o seu crescimento
com recursos proprios. A Unica excecdo foi a construcdo da fabrica nova em
Gravatai, quando a empresa usou recursos de bancos oficiais, além do que a area
comprada ficava no meio do mato e ali faltavam agua, telefone, transporte e até
gente para trabalhar. As prioridades dos gestores eram o0 crescimento, 0O
aperfeicoamento e a lucratividade. A partir do final dos anos 80, o principal executivo

Nao quis mais que a empresa crescesse e a prioridade recaiu na lucratividade.

A linha de acdo que conduziu a empresa até os dias de hoje nao foi planejada
com antecedéncia. As coisas foram acontecendo e a empresa foi reagindo da

melhor forma possivel. Os dirigentes da empresa nunca acreditaram em
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planejamento de médio e longo prazo. A conducdo da empresa foi baseada
principalmente em estratégias emergentes (tema abordado na fundamentacéo
tedrica). A Unica acdo que exigiu bastante planejamento foi a mudanca para
Gravatai. Encontramos na Jackwal muita semelhanca com o processo de formacéo
estratégica nas empresas pequenas descrito por Edmilson de Oliveira Lima em seu
artigo “A estratégia emergente na pequena empresa e sua complementaridade a

visdo estratégica” (2001).

Quanto as a¢cbes mais importantes para o sucesso da empresa, destaca-se a
mudanca para Gravatai. Percebe-se que a construcdo da nova fabrica foi um marco
para a empresa. A mudanca representou a possibilidade de melhoria do processo
produtivo através da reorganizacdo da area industrial e também espaco para
crescimento. Além disso, é considerada a decisdao mais dificil e arrojada da atual
gestdo. Outras acdes importantes foram a mudanca dos produtos de querosene
para gas, a introducdo dos queimadores infravermelhos, o desenvolvimento das
placas ceramicas, a introducdo dos acessorios de banheiro e o inicio das

importacdes para complementar a linha de produtos.

Entre as a¢Bes que ndo deram resultado ou que causaram algum prejuizo
para a empresa, sdo citadas principalmente o lancamento de produtos que
consumiram tempo e recursos e que ndo vingaram no mercado, e a postura da
empresa em relacdo aos clientes nos periodos em que ela dominava alguns
segmentos do mercado. Em vez de aumentar a producdo para satisfazer a demanda
crescente por alguns produtos, a Jackwal optou por aumentar 0s pre¢cos e nao a
producdo. Ressentidos, os clientes buscaram alternativas. Novos concorrentes

surgiram e a Jackwal perdeu grande espaco no mercado.

Entre os aspectos filosoficos, a empresa sempre teve visdo e valores bem
definidos, porém ndo eram compartilhados com os colaboradores. Apenas algumas
pessoas tinham claro conhecimento dos valores da empresa e da visdo dos
proprietarios. A empresa nunca trabalhou com metas, nem mesmo de faturamento.
Tentava vender o maximo possivel e produzia o que era vendido. Os
administradores n&o consideravam importante a existéncia de metas, pois
acreditavam que as pessoas que trabalhavam na empresa estavam suficientemente

motivadas. A gestdo da empresa sempre foi muito centralizada. Cabia a diretoria
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tomar todas as decisdes e executa-las. Aos subordinados cabia executar tarefas na

forma definida pela diretoria.

De uma forma bastante resumida, podemos concluir que o modelo de
negocios da Jackwal é de uma empresa que fabrica e comercializa diversos
produtos voltados para o pequeno varejo de materiais de construcdo, ferragens e
produtos para instalacdes de gas. O forte da Jackwal estd no seu mix de produtos e
na qualidade. Para fabricar em pequenas quantidades uma variedade tdo grande de
itens, a é&rea industrial foi adequadamente organizada para ter flexibilidade.
Comercialmente, a empresa procurou pulverizar suas vendas através do pequeno
varejo das mais diversas regides do Brasil, e para tal organizou uma grande rede de
representantes comerciais abrangendo todo o territorio nacional. Para se manter
competitiva, a empresa procurou a simplicidade, eficiéncia operacional, bons

controles internos e muita economia em tudo o que fazia.



3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Inicia-se a fundamentacédo tedrica abordando o tema modelo de negdcios,
para que se entenda o que € e do que se compde um bom modelo de negdcios para
uma empresa. Entretanto, isto ndo é suficiente para garantir 0 sucesso pois, mais
cedo ou mais tarde, toda empresa tem que enfrentar a concorréncia que ja existe ou
que acaba surgindo. Para enfrenta-la, € necessaria uma boa estratégia competitiva,
tema bastante trabalhado nesta fundamentacdo tedrica, usando como base os
conceitos do posicionamento estratégico de Porter. O tema mercados fragmentados
€ também abordado, pois os mercados onde a Jackwal atua sédo desta natureza e €
importante que se conhecam caracteristicas destes mercados e quais as melhores
estratégias para neles prosperar. Para explorar um pouco mais o tema estratégia,
foram incluidos na fundamentacé&o tedrica os principais ensinamentos de Mintzberg,
inclusive sua critica ao trabalho de Porter. Como a maioria dos livros sobre
estratégia relata apenas a realidade das grandes empresas, buscou-se bibliografia
que tratasse do assunto nas pequenas e médias empresas. Acrescentou-se a
fundamentacdo tedrica um artigo sobre a formacdo estratégica nas pequenas
empresas e um resumo do recente livio As Campeés Ocultas. Este livro relata as
conclusdes de uma pesquisa feita com diversas pequenas e médias empresas de
sucesso da Alemanha e de outros paises, e apresenta muitas idéias interessantes e
inspiradoras sobre modelos de negocios e estratégias competitivas. Antes do
resumo deste livro, apresentamos mais dois artigos sobre os temas inovacéo e
declinio organizacional. O tema inovacédo é cada vez mais crucial para as empresas,
e o artigo aborda a forma como a inovacdo € tratada em uma empresa bastante

diversificada e reconhecidamente inovadora. O tema declinio organizacional foi
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incluido para avaliar-se a presenca ou ndo destes sintomas na empresa objeto deste

estudo.

3.1 MODELO DE NEGOCIOS E ESTRATEGIA

Uma empresa para ser rentavel e crescer necessita ter como foco de suas
acles a criacdo de valor para os clientes, acionistas, funcionarios e comunidade.
Esta necessidade torna-se imperativa em ambientes econbmicos instaveis e
mercados de grande competicdo. Chamamos de modelo de negdcio o sistema que a
gestdo de uma empresa monta para criacdo de valor. A empresa terq sucesso se
tiver um modelo de negocio bem sucedido, ou seja, um modelo que crie maior valor
para os clientes do que os modelos alternativos. A limitacdo dos modelos de negdcio
€ que eles ndo levam em conta a competicdo, e as empresas que desejam atingir
desempenho superior precisam se diferenciar da concorréncia, ou seja, precisam
fazer melhor sendo diferente. A empresa, ao competir no mercado, deve tentar ser

nica para os clientes. E disso que a estratégia vai tratar.

Para Porter (1986), as empresas devem escolher uma das trés estratégias
competitivas genéricas: lideranca em custo, lideranca em diferenciacdo ou enfoque.
Cada uma destas estratégias obriga a empresa a atuar e se estruturar de forma
diferente, com o objetivo final de entregar aos clientes um exclusivo mix de valor.
Através da eficiéncia operacional, as empresas buscam maior produtividade,
lancando méao de diferentes ferramentas de gestdo como o TQC e reengenharia.
Entretanto, isto ndo basta, pois pode ser facilmente copiado. Fazer melhor as
mesmas coisas que a concorréncia ndo basta. E necessario ter um posicionamento
estratégico que leve a empresa a desenvolver atividades diferentes das dos
concorrentes ou atividades semelhantes, de forma diferente. A escolha do
posicionamento estratégico deve emergir de uma analise das cinco forcas do
mercado: concorréncia, ameaca de novos entrantes, poder dos fornecedores, poder

dos clientes e disponibilidade de produtos substitutos.
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Para empresas que atuam em mercados fragmentados, ou seja, mercados
onde existem inUmeros competidores, mas nenhum com parcela significativa para
influenciar fortemente o resultado, Porter (1986) sugere que busquem a
consolidagdo como forma de aumentar o seu desempenho. A superacdo da
fragmentacdo pode se dar utilizando qualquer uma das estratégias genéricas. A
empresa deverd identificar qual a melhor escolha estratégica, através da analise de

seus pontos fortes e fracos e das ameacas e oportunidades do mercado.

Ja Mintzberg (2000) ndo acredita na geracdo de estratégias através de um
processo formal, analitico e concentrado no topo da organizacdo como 0 proposto
por Porter. Para ele, o processo de estratégia precisa combinar varios aspectos das
diferentes escolas de pensamento estratégico.

Em seu recente livro “O Que é Gerenciar e Administrar”, Joan Magretta (2002)
afirma que a principal esponsabilidade da gestdo de uma empresa € a criacdo de
valor: “A criacdo de valor responde ao porqué da pergunta basica da gestdo. Ela vai
ao cerne da finalidade da organizacdo, a missdo que ela existe para cumprir”. O
sistema que a gestdo de uma empresa monta para criacado de valor € chamado de
modelo de negdcios da organizacdo. A forma como este sistema vai se diferenciar

dos sistemas dos concorrentes €, para Magretta, a estratégia.

Toda empresa opera a partir de um modelo de negécio, que nada mais é do
gue um conjunto de suposicfes sobre como a organizacao vai criar valor para os
clientes, acionistas, fornecedores e funcionérios. Todas as decisdes e iniciativas
tomadas pela gestdo da empresa sdo na verdade testes do modelo de negdcios, e
os lucros séo a resposta sobre se o0 modelo funciona ou ndo. Se os resultados nao
estdo de acordo com o esperado, a gestdo deve reexaminar o modelo de negdcios.
Toda empresa bem sucedida tem um modelo de negécios vitorioso e que em sua
época foi revolucionério, seja ele percebido pelas pessoas que dirigem o negdcio ou
nao. A historia mostra que poucos 6timos modelos de negocio foram efetivamente
planejados. O modelo de negdécios de uma empresa conta a histéria de como o
empreendimento funciona e depende de trés pontos basicos: personagens,
motivacdo e trama. A trama da historia, para uma empresa de negoécios, gira em

torno de como ela vai ganhar dinheiro.
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O modelo de negd6cios bem sucedido € aquele que se apresenta como uma
melhor alternativa do que os outros existentes, criando maior valor para os clientes
do que os modelos alternativos, ou mesmo substituindo completamente a maneira
antiga de se fazer as coisas, tornando-se entdo o padrdo a ser superado pela
préxima geracdo de empreendedores. Criar um novo modelo de negécios para uma
organizacdo significa escrever uma nova histéria, que pode ser uma variacdo de
histérias antigas ou algo totalmente novo. Novos modelos de negécios séo variacdes
de algum aspecto da cadeia de valor existente. Esta cadeia tem duas partes: as
atividades associadas a fazer algo, ou seja, o0 projeto, a compra de matérias-primas
e 0 processo de fabricacdo, e as atividades associadas a vender algo, ou seja,
localizar e alcancar os clientes, efetuar a venda e a distribuicdo dos produtos.
Segundo Magretta (2002, p. 55) “cada modelo de negdcios é uma historia sobre as
atividades humanas basicas de produzir e vender”. Um novo modelo de negocios
pode levar ao desenvolvimento de um novo produto destinado a uma necessidade
nao atendida, ou pode melhorar os processos existentes de fabricagcédo, de vendas e

de distribuicdo de um produto ja consagrado.

Outro ponto importante é que os modelos de negdcios ndo sado estaticos, pois
as organizacfes estdo sempre evoluindo. Antes de um modelo de negécios ser
posto em funcionamento € dificil sabermos se tera éxito ou ndo, mas é possivel
fazerem-se suposicdes razoaveis. A posteriori, € possivel identificar-se no modelo de
negocios da organizagdo os pontos que a levaram ao sucesso ou ao fracasso. Este
resultado é, em grande parte, determinado pelo comportamento das pessoas e das

organizacdes nos mercados.

Todo modelo de negécios comeca com a definicdo de quem séo os clientes e
suposicoes de como eles irdo comportar-se, mas inclui também todos os
participantes que fardo o modelo funcionar. Cada modelo de negdcios tem embutida
dentro de si uma série de hipéteses a respeito de como o mundo funciona, e tenta
explicar por que e como a organizacdo sera capaz de reunir os talentos, capitais e

fornecedores de que necessita.

Um bom modelo de negécios ajuda as pessoas que operam uma organizacao
a ver o sistema como um todo coerente de partes inter-relacionadas, o que é Uutil

tanto nos negdcios lucrativos como nos empreendimentos sociais. Os elementos
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criticos para se ter um bom modelo séo: ‘personagens claramente definidos com
motivos plausiveis que se reinem em uma trama que faz sentido. A historia sempre
gira em torno de como a organizacdo mudara o mundo, ou pelo menos o0 aspecto

especifico do mundo que é o alvo de sua missao” (Magretta, 2002, p. 70)

Segundo Magretta (2002, p. 75), “0 pensamento estratégico comeca com um
bom modelo de negdcios, que descreva, como um sistema, os relacionamentos

econdmicos centrais para o cumprimento do propdsito especifico da organizacao”.

Entretanto, o modelo de negdcios ndo traduz em nimeros a competicdo, e
muito cedo toda a empresa tem que enfrentar uma forte concorréncia. Ja ndo basta
fazer um bom trabalho criando valor, é necessario fazer um trabalho melhor que os
concorrentes, o que significa ser diferente. Para atingir um desempenho superior, as
organizacbes precisam ser unicas, tém que fazer algo que ninguém mais faz, de
modo que ninguém possa copiar com facilidade. E disso que trata a estratégia: como
fazer melhor sendo diferente.

As organizagdes operam em um mundo repleto de alternativas, e as escolhas
estratégicas feitas pelos gestores irdo determinar 0s posicionamentos e
configuracbes do empreendimento em relacdo as demais alternativas. Estas
escolhas dizem respeito a quais clientes e mercados o empreendimento ir4 atender,
guais produtos e servigos vai oferecer e que tipo de valor vai criar. Escolhas
estratégicas bem feitas levam um empreendimento a ter melhor desempenho do que

seus competidores.

Em suma, para Joan Magretta (2000), modelo de negdcio e estratégia sao
coisas distintas. O modelo de negb6cios descreve o sistema para criar valor,
enquanto a estratégia trata da forma de se diferenciar da concorréncia. Como
exemplo, cita o caso da Wal-Mart, que tinha como modelo de negocios o varejo de
descontos e como estratégia instalar lojas de bom tamanho em cidades pequenas
ignoradas por todos os outros competidores. Seu modelo de negocios era 0 mesmo

da Kmart, mas sua estratégia era diferente.

Para Magretta (2000, p. 81) s6 existem duas maneiras de uma organizacao
ter melhor desempenho do que outra: “ela pode conseguir que seus clientes paguem

precos maiores ou pode operar com custos menores. Para fazer qualquer uma
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dessas duas coisas ela tem de ser diferente, sendo como vocé poderia explicar sua
capacidade de cobrar mais ou de utilizar menos recursos? Essa € a aritmética
simples do desempenho superior” . Magretta (2000) sustenta que se uma empresa
ndo tiver uma estratégia que a torne Unica, todo o valor por ela gerado sera
transferido para os clientes, pois a competicdo impedira a cobranca de precos
maiores e a consequente retencao para a empresa de pelo menos parte do valor por

ela gerado.

Nos mercados de intensa competicdo, chamados pelos economistas de
mercados de competicdo perfeita, os rivais tém a mesma forca, os custos de
mudanga de um produto A para um similar B s&o baixos e as barreiras de entrada de
novos competidores também s&do baixas. Os movimentos competitivos das
empresas, ou seja, novos produtos ou servigos, reducdes de preco e melhorias, sdo
imediatamente copiados pelos concorrentes. E uma corrida que ndo tera
vencedores, mas também ninguém pode ficar para tras. Os produtores lutam para
ter lucro e se manter no negécio, enquanto que os compradores cada vez mais tém
a sua disposicao produtos nelhores e mais baratos. Porter, como veremos mais

adiante, descreve estes mercados como fragmentados.

No lado oposto da competicdo perfeita estd o monopdlio. Neste, algum
competidor destacou-se atingindo superioridade absoluta em algum produto ou
servico, ndo deixando alternativas para os compradores. Obviamente, o ideal para
qualquer empresa de negécios é afastar-se da competicdo perfeita e aproximar-se
do monopdlio. Para tal, elas buscam tornar o que fazem unico, lancando méo de
criacdo de barreiras de entrada para novos competidores e levantando os custos de
mudanca para reter os clientes. As patentes sdo outra forma de bloquear a
competicdo, assim como investir na marca também pode trazer bons resultados. Na
economia industrial, as barreiras a competicdo eram fisicas, enquanto que na
economia do conhecimento as barreiras estdo se tornando cada vez mais
intangiveis, como, por exemplo, a propriedade intelectual ou o Know-how da

empresa.

Para Magretta (2002, p. 88), “pensar estrategicamente significa reconhecer
gue o mundo esta cheio de pessoas determinadas cujas ambi¢cdes podem restringir

ou desafiar as suas”. O pensamento estratégico reconhece a existéncia de rivais e
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aliados e que, portanto, pode haver tanto competicdo como cooperacdo. Prever o
gue ocorrera no jogo competitivo € essencial para a criacdo de estratégias
competitivas capazes de gerar uma vantagem sustentavel. Ndo € interessante
assumir uma posicao Unica se ela pode ser facilmente copiada ou suplantada por
uma melhor alternativa. “A estratégia é dificil porque trata de como o0s outros
reagirdo ao que voceé fizer” (Magretta, 2002, p. 91). No campo competitivo existem
muitos jogadores atuando e muitos outros podem querer entrar. Também nado se
sabe 0s motivos que levam cada um a tomar as decis6es que tomam. O antidoto é
pensar disciplinadamente, tentando compreender as forcas econdmicas basicas das
situagbes competitivas. Em 1979, Porter langcou o modelo das cinco forcas, que
determinava a atratividade de um negdcio a partir da analise da competicdo entre os
jogadores existentes, da ameaca de surgirem novos jogadores, do poder dos
fornecedores, do poder dos clientes e da disponibilidade de produtos substitutos. Da
interacdo entre as cinco forcas surgird o grau de competitividade existente no ramo

de negdcios da empresa, variando da competicdo perfeita até o monopdlio.

Porter, em seu livro de 1986, desenvolveu 0s conceitos de estratégias
competitivas genéricas, que sdo as abordagens estratégicas que podem criar para a
empresa posi¢cdes defensaveis a longo prazo no mercado, bem como leva-la a
superar 0s seus concorrentes. As trés estratégias competitivas genéricas de Porter
séo lideranca no custo total, diferenciacéo e enfoque. Segundo Porter, uma empresa
deve escolher uma destas estratégias, pois dificilmente podera seguir com sucesso

mais de uma abordagem como seu alvo primario.

Para liderar em custos, uma empresa deve possuir instalagdes fabris que
permitam producdo em escala eficiente, deve perseguir reducdes de custo a partir
da experiéncia, deve ter um controle rigido de custos e despesas gerais, deve
minimizar 0os custos de pesquisa e desenvolvimento, forca de vendas, publicidade,
etc. “Custo baixo em relacdo aos concorrentes torna-se o tema central de toda a
estratégia, embora a qualidade, a assisténcia e outras areas nao possam ser
ignoradas”. (Porter, 1986, p. 50)

Para competir em diferenciagéo, uma empresa deve procurar diferenciar seus
produtos e servigos de forma a criar algo que realmente seja Unico no seu mercado.

Segundo Porter, os métodos para criar esta diferenciagdo sdo imagem da marca,
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tecnologia, peculiaridades, servicos sob encomenda, rede de fornecedores ou outras
formas de diferenciar a empresa dos concorrentes, poréem sem negligenciar 0s

custos.

Na estratégia genérica de enfoque, a empresa busca focar sua atuacdo em
determinado grupo comprador ou em um segmento da linha de produtos ou em um
mercado geografico definido.

Quando uma empresa nao consegue desenvolver sua estratégia em ao
menos uma destas trés direcdes, ela fica em uma situacdo estratégica pobre, que é
chamada por Porter de “meio-termo” (1986, p. 55). Esta empresa certamente tera
baixa rentabilidade, pois terd que renunciar ao lucro para vender seus produtos para
os clientes de grande volume, que exigem preco baixo, e ndo atingira os clientes
onde se fazem negécios de altas margens, pois seus produtos nao séo
diferenciados. Empresas nesta posicdo de meio-termo devem tomar medidas para
atingir a lideranca, ou pelo menos equiparacdo com 0s concorrentes, em alguma
das trés direcbes. Se a direcado escolhida for no sentido de custos baixos, altos
investimentos deverao ser realizados para modernizar as linhas de producao ou para
comprar parcelas de mercado. Se a estratégia escolhida for na direcao de focar em
uma determinada fatia do mercado ou em atingir diferenciacédo, ou seja, supremacia
em relacdo aos concorrentes em alguma coisa, a empresa podera ter que, num
primeiro momento, abrir mao de parcelas do seu mercado atual e até reduzir suas
vendas. A escolha da direcdo mais adequada devera ser feita levando em
consideracao as capacidades e limitacbes da empresa, e 0 sucesso na execucao de
cada estratégia genérica esta ligado ao recursos, virtudes, disposicdes
organizacionais e estilo administrativo da empresa. Dificilmente uma empresa tra

condi¢cBes de competir usando as trés estratégias genéricas simultaneamente.

A esséncia da geracdo de um modelo de negécio esta na criacdo de uma
vantagem competitiva sustentavel. Segundo Porter “uma companhia s6 podera
superar seus concorrentes se puder estabelecer uma diferenca que possa ser
preservada” (1996, p. 62). E importante salientar que esta diferenciagdo ndo deve
estar na eficiéncia operacional, mas sim no posicionamento estratégico da empresa.
Para melhorar a eficiéncia operacional, uma companhia pode utilizar diversas

técnicas e ferramentas, como TQC, benchmarking, reengenharia, terceirizacéo, etc.,
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obtendo melhor performance, mas ndo garantindo rentabilidade sustentavel. Isto
porque a fronteira da produtividade esta em constante mudanca com o surgimento
de novas tecnologias e formas de gerenciamento e, também, porque a adocdo das
técnicas e ferramentas citadas sO trard vantagem competitiva para a empresa
enquanto elas ndo forem adotadas pela concorréncia. Eficiéncia operacional
significa, entdo, fazer atividades semelhantes melhor que os concorrentes, enquanto
posicionamento estratégico significa fazer atividades diferentes dos concorrentes ou

fazer atividades semelhantes de forma diferente.

A esséncia da estratégia esta em escolher deliberadamente um diferente
conjunto de atividades para entregar um exclusivo mix de valor aos clientes. O
posicionamento estratégico emerge de trés distintas fontes, que nao séo

mutuamente exclusivas e seguidamente se sobrepdem:

a) produzir apenas uma parte dos produtos ou servicos da industria,
chamado por Porter de posicionamento baseado em variedade;

b) produzir todos os produtos e servicos para um grupo particular de
consumidores, de forma a atender todas as suas necessidades —
posicionamento baseado em necessidade;

c) segmentacdo de clientes que sdo acessiveis de formas diferentes —
posicionamento baseado em acesso.

Uma posicao estratégica sustentavel requer também que a empresa faca
escolhas, para que ndo haja inconsisténcia de imagem e reputacéo.
Posicionamentos diferentes (com atividades desenhadas para eles) requerem
diferentes configuragbes de produtos, equipamentos, comportamento dos
empregados, habilidades e sistemas de gerenciamento. Escolhendo competir de
uma forma ou de outra, a geréncia sénior torna as prioridades organizacionais
claras. Companhias que tentam ser tudo para todos os consumidores, arriscam
gerar confusdo em suas trincheiras, pois os funcionarios tomam as decisdes

operacionais do dia-a-dia sem uma clara orientacéo.

Escolhas de posicionamento determinam ndo apenas as atividades a serem
executadas pela empresa e como serdo configuradas as atividades individuais, mas
também como as atividades serdo relacionadas entre si. A eficiéncia operacional
busca atingir exceléncia em atividades individuais, enquanto a estratégia procura a

melhor combinacdo destas atividades. A vantagem competitiva surgira da forma
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como as atividades se encaixam e se reforcam mutuamente. O encaixe das
estratégias entre as diferentes atividades € fundamental para a vantagem
competitiva e para a sustentacdo desta vantagem. Posi¢cfes construidas sobre um
sistema de atividades sdo mais sustentaveis do que as posi¢cées construidas em
cima de atividades individuais. Portanto, estratégia é, na esséncia, encaixar as
diversas atividades da companhia entre si, e 0 sucesso da estratégia depende de

fazermos bem diversas coisas e de forma integrada.

O desenvolvimento do modelo de negdécios para uma empresa deve basear-
se na criacdo de uma vantagem competitiva sustentavel, que tenha as seguintes

caracteristicas:

a) posicionamento competitivo Unico para a empresa, ou Unico para cada
unidade de negaocios;

b) atividades ajustadas a estratégia;

c) ‘“trade-offs” e escolhas claras tendo em mente 0s concorrentes;

d) vantagem competitiva com origem no encaixe entre as atividades;
e) sustentacéo proveniente do sistema de atividades e ndo das partes;

f) eficiéncia operacional como um fato.

3.2 MERCADOS FRAGMENTADOS

Os mercados de intensa competicdo, que se aproximam da concorréncia
pura, sdo chamados de industrias fragmentadas: “um importante meio ambiente
estrutural, no qual numerosas organiza¢cdes competem, € a industria fragmentada,
em que nenhuma companhia possui uma parcela de mercado significativa nem pode
influenciar fortemente o resultado da inddstria. Comumente, as industrias
fragmentadas se constituem de um grande numero de empresas de pequeno e
meédio portes, muitas das quais da iniciativa privada” (Porter, 1986, p. 187). Segundo
Porter, as industrias se fragmentam por diversos motivos, sendo 0s principais 0s

seguintes:
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a) barreiras de entrada pouco significativas;

b) auséncia de economias de escala ou curva de experiéncia;

c) custos de transporte elevados;

d) custos de estoque elevados ou flutuagdes irregulares nas vendas;

e) auséncia de vantagens de tamanho em transacdes com compradores ou
fornecedores;

f) deseconomias de escala em aspectos importantes;
g) necessidades variadas de mercado;

h) acentuada diferenciacdo do produto, particularmente se baseada na
imagem;

i) existéncia de barreiras de saida;
J) normas locais;
k) proibicdo do governo de concentracao;

l) novidade.

Os mercados onde a Jackwal atua podem ser considerados fragmentados e a
possivel causa sdo as baixas barreiras de entrada, mas apenas através de um
estudo mais aprofundado sera possivel identificar claramente as origens da
fragmentacdo. Cabe ressaltar que alguns concorrentes estdo se movimentando no

sentido de consolidar estes mercados.

Porter (1986, p. 196) nos indica alguns métodos para superar a fragmentacao

dos mercados:
a) gerar economias de escala ou curva de experiéncia;

b) padronizar as diversas necessidades do mercado;

c) neutralizar ou eliminar os aspectos que mais contribuem para a
fragmentacao;

d) fazer aquisi¢Bes para criar uma massa critica;

e) reconhecer logo de inicio as tendéncias da industria.
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Porter (1986, p. 199) comenta que muitas industrias nao conseguiram superar
a fragmentacdo, mas ndo por motivos econdmicos, e sim por estarem presas a um
estado fragmentado, que tem por origem as seguintes alternativas: falta de
recursos; falta de habilidade das empresas existentes nesta industria; visdo estreita
ou complacéncia destas empresas; ou falta de interesse de concorrentes

internacionais nestes mercados.

Para enfrentar a fragmentacdo e tornar-se uma empresa bem sucedida,

Porter sugere algumas alternativas estratégicas:

a) descentralizacao firmemente administrada;

b) instalac6es modelo;

c) maior valor agregado;

d) especializacéo por tipo ou segmento de produto;
e) especializacao por tipo de cliente;

f) especializacao por tipo de encomenda;

g) uma area geografica de enfoque;

h) postura simples e objetiva;

i) integracdo para tras.

Nos mercados fragmentados, 0 movimento mais utilizado pelas empresas no
sentido da consolidacdo sao as aquisicbes. No mercado americanos de centros de
servico de aco, empresas como a Metal USA e Ryerson adquiriram diversas
empresas menores e hoje lutam contra as dificuldades de integrar e operar as
aquisicoes. Porém, executivos e analistas afirmam que a consolidacdo é inevitavel e

trara beneficios para este mercado a longo prazo.

No artigo sobre Richard Wendt, um bem sucedido empreséario americano,
porém desconhecido por ser avesso aos holofotes, Elisa Williams (2000) relata que a
razdo do sucesso de Wendt estd na sua habilidade de manter unida uma
impressionante rede de fabricantes e fornecedores na fragmentada industria de

portas e janelas. Ao contrario de outros empresarios, que procuram dominar o
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mercado através da homogeneizagdo e centralizacdo administrativa das empresas
adquiridas, Wendt as mantém intactas, inclusive conservando o nome original das

marcas.

A consolidagéo da industria farmacéutica também n&o é um processo novo. A
diferenca entre a atual onda de fusdes a as anteriores, é que atualmente elas séo
motivadas ndo por medo, mas sim pela convic¢gdo de que ser maior € melhor. As
razbes sdo financeiras e estratégicas. A industria farmacéutica é ainda muito
fragmentada, e as empresa possuem estruturas de custo redundantes, gastando
dinheiro em trés categorias de custo, que sdo muito similares entre as empresas:
administragéo, vendas e pesquisa e desenvolvimento. Juntando estes dois fatores, a

consolidacéo via fusdes e aquisi¢cdes possui uma légica financeira muito forte.

Chris Malburg (2000) afirma que o0s segmentos de mercado mais
interessantes para uma empresa investir e introduzir novos produtos sdo os
mercados fragmentados. Em geral sdo mercados grandes e com muita concorréncia,
porém fisicamente dispersa. Neles ha muito pouca fidelidade as marcas e quaisquer

vantagens resultantes de tecnologias inovativas ja foram difundidas ha varios anos.

Para crescer rapidamente em mercados fragmentados, Malburg (2000)
sugere a aquisicdo de empresas que ja tém participacdo neste espaco, ou entdo,
oferecer algo que os concorrentes ndo fazem: “adicione um valor especifico e unico
as relacbes com o cliente, que a concorréncia ainda ndo pensou. Crie um novo
vinculo com esta base de clientes diversificada” (Malburg, 2000, p. 21). Muitas
vezes, 0 caminho € descobrir capacidades inerentes da empresa, que permitam
oferecer novos produtos relacionados com a sua atual atividade ou entdo produtos
completamente fora de sua industria. O primeiro desafio é vislumbrar qual é esse
novo produto. Malburg incentiva os gestores das empresas a dedicar tempo para
investigar mercados e produtos potenciais, que representem um afastamento da
maneira convencional de pensar. Segundo ele, os gestores ficardo surpresos com as

inovagdes que podem e v&o acontecer.
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3.3 MINTZBERG, AS ESCOLAS DE PENSAMENTO ESTRATEGICO E OS
CONCEITOS DE ESTRATE GIAS EMERGENTES E DELIBERADAS

A obra de Porter foi severamente criticada por Henry Mintzberg em seu livro
Safari de Estratégias (2000). Mintzberg incluiu as idéias de Porter naquilo que ele
denominou de escola de posicionamento. Segundo Mintzberg, nesta escola o
pensamento e a acdo foram separados, ou seja, a formulacdo das estratégicas se
da no topo das organizacdes através do pensamento consciente baseado em
analise formal, enquanto que a implementacao € feita pelo pessoal mais de baixo,
através da acdo, o que torna o processo de criagdo de estratégias excessivamente
deliberado, prejudicando o aprendizado estratégico. Os riscos apontados por
Mintzberg sé@o o de se olhar para o futuro simplesmente extrapolando as tendéncias
do presente, de se confiar excessivamente em dados factuais e de se ter excesso de
formalizacdo. Ele conclui afirmando que técnicas analiticas ndo desenvolvem
estratégias, podendo apenas injetar informacdes Uteis no processo de criacdo de
estratégias (Mintzberg, 2000, p. 90).

Outro ponto criticado por Mintzberg é o fato da escola de posicionamento
abordar basicamente o contexto das grandes empresas, onde o poder do mercado é
maior, a concorréncia menos eficaz e o potencial para manipulagdo politica maior.
Como foi visto anteriormente, Porter na sua obra tratou das estratégias para
consolidar mercados fragmentados, mas nado estudou as estratégias para fragmentar
mercados, que € o preferido pelas pequenas empresas. A obra de Porter aborda as
empresas grandes, estabelecidas e maduras, com forte inclinagéo para condi¢des
de estabilidade. Por outro lado, situacdes de mercado instaveis encorajam a

fragmentacéo, pois derrubam barreiras de entrada, de saida e a mobilidade.

Mintzberg também critica a inclinagdo que a escola de posicionamento tem no
sentido de valorizar apenas as condicfes externas da empresa (indastria e
concorréncia), em detrimento das condi¢des internas. Diversos estudo posteriores
comprovaram que a industria € importante, mas as diferencas entre as empresas

também sao.
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O processo de geracdo de estratégias proposto pela escola de
posicionamento pode, segundo Mintzberg, impedir o empenho pessoal dos
colaboradores, pois eles podem ser forgcados a seguir estratégias decorrentes de
calculos analiticos executados isoladamente pelos planejadores, que ndo levam em
conta as nuances e a complexidade do negécio. Para Mintzberg, ndo existe uma
estratégia Otima elaborada antecipadamente. Estratégia de sucesso € aquela que
pessoas empenhadas enchem de energia e a tornam boa tornando-a real (2000, p.
93).

Mintzberg critica a proposta da escola de posicionamento de que se deve
escolher em um cardapio qual a estratégia genérica mais adequada para a empresa,
baseado nas industrias estabelecidas, em grupos ja formados e em dados factuais.
Esta categorizagdo inibe a criatividade e a conseqiente geracdo de novas

categorias e estratégias inovadoras.

No artigo de 1996, ja citado neste trabalho, Porter sustentou que eficiéncia
operacional ndo é estratégia, mas sim uma condicdo necessaria para uma
lucratividade superior. Ja Mintzberg afirma que eficacia operacional pode ser um tipo
de estratégia, pois as melhorias operacionais podem levar a grandes avancos, que
podem induzir mudancas-chave na estratégia. Mintzberg afirma que Porter ignorou o
aprendizado estratégico e as estratégias emergentes. Porter também néo
concordava em alargar a estratégia para incluir funcionarios e arranjos
organizacionais, pois ela passaria a ser praticamente tudo que uma empresa faz ou
em que consiste. Para Mintzberg ndo ha nada de errado nisto, pois isto seria

estratégia como perspectiva, em vez de posicéo.

Mintzberg ndo concorda com Porter que as empresas devem escolher uma
posicao estratégica genérica para competir. Segundo ele, deve-se usar criatividade e

critério para se induzir e inventar novas perspectivas estratégicas.

Mintzberg conclui sua critica a Porter afirmando que ele levantou muitas
coisas certas em seu artigo, porém o que ele sugere fazer a respeito das mesmas

esta errado, ou no minimo, muito restrito.

Com o objetivo de revisar e sistematizar o conhecimento no campo da

administracao estratégica, Mintzberg (2000) apresenta dez pontos de vista a respeito
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do processo de formacdo estratégica e salienta que nenhum deles captura tudo
sobre formacao estratégica, uma vez que sao limitados em suas consideracdes.

Mintzberg dividiu em trés grupos tudo o que ja foi escrito sobre o assunto:

O primeiro grupo contém trés escolas de pensamento de natureza prescritiva,
mais interessados em como as estratégias deveriam ser formuladas e menos sobre
como elas necessariamente foram concebidas. Fazem parte deste grupo a escola do
desenho, que vé a formacédo estratégica como um processo de desenho informal,
essencialmente de concepc¢do Unica; a escola do planejamento que vé a formacédo
estratégica como um processo mais detalhado e sistematico de planejamento formal,
e a escola do posicionamento, ja amplamente apresentada neste trabalho com as

idéias de Porter.

O segundo grupo é formado por seis escolas e esta mais concentrado em
descrever como as estratégias sao realmente elaboradas. A escola do
empreendedorismo acredita na formacdo da estratégia como um processo
empreendedor, no qual a estratégia esta associada a visdo do lider, levando-o
guase a uma posicdo de grande visionario. A escola cognitiva busca entrar na mente
do estrategista através do uso da psicologia cognitiva, pois a formacao estratégica é
entendida como um processo de obtencdo de conceitos em uma mente singular (a
do estrategista). Para os adeptos da escola do aprendizado, o mundo € complexo
demais para que estratégias possam ser desenvolvidas de subito como planos
claros ou visfes; ao contrario, estratégias devem surgir em pequenas etapas, a
medida que a organizacdo se adapta ou aprende. Ja a escola politica vé a formacao
estratégica como um processo de utilizacdo de poder, seja por grupos conflitantes
dentro da organizacao, seja por organizacdes em relacdo ao seu ambiente externo.
Para a escola cultural, o processo de formacéo estratégica esta arraigado na cultura
da organizacao, sendo, portanto, fundamentalmente coletivo e cooperativo. Para a
Ultima escola deste grupo, a ambiental, a formacédo estratégica € um processo
passivo de adaptacdo ao ambiente, cujo poder é definidor das estratégias. Ou seja,

0 ambiente se torna o ator central do processo.

O terceiro grupo é formado apenas pela escola de configuracédo. Esta escola

agrupa os elementos e comportamentos organizacionais — processo de formacao
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estratégica, conteudo das estratégias, e estruturas e/ou contextos — em distintos

estagios ou episodios, algumas vezes sequenciados em modelos de ciclo de vida.

ApOs descrever e criticar os ensinamentos das dez escolas, Mintzberg levanta

uma série de questdes que, segundo ele, dizem respeito a todas elas:

a) Até que ponto uma estratégia deve ser complexa ?
b) Até que ponto uma estratégia deve ser integrada ?

c) Até gue ponto uma estratégia deve ser Unica ou nova ? O numero de
estratégias disponivel é infinito, ou existe um conjunto “genérico” do qual
as organizagcbes precisam escolher ? As organizagbes tém sucesso
respeitando as regras ou as infringindo ?

d) Até que ponto um processo eficaz de formacédo de estratégia deve ser
deliberado ou emergente: até que ponto deve ser predeterminado,
cerebral, centralizado ? Até que ponto existe a necessidade de controle a
priori em oposi¢cao a um aprendizado a posteriori ?

e) Quem é o estrategista ? Como lemos a “mente da organizacéo” ?

f) Como os estrategistas reconciliam as forgas conflitantes para mudanca e
estabilidade ? Como mantém alinhamento e promovem ordem, eficiéncia,
padrdo e controle, tendo ao mesmo tempo que se reconfigurar e adaptar,
responder, inovar e aprender ?

g) Quanta opcéo estratégica existe fora da empresa ?

h) O que € pensamento estratégico ? Quais estilos estratégicos sdo mais
eficazes ? Qual a melhor associacdo entre pensamento e acgdo na
formacgéo de estratégia ?

Para Mintzberg, as respostas para estas questdes estdo em como as
contradicdes entre as diversas escolas sdo harmonizadas na pratica, seja por
agregacao ou separacao dos diversos pontos de vista. O processo de estratégia,
segundo ele, precisa combinar varios aspectos das diferentes escolas de
pensamento estratégico. Os maiores fracassos de administracdo estratégica

ocorreram quando os gerentes levaram um ponto de vista demasiado a sério.

Henry Mintzberg introduziu, na década de 70, o termo "estratégia emergente”
para designar una estratégia ndo planejada, ou seja, uma linha de acdo que so é

percebida como estratégia pela organizacdo na medida que ela vai se desenrolando
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ou até mesmo depois que ja aconteceu. Mintzberg ampliou o significado do termo
estratégia e o redefiniu como sendo uma linha de acdo coerente que conduz a
resultados importantes e desejaveis pela organizagéo, tenha ela sido planejada com

antecedéncia ou nao.

Quando Mintzberg estudou o processo de formacdo de estratégia nas
organizacles, a idéia dominante na época era de que a estratégia € um plano
explicito formulado pelos dirigentes da organizacdo, que estabelece objetivos e
programas de acdo detalhados, e que €, entdo, implementado. Entretanto, ele
percebeu que geralmente as estratégias, redefinidas por ele como linhas de acéo
coerentes e importantes, se formavam nas empresas de outras maneiras, inclusive
sem a presenca de um plano. Mintzberg sentiu a necessidade de pensar estratégia
ndo em termos de intengcbes, mas sim em termos daquilo que a organizacéo
realmente faz. Ele entdo definiu estratégia como "um padrdo em sucesséao de a¢des”

(apud Mariotto, 2003).

Tal definicdo permite que um observador externo identifique a estratégia de
uma empresa, mesmo que as acdes ndo tenham sido previamente descritas em um

plano.

A partir deste significado mais amplo de estratégia, "estratégia emergente” foi
definida por Mintzberg como um padrdo de acao seguido na auséncia de um plano
ou em desacordo com um plano existente, "estratégia deliberada” foi definida como

um padrao de acao seguido de acordo com um plano.

Atualmente, as organizacoes se defrontam com dois grandes desafios:
aumentar a sua velocidade de resposta as demandas individualizadas, e em
constante mudanca, dos clientes; e a necessidade de construir um ambiente de
trabalho desafiador para os seus colaboradores, capaz de atrair e reter os melhores

talentos, para que a empresa se torne inovadora e produtiva.

Para Mariotto (2003), tais necessidades "criam uma combinacdo de
complexidades que exercem enorme pressao sobre a organizacdo". Esta presséo é
especialmente sentida na area de formacao de estratégia. A maneira tradicional de
desenvolver estratégias, a partir de um processo periodico e formal de planejamento

estratégico, ja ndo € mais suficiente para a empresa enfrentar esta nova situacao de



55

complexidade. A formacao de estratégias deve ter atencdo continua e diaria, e deve
ter uma orientacdo em tempo real. A organizacdo tem que ser agil em suas

respostas as oportunidades, bem como em suas ac¢fes pro-ativas.

A formacdo de estratégias deve ser um processo continuo. Os objetivos
gerais e a visdo da organizacdo tenderdo a permanecer estaveis, mas as estratégias
intencionais deverdo estar sempre sendo desafiadas por novas estratégias
emergentes, que poderdo acabar se tornando a novas estratégias intencionais.
Estratégias emergentes irdo integrar idéias originadas das atividades diérias dos
negocios, especialmente da interacdo da empresa com seus clientes e com o
mercado. A organizacdo deve estar preparada para reconhecer, avaliar e se adaptar

a estratégias emergentes.

3.4. ESTRATEGIA EM PEQUENAS EMPRESAS

Conforme visto anteriormente, uma das criticas de Mintzberg a Porter refere-
se ao fato do trabalho dele ndo levar em conta as pequena empresas. No artigo de
Edmilson de Oliveira Lima encontramos interessantes consideracdes sobre a

formacdo estratégica nas pequenas empresas.

Segundo Baumback (apud LIMA, 2001) uma pequena empresa apresenta as
seguintes caracteristicas: ativamente administrada por seus proprietarios, fortemente
personalizada, predominantemente local no que se refere a seu campo de atuacgéo
no mercado, de um tamanho relativamente pequeno em sua industria e, finalmente,

dependente de uma fonte interna de capital para financiar o crescimento.

As pequenas empresas sdo geralmente “organizacbes de uma sO cabeca”,
em gue a auto-suficiéncia do dirigente para fazer tudo é muito acentuada e a
dependéncia da empresa em relagdo a ele € bem marcada. Normalmente estas
empresas tém estruturas simples, sem departamentos ou divisbes que exigem

descentralizagéo.
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A capacidade de auto-suficiéncia do proprietario dirigente aparentemente
diminui a medida que sua organizacdo cresce, se descentraliza e torna-se complexa.
Assim, ele deve dividir suas fungbes com seus colaboradores, o que diminui sua
primazia na organizagdo e o libera para o exercicio analitico. Entretanto,
encontramos nas peguenas empresas diversas barreiras para utilizacdo de uma
abordagem analitica, racional e normativa da formulagcdo estratégica. Van Hoorn

(apud LIMA, 2001) faz referéncia a cinco caracteristicas das pequenas empresas:

S&o pouco desenvolvidos ou inexistentes os procedimentos administrativos
necessarios para avaliar regularmente a situacdo estratégica e controla-la (calculos

variados, sistemas orcamentarios, analise de mercado, por exemplo).

A maioria dos membros da administracdo e colaboradores € de pessoas
formadas informalmente na pratica do dia-a-dia da empresa. Os dirigentes
estabelecem a estratégia confiando em informacgdes ou experiéncias armazenadas

na memoria.

A empresa possui um numero comparativamente limitado de produtos,
tecnologias, servicos e knowhow, e dirigidos a um grupo especifico de

consumidores ou a alguma regiéo geografica.

A empresa possui recursos e capacidades limitadas e a formacdo dos
colaboradores é modesta. Em consequéncia, a capacitacdo e a informacgéo para a
administracao estratégica adequada sao frequentemente insuficientes. O pequeno

tamanho da empresa é uma barreira, mas a atitude dos dirigentes também é.

Cargos administrativos e alguns conjuntos de atividades estdo
freqlentemente sob a responsabilidade de membros da familia do fundador da

empresa.

Segundo Kao (apud LIMA, 2001), a estratégia mais adequada para as
pequenas empresas € a procura da compatibilizacdo de sua estrutura com as
caracteristicas do meio ambiente, principalmente pela exploracdo de nichos de
mercado. Assim, a flexibilidade é considerada base natural da estratégia da pequena

empresa.
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Nas pequenas empresas, a formulacdo estratégica é uma atribuicdo do
proprietario dirigente e o processo tende a ser ndo analitico, freqientemente
relacionado a incerteza e orientado a busca de oportunidades de mercado.
Geralmente, a estratégia reflete a visdo implicita do dirigente sobre a relacdo da
organizacdo com o meio ambiente. Normalmente, este proprietario dirigente ndo tem
tempo para se dedicar & compreensao das mudancas de meio ambiente e fazer o

planejamento; ele gasta todo o seu tempo com trabalhos ligados a a¢ao.

O proprietario dirigente tem uma imagem de sua empresa projetada no futuro
e da posicdo que ele quer ver eventualmente ocupada por seus produtos no
mercado. A esta visdo ele agrega sua capacidade de impé-la a sua organizagéo
através do seu controle pessoal. Na condicdo de visdo, a estratégia esta numa
situacdo abstrata e nebulosa, sem se servir de elementos mais concretos que
possam torna-la mais operacional. Por outro lado, esta visdo genérica é flexivel, de

facil modificacdo e seus detalhes operacionais emergem no desenrolar da pratica.

A solucdo dos problemas nas pequenas empresas se da por um processo de
reflexdo durante a acdo, no qual o proprietario dirigente tem algo a fazer e, néo
sabendo como fazé-lo, decide comecar de um certo modo e, curiosamente, as
solucdo se constréi pouco a pouco, a medida que ele lida com o problema e vai
obtendo novos elementos de solugéo, lancando mé&o de testes e re-testes, tentativa
e erro, conhecimento acumulado de experiéncias passadas e de uma visdao um

pouco vaga da forma que o objeto final devera ter no futuro.

As cinco condi¢fes de trabalho, que séo propicias a reflexdo durante a acao
sdo: a pressao do trabalho, autonomia, interagcdes regulares com outras pessoas,
soliddo momentanea e feed-back. No caso dos proprietarios dirigentes de pequenas

empresas, podemos considerar estas condicdes validas.

Segundo Osborn (apud LIMA, 2001), as organizacfes devem dar atencéo a
necessidade simultanea de flexibilidade e estabilidade. A intencdo estratégica €
responsavel pela criacdo de estabilidade nas organizacbes e as estratégias
emergentes sdo geradoras de flexibilidade. A “adaptacdo competitiva” provém da
associacdo entre estes dois tipos de estratégias. No caso das pequenas empresas,

0s aspectos deliberados e intencionais estdo associados a visdo estratégica
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genérica do proprietario dirigente, e poderiamos também falar em “adaptacdo
competitiva” no contexto em que esta visdo genérica e as estratégias emergentes se

associam em complementaridade.

3.5 0 SUCESSO DA 3M BASEADO NA INOVACAO

No artigo “Administrando a transformac&do organizacional: em busca da
organizacdo de alto desempenho”, Dante Pinheiro Martinelli e Maria Cristina Vichi
analisam o caso da 3M do Brasil, empresa reconhecida como uma das mais
inovadoras e diversificadas do mundo. A 3M cresceu ao longo das ultimas décadas
baseada no seu desejo de participar de qualquer mercado ao qual pudesse fazer
uma contribuicdo, ao invés de tentar dominar alguns poucos mercados. A 3M

procura crescer através da melhoria e expansao de sua base tecnoldgica.

Para transformar-se na empresa ideal, a 3M identificou e definiu um conjunto
de competéncias globais da organizacdo. Essas competéncias, que s&o
conhecimento corporativo, experiéncia funcional e inteligéncia no negoécio, vém ao
encontro dos requisitos basicos necessarios para que uma organizacdo apresente

um ambiente propicio a mudanca permanente.

Para que a transformacao ocorra de forma efetiva na 3M, treinamentos e
programas internos procuram fazer com que os funcionarios se questionem
diariamente e comecem a mudar seus comportamentos, a fim de que possam viver
melhor o novo ambiente de trabalho proposto, onde predominam aspectos como o
aprendizado constante, melhoria das habilidades, responsabilidade,
comprometimento, entendimento dos negécios e valores da companhia, trabalho em
equipe e comunicacédo. O processo de transformacédo também exige que a empresa
seja estruturada por processos e ndo mais por fungcdo, pois isto aumenta a

cooperacéao no trabalho.

7

Para a 3M também é necessario um ambiente de informacéo eficiente, um

ambiente descentralizado de trabalho, onde todos os participantes conhecam o
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negocio, e, por fim, um ambiente de negdcios com acesso a comunicagéao facilitado,

com foco no cliente.

Trés programas especificos orientam todos os esfor¢gos da transformacao da
3M:

1. Exceléncia na cadeia de suprimentos: € o gerenciamento do processo de
atendimento ao cliente, desde o0 momento em que ele tem a necessidade
de entrar em contato com a 3M, até o momento em que 0 pagamento

pelos produtos comprados é efetuado.

2. Conquistando a lealdade dos clientes: esta iniciativa mostra como todas as
partes de uma unidade de negdécios podem trabalhar juntas para fortalecer
a promessa das suas marcas. E preciso entender o problema do cliente,
para que se possa transferir para o mercado uma imagem de marca e
tratamento diferenciado, adicionando aos produtos valor visivel e de facil

percepcao pelos clientes.

7

3. Desenvolvendo novos produtos: a intencdo € priorizar programas
principais de desenvolvimento de novos produtos, e alocar 0s recursos
necessarios para que eles sejam introduzidos no mercado o mais
rapidamente possivel. Este programa reforca a inovacdo, principio
caracteristico da empresa, eliminando programas de menor valor e

produzindo crescimento.

Os atributos que a 3M espera como resultado sdo a ética, o crescimento
aliado a forte posicdo financeira, inovacdo em produtos e processos de negocios,
envolvimento com a comunidade, imagem publica positiva e reconhecida,
competente e rapida, sinergia com seus negoécios e recursos, solidos resultados e
comprometimento com o futuro e, finalmente, modelo participativo baseado em

equipes.
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3.6 DECLINIO ORGANIZACIONAL - O INICIO DO INSUCESSO

Em oposicdo ao sucesso estratégico da 3M, o artigo “Declinio Organizacional
e Processo Estratégico” dos autores Rosane Sippel Roiek e Sérgio Bulgacov (1999),
apresenta o0 caso de insucesso do Banco Bamerindus e nos alerta sobre a
importancia do estudo sobre o declinio das organizagdes. Prematuramente
detectado, a empresa pode desenvolver estratégias de reversdo da situacdo ou
mesmo tomar medidas preventivas. No caso do Bamerindus, a inabilidade
estratégica dos dirigentes levou ao ndo reconhecimento e visualizagdo dos primeiros
sinais de perigo, que ocorriam tanto no ambiente externo quanto nas condi¢cdes
internas da organizacdo. Esta falha na interpretagcdo das informagbes gerou
incertezas, e o Bamerindus teve seu desempenho deteriorado e suas oportunidades
de sobrevivéncia enfraquecidas por decisGes erradas e estratégias de investimentos
inadequadas. A duplicidade de comando, em determinado momento, comprometeu
em demasia a efetivacdo das mudancas necessarias. O Superintendente nomeado
exercia o poder de direito, enquanto o acionista controlador detinha o poder
decisério de fato, apesar de estar fisicamente afastado da empresa. Outros fatores
que contribuiram para o declinio foram o conservadorismo, o apego ao tradicional e

a forte resisténcia as mudancas.

O maior problema gerencial é reconhecer e assumir os primeiros sinais de
complicacdes significativas para a organizacdo. Segundo Greenhalgh (apud ROIEK
E BULGACOV, 1999) uma empresa em declinio apresenta sintomas como a
reducdo do tamanho organizacional, por exemplo o nimero de funcionarios, reducao
da fatia de mercado, dos ativos, dos lucros, das cotacdo das acbes, da capacidade
fisica de producdo, do numero ou da qualidade das entradas e saidas; ou mesmo
reducdo nas vendas. Segundo o artigo de Roiek e Bulgacov (1999) os estagios do

declinio organizacional s&o:

Cegueira: falha em antecipar ou detectar pressdes por meio da entropia: o

declinio comeca.
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Paralisia: falha em decidir sobre a agéo corretiva: o declinio torna-se

noticiavel e percebivel.

Acéo falha: decisfes falhas: implementagéo errada de decisdes

7z

Crise: dado o estagio das acbes falhas e ambiente turbulento, € a Ultima
chance de reversdo. Em situacdes de ambientes menos turbulentos, a erosdo é
lenta.

Dissolucdo: dado o estagio de crise somado ao ambiente turbulento, ha

desaparecimento rapido. Em ambiente menos turbulento, o desaparecimento é
lento.

A réapida identificacdo do declinio, por parte da empresa, permitira reversao do

guadro e mesmo uma reconfiguracao total do negdcio para torna-lo forte e rentavel.

Em um interessante estudo intitulado “Estratégias Empresariais da Maiores
Industrias do Estado do Ceara”, Sérgio Henrique Arruda Cavalcante Forte (2001)
procura enquadrar as empresas em quatro distintos mapas estratégicos, que
refletiriam o estagio atual da empresa. Sao eles o estagio de sobrevivéncia, quando
a empresa possui pontos fracos e estd com ameacas ambientais; o estagio de
manutencdo, quando a empresa tem pontos fortes mas esta ameacada; estagio de
crescimento, quando a empresa possui pontos fracos mas o ambiente esta
oferecendo oportunidades e, finalmente, o estdgio de desenvolvimento, quando a
empresa possui pontos fortes nas suas capacidades internas e o ambiente esta
favoravel com oportunidades. Para cada estagio, Forte (2001) sugere quais as
estratégias competitivas mais adequadas. O que chama atencéo é que grande parte
do que o autor chama de estratégias sdo na verdade ferramentas de gestdo que
buscam a eficiéncia operacional ou simplesmente uma atividade do sistema

empresarial, que faria parte sim do modelo de negécios da empresa.
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3.7 AS CAMPEAS OCULTAS

Os temas abordados na fundamentacdo teérica, até aqui, sdo bastante
conceituais. Neste item, apresenta-se um resumo de um livro que mostra as
principais caracteristicas de diversas pequenas e médias empresas, que obtiveram
grande sucesso nos mercados onde atuam. Este livro € resultado de uma pesquisa
académica, que identificou 9 caracteristicas comuns nos modelos de negécio e
estratégias das empresas pesquisadas, todas elas referéncia de competitividade em
seus paises e até no exterior. Imaginou-se acrescentar estes conceitos nesta
fundamentacdo tedrica, para usa-los como guia na avaliagdo do atual modelo de
negaocios da Jackwal, e na analise das trés empresas que servirdo de parametro de
comparacao neste estudo. Imaginouse que a utilizagcdo deste conhecimento tornara

o trabalho bem pratico e mais voltado para o mundo real das organizacoes.

Estudos realizados na década de 80 sobre o grande sucesso das exportacdes
da Alemanha identificaram que as pequenas e médias empresas eram responsaveis
por uma grande fatia dessas vendas ao exterior. Partindo desta constatagdo, o
Professor alem&@o Hermann Simon iniciou uma pesquisa com empresas alemas de
pequeno e médio porte que ocupavam posicdo de lideranca mundial nos mercados
em que atuavam. Simon denominou estas empresas de Campeds Ocultas. Os

critérios de Simon para uma empresa ser reconhecida como Campea Oculta séo:

Ser a nUmero um ou a namero dois a nivel mundial no seu mercado de
atuacdo ou a numero um no mercado europeu em termos de participagédo

de mercado;
N&o gerar mais do que US$ 1 bilhdo em vendas;
Baixa visibilidade e conhecimento junto ao publico.

A amostra da pesquisa do Professor Simon, que foi inicialmente de mais de
500 empresas na Alemanha, num segundo momento foi estendida a 14 paises dos
cinco continentes.
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A pesquisa encontrou Campedas Ocultas em praticamente todos os setores. A
venda média anual destas empresas € de US$ 130 milhdes; o crescimento das
vendas no periodo de 1989 a 1994 foi de 6,5% ao ano e no periodo de 1985 a 1989
foi de 16,2% ao ano; apenas 2,7% dos seus produtos estdo na fase inicial, 28,2%
estdo na fase de crescimento, 67,3% estdo na fase madura e apenas 1,8% estdo na
fase de declinio; o numero médio de funcionarios é 735; as exportacdes
representam 51,4% das vendas; em sua grande maioria sdo empresas familiares;

elas tém média de 67 anos de existéncia e mediana de 47 anos.

Para Simon, as Campeds Ocultas sdo bem sucedidas, pois tém conseguido
sobreviver a longo prazo: 42,9% das empresas da amostra estdo no mercado ha
mais de 50 anos e 24,4% ha mais de 100 anos. Elas também tém conseguido
crescer mesmo com condi¢des econémicas desfavoraveis. Quanto a rentabilidade,
elas tém bons indicadores, mas nada de extraordinario. As Campeas Ocultas nao
nos oferecem nenhuma férmula magica para o sucesso e, segundo 0s seus lideres,
0 bom desempenho ndo se deve a um fator apenas, mas a um conjunto de
implementacfes de muitas pequenas mudancas, realizadas de forma dirigida, lenta

e consistente.

Convém ressaltar que as Campeds Ocultas tém ficado afastadas das
manchetes, atuando propositadamente com discri¢do, invisibilidade e até sigilo.

3.8.1 A Meta

Uma das primeiras constatacdes da pesquisa de Simon foi de que o objetivo
namero um das Campeas Ocultas é a lideranca de mercado, geralmente definida em
termos de participacdo nas vendas em sua area de atuacdo. Entretanto, para estas
empresas, lideranca de mercado nédo é apenas deter a maior fatia das vendas, mas
manter superioridade em inovacao, tecnologia e competéncias centrais, estabelecer
tendéncias, influenciar o mercado e exercer o poder. Simon sugeriu 0 conceito de
lideranca psicologica de mercado para incluir todos estes aspectos da lideranca

exercida com forca e vontade pelas Campeds Ocultas em suas areas de atuacdo. A
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maior participacdo em vendas destas empresas decorre da lideranga psicoldgica de

mercado que elas possuem.

A lideranca de mercado tende a exercer um efeito causal positivo sobre a
lucratividade das empresas lideres. Elas, em geral, gozam das vantagens de custo e
das vantagens de marketing decorrentes da lideranca. Maiores volumes significam
economias de escala e curva de experiéncia positiva. Por outro lado, os clientes
véem a empresa lider como sindnimo de seguranca e confianca. O lider também
possui a capacidade de estabelecer ou influenciar os padrdes do mercado, de ter as
melhores organizacfes de venda e servicos, além de administrar a vantagem da boa

reputacao.

O ponto de partida para a grande maioria das Campedés Ocultas foi o objetivo
de se tornarem lideres de mercado. Muitas delas sdo exemplares no
estabelecimento de metas, nas visdes e no planejamento de estratégias de longo
prazo. O objetivo e a visdo das Campeds Ocultas tipicas sédo claros, mas raramente
muito elaborados. Em geral sdo qualitativos e ndo quantitativos. Outra caracteristica
destas empresas € que a pessoa que exerce a funcdo de planejamento também é
responsavel pela implementacdo das estratégias. Esta idéia corrobora as criticas
feitas por Mintzberg a escola do planejamento estratégico, em que a criacdo e a
implementacdo das estratégias sao atividades separadas. Nas Campeds Ocultas
observa-se que, embora a meta de tornar-se lider em determinada area seja clara e
explicita, 0 mercado nem sempre estd bem definido e as vezes apresenta-se muito
dindmico, levando o responsavel pelo planejamento a lancar méo de rotas
alternativas para atingir e manter a lideranca. A estratégia € ajustada a medida que
os planos nédo acontecem como foi previsto. Mintzberg denominou essa abordagem
de estratégia emergente, e Simon constatou que ela é predominante nas Campeas

Ocultas.

As Campeés Ocultas correm atras dos seus objetivos com perseveranca. Elas
tém orientacdo de longo prazo, e muitas estratégias e metas perseguidas por estas
empresas ndo teriam se materializado se elas padecessem do problema das

grandes corporac¢fes que € a pressao por lucros a curto prazo.
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Outro fator importante para o sucesso destas empresas € que, além de
guererem se tornar lideres de mercado, elas comunicam isto muito bem para os
seus colaboradores. A meta de ser a numero um, a melhor, € uma idéia simples e
facil de ser entendida por todos. Mais importante do que escrever a meta € fazer
com que a equipe esteja engajada e vivendo esta visdo. Simon constatou que, nas
Campeds Ocultas, os funcionarios sabem para onde esta indo o navio, pois as

metas sao continuamente informadas.

3.8.2 Mercado

Simon constatou em sua pesquisa que as Campedas Ocultas definem seus
mercados de maneira restrita e os abordam de forma altamente focada. Estas
empresas também procuram conhecer bem as areas onde atuam e consideram isto
um ponto forte tdo importante quanto o know-how tecnolégico e sé menos
importante do que o relacionamento com os clientes e a imagem da empresa. Simon
identificou que muitas Campeds Ocultas operam em mercados altamente
fragmentados, sendo impossivel determinar o tamanho deles ou mesmo defini-los.
Nestes casos, as Campeds Ocultas criam estimativas subjetivas do tamanho do

mercado, mas estdo conscientes de que 0s numeros resultantes sdo imprecisos.

Para definir suas areas de atuacdo, as Campeas Ocultas levam em conta
tanto as necessidades do cliente quanto as perspectivas de produto/tecnologia. O
produto, ancorado nas competéncias essenciais de uma empresa, nao deve ser
ignorado ao se definir um mercado. Nessa definicdo, também devem ser observadas
as necessidades dos clientes e as aplicacdes dos produtos. Para as Campeas
Ocultas, a definicdo do mercado propriamente dito faz parte da estratégia, e elas
ndo se limitam a um Unico critério para esta defini¢cdo, pois observam tanto o aspecto
das oportunidades externas, quanto o dos recursos internos. Uma vez definido o
mercado alvo, estas empresas apresentam a caracteristica de permanecerem nele

com perseveranca.
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O estudo de Simon revela que estas empresas tém alto grau de foco no
mercado alvo, sdo muito especializadas e efetivamente concentradas no que fazem.
A maior parte das Campeds Ocultas resistiu a tentagdo da diversificacdo e obteve
resultado superior aquelas que diversificaram (Simon, 2003). "O foco deliberado
constitui um pilar dos pontos fortes que possuem”. Além das Campeds Ocultas
“"tipicas", 9Smon identificou mais dois grupos de empresas que avancaram ainda
mais no foco e na especializacdo de mercado. O primeiro grupo, chamadas de
superespecialistas em nicho, sdo aquelas empresas que criam posi¢coes muito fortes
em mercados muito pequenos. O segundo grupo € o das empresa que criaram seus
proprios mercados e que, portanto, ndo tém concorréncia, e que foram chamadas de

donas do mercado.

Uma definicdo estratégica muito importante para uma empresa é a questao
da amplitude versus profundidade de uma linha de produto ou de um negdécio como
um todo. Por amplitude de uma linha de produto entende-se 0 niumero de produtos
gue uma empresa fabrica e por profundidade o nimero de variantes de um unico
produto. Na sua pesquisa, Simon constatou que as Campeds Ocultas preferem a
abordagem restrita e profunda. Portanto, para elas é a profundidade, e ndo a
amplitude, a base do sucesso. Um aspecto importante da estratégia é saber o que
ndo se quer fazer em uma empresa, 0 que € tdo importante quanto saber o que se
qguer fazer. A implementacdo de uma estratégia de profundidade requer uma visao
clara e um forte foco estratégico, e a parte mais dificil é resistir a tentacdo de se
envolver em negécios colaterais. As verdadeiras Campeds Ocultas permanecem

focadas e aprenderam que esta € a Unica forma de atingirem um “status” mundial.

As Campeds Ocultas, chamadas por Simon de donas do mercado, criaram
seus nichos gracas a uma superioridade ao longo do tempo, a barreiras de entrada e
também a um pouco de sorte. Seus mercados e produtos sdo Unicos e sem elas
estes mercados nao existiiam. Sao as empresas mais reservadas entre as
Campeds Ocultas. Certamente, a melhor maneira de tomar conta de um mercado €
crid-lo, ou seja, defini-lo em funcdo do seu préprio produto. Nestes casos, a
disponibilidade dos produtos deve ser limitada, pois a escassez cria valor aos olhos
de um cliente fiel. Esta estratégia também exige que as empresas abram méo de

explorar o potencial total de crescimento. As donas do mercado sdo empresas
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inteligentes o suficiente para se manterem focadas e reservadas, assim como para

manter seus mercados adequadamente pequenos.

Pelo fato de serem superespecialistas, a dependéncia das Campeds Ocultas
de um Unico mercado é muito alta. Por outro lado, a pesquisa de Simon constatou
gue é também muito forte a dependéncia que os clientes sentem das Campeas
Ocultas. O resultado € um comprometimento de ambas as partes. As Campeas
Ocultas estéo fortemente comprometidas com os seus mercados, e os clientes tém
poucas opc¢des. Os riscos da superespecializacdo provém de trés possiveis causas:
a dependéncia de um unico produto; o nicho pode ser atacado por produtos
padronizados, ocasionando a perda de uma posicdo Unica ou especial; e um
pequeno nicho pode incorrer em altos custos de producéo, pois ndo se pode obter
economia de escala e se beneficiar dos efeitos na curva de experiéncia. A
dependéncia de um Unico mercado representa um risco Obvio para as Campeas
Ocultas. Se o mercado entra em declinio ou desaparece, uma campea oculta focada
nele certamente ira afundar. Por outro lado, esta empresa também pode ser
derrotada por um concorrente mais competente, que disponha da mesma tecnologia
ou uma outra relacionada. Nao existe uma resposta simples para a questédo de qual
a melhor estratégia competitiva: a focada ou a diversificada. As Campeds Ocultas
preferem a estratégia focada. Simon cita Prahalad e Hamel e estudos da McKinsey
qgue corroboram este pensamento das Campeas Ocultas. Empresas que concentram

suas atividades em poucos produtos e clientes sdo mais bem sucedidas.

A verdade € que as Campeds Ocultas dependem apenas de um mercado, 0
gue as torna defensoras vorazes de suas posi¢coes e grandes inovadoras. Elas n&o
tém escolha, e tém que se prevenir de possiveis mudancas tecnoldogicas que
poderiam ser introduzidas no seu mercado por concorrentes. Além disso, elas
procuram atenuar o risco da dependéncia de um mercado Unico através da

expansao geografica da sua atuacgao.



68

3.8.3. Mundo

O estudo de Simon constatou que as Campeas Ocultas tomam uma atitude
ativa em relacdo aos mercados, procurando disponibilizar seus produtos e servigos
nos locais onde os clientes se encontram. Estas empresas preferem estabelecer
contato direto com os clientes através de subsidiarias estabelecidas nos mercados
alvo. Nao delegam esta importante tarefa para intermediérios, importadores ou
distribuidores, e procuram fazer negocios diretamente com os clientes e de

preferéncia no idioma deles.

Para as Campeés Ocultas, a exportacdo representa mais da metade das
vendas. Isto as torna empresas com mentalidade e atuagcdo internacional. As
equipes destas empresas fazem negocios em lingua estrangeira e viajam muito. A
maioria das Campeds Ocultas estabelece uma rede global de subsidiarias, que
cobre muitos paises diferentes. Elas enxergam o mundo inteiro como um soé

mercado.

A estratégia competitiva das Campeds Ocultas é restrita, focada e profunda
em termos de produto, tecnologia e cliente, mas ampla, larga e global no que diz
respeito a dimensao regional das atividades de venda. Desta forma, pequenos
mercados de nicho podem tornar-se grandes numa escala mundial, garantindo para
estas empresas economias de escala e efeitos na curva de experiéncia. Esta
estratégia garante uma combinacdo atrativa de especializacdo de mercado e

eficiéncia nos custos.

Conforme Simon (2003, p. 71), "as semelhancas de um negdcio em diferentes
paises e regides sdo usualmente maiores do que aquelas existentes em negocios
diferentes de uma mesma regido". Portanto, & preferivel focar em uma area restrita
de competéncia ou produto e se expandir regionalmente para aumentar o mercado.
Muitas empresas tém seguido o caminho oposto, e, ao expandir, iniciando atividades
em areas nao familiares, acabam perdendo o foco e, por conseqiéncia, a

competitividade.
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Os motivos que impelem as Campeés Ocultas para exportar sdo a meta de
ser a nimero um nos mercados em que atuam e o impulso gerencial de expandir o
mercado. A maioria delas comecgou a exportar muito cedo. Em geral as Campeas
Ocultas buscam a presenca no mercado externo wm determinagdo e energia. No
inicio, o avanco é lento em funcéo das limitacGes de capital e gargalos gerenciais.
Com o tempo, acumulam o capital necessario e o conhecimento para tocar
rapidamente a expansdo para 0s mercados internacionais. Segundo os CEOs

destas empresas, a chave do sucesso estd em encontrar a equipe certa.

Todos os paises sofrem ciclos econémicos ao longo dos anos, favorecendo
0S negocios nos anos bons e declinando nos periodos de baixa. As empresas que
estdo presentes em diversos paises tém, de certa forma, uma protecao contra estas
oscilagdes, pois elas ndo acontecem da mesma forma nos diversos paises. Por
outro lado, fazer negdécios e ter subsidiarias em outros paises aumenta a
complexidade da empresa. Cada novo mercado € potencialmente um risco,
especialmente os mercados emergentes e os culturalmente hostis. Ao entrarem em
novos mercados, as Campeds Ocultas demonstram forte comprometimento atraves
de investimentos de capital e pessoas, passando uma imagem de seriedade para 0s

consumidores potenciais e grupos de interesse.

3.8.4 Cliente

As Campeas Ocultas tém com os seus clientes relacionamentos de longo
prazo baseados em confiangca e respeito. Em funcdo do seu foco restrito, elas
dependem de um numero pequeno de clientes, mas por outro lado, estes clientes
encontram dificuldade em substituir os produtos exclusivos que adquirem das
Campeas Ocultas.

Muitas destas empresas adquirem uma forca no mercado muito grande, mas
mesmo assim nao se aproveitam de situacdoes momentaneas de gargalo de oferta
para impor aos clientes precos abusivos. A maioria dos clientes se mostra

reconhecida com esta atitude e tende a prestigiar o fornecedor a longo prazo.
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As Campeaés Ocultas estdo bem conscientes de que custa cinco vezes mais
substituir um cliente do que manté-lo, e que a contribuicdo de cada cliente sera

maior quanto maior for o tempo de relacionamento.

Estas empresas constroem com os clientes relacdes em base econdmica e
racional, e ndo em emocdo e amizade. Elas estdo conscientes de que neste
relacionamento existe um jogo de forcas e procuram alterar este equilibrio a seu
favor. A visdo destas empresas da relacdo com o cliente € muito pragmatica, ou

seja, para elas o que importa é oferecer desempenho, valor e preco.

A relacao de dependéncia mutua que as Campedés Ocultas estabelecem com
0os clientes cria comprometimento e leva a um relacionamento que promove

confianca e economiza custos de transacao, trazendo beneficios para os dois lados.

Para Homburg (apud Simon, p. 92) a proximidade a um cliente € formada
pelas dimensdes desempenho e interagcdo. A primeira abrange o que o cliente
recebe em termos de produto, prestacdo de servico e qualidade do processo,
enquanto a segunda dimenséo diz respeito a interacdo do fornecedor com o cliente,
ou seja, se as pessoas que representam o fornecedor sdo abertas, compreensiveis,
etc.. As Campeés Ocultas s&o excelentes na dimensdo desempenho e tém grande
vigor na dimensdo interacdo. Ja as grandes empresas apresentam excelente
desempenho mas fraca interagdo, enquanto que as pequenas empresas sao fortes

na interacdo e apresentam baixos indices de desempenho.

Nas Campeas Ocultas, o numero de funcionarios que tém contato direto com
os clientes é muito grande, mas o0 marketing (planejamento, analise, pesquisa de
mercado, etc..) € muito pouco profissional. O desejavel é ter-se alto desempenho
nas duas dimensdes: proximidade ao cliente e profissionalismo em marketing. No
primeiro ponto, as Campeas Ocultas sdo excelentes mas quanto ao marketing estas
empresas necessitam evoluir bastante, o que geralmente ocorre quando da
transicdo do sécio-fundador para uma administracéo profissional. O Unico cuidado a

ser tomado € que tamanho e profissionalismo crescentes sao inimigos da

proximidade ao cliente.

O que contribui muito para que os funcionarios das Campeas Ocultas tenham

contato direto com os clientes € o fato de que nelas ndo existem limites entre as



71

funcdes externas - contato com o cliente - e as internas. Em geral as posi¢des de
trabalho sdo multifuncionais, permitindo que os colaboradores destas empresas
tenham visdo ampla do processo de criagdo de valor para os clientes e
compreensdo da sua contribuicdo a este processo. O pequeno porte destas
empresas as torna pouco hierarquizadas, o que contribui muito para o

relacionamento direto e intenso com os clientes.

As Campeas Ocultas conhecem bem os seus mercados e a principal fonte de
informacdes séo os clientes. O contato direto com eles faz parte da estratégia, e a
alta administracdo destas empresas considera estes contatos como uma das suas
principais atribuicdes. Visitas periddicas aos clientes faz parte de sua maneira de

fazer negocios.

A estratégia competitiva das Campeds Ocultas esta baseada na diferenciacéo
e na prestacdo de servicos e ndo no preco, embora sejam pressionadas neste
sentido pelos clientes. A diferenciacdo através de servicos rapidos e de primeira
qualidade, além de abrangentes e personalizados, é mais dificil de ser copiada pela
concorréncia do que os produtos. O treinamento dos clientes é um ponto importante

desta prestacao de servicgos.

3.8.5 Inovacéao

A inovacdo é um dos pontos chaves das Campeds Ocultas e a maioria delas
conquistou a lideranca nos seus mercados por terem sido pioneiras em tecnologia
ou em inéditas praticas empresariais. Elas acreditam que inovar ndo € apenas
aperfeicoar ou desenvolver produtos, mas também melhorar os processos internos e
externos, buscando solu¢des para ajudar os seus clientes. A inovacao é vista como

um processo continuo de aperfeicoamento.

Este aperfeicoamento gradual € geralmente efetuado pela adaptacdo de
produtos existentes a novas aplicacdes, e muitas inovagbes tém como objetivo

ajudar o cliente a reduzir custos, melhorar a qualidade e aperfeicoar seus processos.
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Novos mercados também séo criados pelas Campeas Ocultas através da
inovacdo. Nestes casos € necessario muita perseveranga, comprometimento e forte

convicgao para mudar habitos ja consolidados dos clientes.

O fator mais importante de sustentacdo das vantagens competitivas das
Campeads Ocultas é a tecnologia. Para alcancar a inovacédo tecnoldgica € necessario
gue a empresa crie um ambiente propicio para a pesquisa e desenvolvimento e
implementacdo de mudancas. Gastos com P&D e com patentes sdo a maneira mais
comum de medir o quanto uma empresa € inovadora. Certamente o pas onde a
empresa esta inserida exerce forte influéncia neste sentido, pois a disponibilidade de
recursos, o acesso a pessoal e fornecedores qualificados e a infra-estrutura
disponivel ttm uma forte correlacdo positiva com a inovacdo. O ambiente onde a

empresa esta inserida € um fator a ser considerado, mas ndo uma limitagao.

Apesar de ser um indicador importante, o nimero de patentes por centena de
funcionarios néo reflete integralmente a forca tecnoldgica das Campeds Ocultas.
Muitas destas pequenas empresas sao bastante inovadoras, mas possuem poucas
patentes, seja por questbes de custo ou porque realmente ndo se preocupam em

proteger suas invengoes.

Sobre inovacdo Simon (2003, p. 114) afirma "que o sucesso global das
Campeds Ocultas constréi-se sobre uma competéncia tecnoldgica superior e sobre
capacidade de inovacdo, ndo sendo uma questdo de sorte ou de circunstancias
favoraveis. A licdo é bastante clara. Se vocé quer se tornar lider de mercado, vocé

deve fazer o dever de casa em termos de inovacao".

As Campeas Ocultas sdo orientadas tanto para mercado como para
tecnologia. As empresas que pendem para o extremo da orientagcdo para mercado
tém como vantagens saber exatamente o que o cliente quer, dar sempre retorno,
etc.., porém podem perder a lideranca tecnoldégica em funcdo de baixos
investimentos em P&D e falta de foco em tecnologia. No outro extremo encontramos
empresas que estimulam a inovacao através da alta tecnologia, mas que podem se
indispor com os clientes por ter que elevar os precos e produzir produtos que nao

séo desejados pelos clientes.
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Este dilema entre tecnologia e mercado nos remete a questdo dos dois
paradigmas da estratégia corporativa. O paradigma da abordagem de fora para
dentro sugere que a empresa deva selecionar o mercado que apresenta condi¢gdes
competitivas favoraveis e entdo desenvolver as habilidades internas necessarias. Ja
o paradigma da abordagem de dentro para fora diz que 0s recursos e competéncias
internas devem ser o ponto de partida da estratégia. Para as Campeas Ocultas, os
recursos internos sdo uma condicdo necessaria mas nao suficiente para obter uma
vantagem competitiva externa. Elas buscam, e conseguem, o equilibrio entre

competéncias internas e oportunidades externas para garantirem seu sucesso.

O cliente € com certeza uma fonte muito importante de idéias inovadoras.
Estreitar a distancia entre o cliente e as pessoas que desenvolvem produtos e
servicos é fundamental para que se aproveite o potencial do cliente como fonte de
inovacdo. Por estarem proximas dos clientes, as Campedas Ocultas tiram grande

proveito do forte contato que tém com eles.

Os investimentos das Campeds Ocultas em P&D ndao sdo muito elevados.
Suas estruturas sdo pequenas, porém a flexibilidade e a simplicidade destas
empresas contribuem muito para se tornarem empresas inovadoras. Nelas as idéias
sdo desenvolvidas com rapidez e, ao contrario das grandes empresas, adotam uma
abordagem de tentativa e erro para a inovagdo. Nao perdem tempo em grandes

estudos e testes de mercado.

O comprometimento com a inovacdo é certamente um dos ingredientes do
sucesso das Campeds Ocultas. A cultura corporativa, a qualidade das equipes e a
vontade de implementar levam estas empresas a uma bem sucedida corrida pela

inovacao.

3.8.6 A Concorréncia

Em geral, os mercados das Campedas Ocultas sdo pequenos e suas forcas
competitivas consideradas inexpugnaveis. Estes mercados tornam-se pouco

atrativos para a concorréncia, e o resultado € que as Campeds Ocultas tipicas
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enfrentam poucos concorrentes. Entretanto, em alguns mercados, mercadorias
produzidas e grande escala comecam a fazer pressdo sobre os nichos destas

empresas.

As Campeés Ocultas procuram evitar a terceirizagdo, o que as torna menos
dependentes de fornecedores, mas pode elevar 0s seus custos comparativamente

aos concorrentes.

Em geral, as Campeéas Ocultas tém fortes concorrentes em seus paises de
origem, e esta intensa competicdo no mercado doméstico as prepara para atuarem
internacionalmente. Na busca dos mercados internacionais, elas competem com as
melhores e maiores empresas do mundo, onde quer que elas estejam. Segundo
Simon (2003, p. 128), "A exceléncia s6 € alcancada entrando em disputa com 0s

melhores, e ndo competindo em nichos menores".

Para vencer a concorréncia, uma empresa deve possuir uma vantagem
competitiva, que pode ser definida como algo que a empresa faz melhor que os
concorrentes e que seja importante e percebido pelo cliente, e que seja sustentavel.
Para sobreviver, uma empresa precisa possuir pelo menos uma vantagem

competitiva.

Para criar e manter vantagens competitivas, uma empresa precisa conhecer
muito bem os principios dos concorrentes. Ela tem que conhecer os pontos fortes e

fracos deles, para ajustar sua estratégia a vantagem que oferece.

As Campeds Ocultas estdo sempre bem informadas sobre a concorréncia,
pois em geral se localizam fisicamente proximo dela e tém muitos contatos pessoais

com as pessoas importantes destas empresas.

Entretanto, para as Campeés Ocultas, os concorrentes ndo sdo o padréo a
ser seguido. Elas sabem que ndo podem conquistar a lideranca imitando a
concorréncia. Se ficarem procurando solugbes para os problemas tendo os
concorrentes como ponto de partida, elas sabem que vdo simplesmente imitar

solucdes ja existentes e vao ficar em segundo plano para sempre.

Existem diversos parametros competitivos sobre os quais uma empresa pode

criar uma vantagem competitiva. Temos os parametros de produtos e servigcos
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essenciais, como qualidade, tecnologia, durabilidade e preco, e também os
parametros chamados de "software”, como a prestacdo de servicos, entrega,
vendas/distribuicdo, informagdes, publicidade, relacionamento com o cliente e
treinamento do cliente. O desempenho superior das Campeas Ocultas é resultado
da criacdo de vantagens competitivas especialmente em produtos e servicos

essenciais, destacando-se a qualidade do produto como a principal delas.

A sustentabilidade de uma vantagem competitiva incorporada a um produto é
em geral pequena, pois a concorréncia pode rapidamente copiar. Vantagens
competitivas em processos de fabricacdo ou processos organizacionais ja sdo mais
sustentaveis. As mais dificeis de serem copiadas e, portanto as mais sustentaveis,
sd0 as vantagens competitivas oriundas das pessoas e seus processos, cCoOmo a
relacdo com o cliente, prestacdo de servicos superior baseada em técnicos
altamente qualificados, capacidade de resposta e cordialidade. Para estas
vantagens se efetivarem, o tempo € um fator chave, pois sdo necessarios contatos

freqUentes entre cliente e fornecedor para consolidar tais relacionamentos.

Outro importante principio das vantagens competitivas é de que o
desempenho de um parametro competitivo da empresa deve estar de acordo com a
importancia que os clientes atribuem e ele. Por estarem préximas dos seus clientes,

as Campeas Ocultas ajustam seu desempenho as suas exigéncias.

As vantagens competitivas realmente importantes sdo aquelas percebidas
pelos clientes. A boa comunicacdo é a chave para repassar aos clientes as
vantagens competitivas da empresa, principalmente quando se trata de produtos e
sistemas novos e complexos. As Campeds Ocultas apresentam deficiéncias na
comunicacdo em massa nos mercados com muitos clientes, o que pode dificultar a

percepcao deles de suas vantagens competitivas.

Simon (2003, p. 137) utilizou o sistema COMSTRAT para analisar as
vantagens competitivas das Campeds Ocultas. O sistema consiste em, inicialmente,
determinar os parametros competitivos relevantes para um determinado negocio, em
seguida a importancia de cada um para os clientes e, por fim, avaliar o desempenho
da empresa nos parametros. E criada uma matriz 2 x 2 colocando-se no eixo

vertical a dimensdo importancia e na vertical a dimensdo desempenho. Se o
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parametro competitivo analisado for importante e a empresa possuir bom
desempenho, podemos afirmar que ha consisté ncia na vantagem competitiva. Se o
parametro for importante e o desempenho for ruim, a empresa tem que melhorar. Se
a importancia do parametro for baixa e o desempenho da empresa também, ndo ha
problema algum, mas se a empresa apresentar um bom desempenho para um

parametro sem importancia, existe uma oportunidade para melhorias.

A qualidade do produto aparece como o0 parametro mais importante e de
melhor desempenho das Campeds Ocultas. O terceiro parametro mais importante é
a proximidade com o cliente e também estd bem posicionado na matriz com bom
desempenho por parte das Campedas Ocultas. Por outro lado, a economia (valor pelo
dinheiro), que €& o segundo parametro competitivo mais importante, apresenta
desempenho médio pelas Campeds Ocultas. J4 a prestacdo de servico, que é um
dos pontos fortes destas empresas, ainda ndo € percebida pelo mercado como um

parametro de alta importancia.

O Unico parametro competitivo importante em que as Campeds Ocultas
apresentam baixo desempenho € o preco. Entretanto, esta posi¢cdo desvantajosa €
compensada por outros pardmetros importantes onde estas empresas apresentam
desempenho superior. As Campeds Ocultas ja estdo conscientes do aumento da
sensibilidade ao preco e atualmente prestam mais atencdo a este parametro

competitivo.

Todos o0s demais parametros apresentam boa consisténcia na matriz
COMSTRAT. Séao eles: entrega, distribuicdo, integracdo de sistemas/solucéo,

produzido na Alemanha, cooperacéo com fornecedores e publicidade.

Na terminologia de Porter (1986) a posicdo competitiva das Campedas Ocultas
€ a diferenciacdo focada, ou seja, uma combinacdo de mercado-alvo restrito e
desempenho superior em um ou em Varios parametros competitivos. Um dos riscos
deste posicionamento é o surgimento de produtos de massa com desempenho tal
gue neutralize as vantagens da diferenciacao tradicional das Campeés Ocultas. Isto
ocorre quando produtos “standard” melhoram a sua qualidade e desempenho e

atingem o nivel dos produtos ‘premium”. Quando isto ocorre, os produtos “standard”
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trazem consigo a vantagem de custos menores provenientes de economias de

escala e de efeitos na curva de experiéncia.

Para reagir a estas ameacas, as empresas devem ser mais rapidas do que a
concorréncia, inovando, cortando custos e melhorando a qualidade. Outra forma é
criar uma nova vantagem competitiva alterando o parametro de competicdo. Se nao
for possivel, nem economicamente vidvel melhorar a qualidade do produto, a
empresa pode, por exemplo, criar servi¢os diferenciados para vencer a concorréncia.
As empresas devem cuidar para ndo enfatizarem demais as vantagens competitivas
baseadas na diferenciacdo e se descuidarem do custo. A longo prazo, todas as
empresas devem ter bom desempenho no parametro custo, pois € um equivoco
acreditar que os clientes pagam qualquer preco por um produto “premium”. Segundo
Simon (2003, p. 143) "a regra de ouro da concorréncia é que desempenho e custos
séo dois parametros de importancia praticamente igual, permitindo apenas uma sutil

variagdo com maior énfase em um ou em outro".

Grande parte das Campedas Ocultas teve que aprender essa licdo no inicio
dos anos 90, e hoje trabalham com politicas de preco e de custo-alvo. Em vez de
produzirem um produto perfeito e depois calcularem o custo, elas definem metas de
custo e preco no inicio dos projetos. Os resultados sao produtos mais simples dos

inicialmente imaginados.

Quando sdo atacadas pela concorréncia, as Campeds Ocultas defendem

seus mercados com muita agressividade.

Ao analisar uma ameaca, € fundamental que se procure entender os fatores
gue levam ao sucesso. Cada mercado tem sua caracteristica e nem sempre o que é
decisivo em um mercado é importante em outro. A arte da estratégia competitiva
estd em fazer vérias coisas de melhor maneira que os concorrentes, e ndo uma

Unica coisa muito melhor.
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3.8.7 Os Parceiros

Outra caracteristica marcante das Campeds Ocultas é a pouca utilizacdo da
terceirizacdo e de aliancas estratégicas. Elas procuram manter a fabricacéo
internamente e conduzir seu préprio P&D. Esta atitude é vista como uma forma de
protegerem suas vantagens competitivas, apesar de possiveis desvantagens de
custo. Por outro lado, o fato de serem empresas muito especializadas, exige que
elas mesmas conduzam as pesquisas necessarias de P&D. Muitas Campeas
Ocultas, que terceirizaram atividades, estdo revendo esta posicdo e retomando-as

internamente.

Existe também a pressao dos clientes, pois ao verem componentes padrdes
adicionados aos produtos das Campeés Ocultas comecam a questionar se vale a

pena pagar o preco “premium” dos produtos diferenciados oferecidos por elas.

Ao terceirizarem atividades as Campedas Ocultas podem estar qualificando os
fornecedores e ensinando conhecimentos-chave do seu negécio. Em decorréncia

podem estar desenvolvendo futuros concorrentes.

Muitas Campeds Ocultas procuram desenvolver a fabricar internamente os
equipamentos necessarios para a manufatura dos seus produtos. E uma forma de
protegerem o0 conhecimento técnico desenvolvido e manterem a vantagem
competitiva, uma vez que tais equipamentos ndo estdo disponiveis no mercado para

0sS concorrentes.

Com esta postura, as Campeas Ocultas correm o risco de perder
competitividade, quando custo e pre¢cos tornam-se parametros importantes. Elas
deveriam rever sua postura e aproveitar os ganhos decorrentes da economia de
escala via terceirizagcdo. Por outro lado, se utilizarem P&D disponivel no mercado, as
Campeas Ocultas correm o risco de ndo criarem uma vantagem competitiva frente

aos concorrentes.



79

Se por um lado as Campeas Ocultas ndo véem com bons olhos a
terceirizacdo de atividades essenciais como manufatura e P&D, para as atividades
nao essenciais como direito, contabilidade e outros servigos elas procuram utilizar
profissionais externos. A principal razdo é o fato de quererem ter servigos de
gualidade mantendo os custos fixos baixos. Se nao fossem terceirizados o0s servigos
desses profissionais de qualidade certamente ndo seriam acessiveis as Campeas

Ocultas.

Algumas Campeds Ocultas parecem ser fortes terceirizadoras, mas na
verdade séo integradoras de sistemas, ou seja, suas competéncias essenciais estao
em gerenciamento de projetos complexos, nos quais fazem parte diversas empresas

de manufatura.

As Campeas Ocultas procuram atuar sozinhas nos seus mercados. Buscam
aliancas estratégicas somente nos mercados onde € muito dificil de se penetrar, e
mesmo nestes casos procuram obter o mais rapido possivel o controle total da
operacdo destas subsidiarias. Simon (2003, p. 155) define como empresas-ameba
aquelas que procuram maximizar seus contatos com parceiros de fora, e como
empresas-barricada aquelas que sdo muito reservadas e afastadas dos terceiros,
gue nao sejam clientes nem fornecedores. A maioria das Campedas Ocultas € do tipo
barricadas, o que as leva a correr o risco de n&o perceberem ou né&o
compreenderem as mudancas que estdo ocorrendo no mercado. Ja as do tipo
amebas, correm o risco de ceder e compartilhar com terceiros seu conhecimento e

seus segredos.

A crenca das Campeas Ocultas é que devem confiar em seus pontos fortes e
assumir a responsabilidade de formar as competéncias essenciais necessarias para
competir e prosperar no mercado. As aliancas estratégicas devem ser o ultimo
recurso. Este posicionamento afasta-se bastante das opinides de boa parte da
literatura existente. O proprio Simon (2003, p. 155) ndo acredita que as Campeas
Ocultas estejam certas neste ponto e aponta para o risco que elas correm ao
ignorarem as vantagens da terceirizacdo e aliancas estratégicas. Abrir mao da
economia de escala e do desenvolvimento tecnoldgico proveniente destas parcerias
pode custar caro para as Campedas Ocultas, assim como podem perder muito tempo

tentando entrar sozinhas em mercados estrangeiros.
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Apesar deste isolamento, as Campeés Ocultas estabelecem muitas conexdes
e redes formais e informais com competidores, que em geral estdo préximos entre si.
N&o sado relagbes amigaveis, mas sim relacionamentos competitivos, as vezes até
hostis, mas que resultam em beneficio para estas empresas. Parece que a
proximidade de um concorrente forte exerce um grande impacto sobre o

desempenho competitivo de uma empresa.

Outra forca importante no desenvolvimento das Campeds Ocultas é o
relacionamento com clientes que sao lideres mundiais em seus mercados. Juntas,
elas formam duplas verticais de Campeds Ocultas. Estas duplas compartilham
conhecimento, cooperam em P&D e podem criar barreiras para outras empresas
entrarem em seus mercados. O relacionamento destes pares verticais é puramente
de mercado, e ndo existe complacéncia de uma empresa em relagdo ao

desempenho da outra.

Apesar de se criarem muitas vezes em ambientes propicios, as Campeéas
Ocultas procuram seguir os clientes aonde quer que eles vao. Certamente o
ambiente de negdécios possui um forte impacto sobre todos. Ambientes com alto
nivel de motivacdo e empreendedorismo acabam contaminando a vizinhanca e
servindo de forca inspiradora para outras empresas e pessoas. As Campeas Ocultas

se beneficiam destes ambientes positivos.

3.8.8 A Equipe

As Campeas Ocultas em geral sdo empresas com cultura corporativa forte e
personalizada. Seus principios corporativos nao sdo escritos, mas sdo
entusiasticamente aceitos pelos funcionarios. Eles tém forte identificacdo com as
metas e valores da empresa, 0o que resulta em baixo indice de absenteismo e
rotatividade. As equipes destas empresas sao muito coesas e ndo perdem tempo
nem energia com atritos internos. O grau de exigéncia de desempenho dos
funcionarios é muito alto, e pessoas que ndo se alinham com a cultura, o ritmo e as

praticas da empresa sdo imediatamente eliminados. Uma vez "aculturados" os
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colaboradores se mostram muito fiéis aos seus empregadores e permanecem nas

empresas em media por 20 a 30 anos.

A cultura corporativa das Campeas Ocultas é orientada para o desempenho e
para o trabalho em equipe. Colaboradores com fraco desempenho s&o

automaticamente expurgados pelo grupo.

Nas Campeds Ocultas, os lideres procuram fazer com que haja mais trabalho
do que pessoas para realiza-los, como forma de manter todos ocupados e diminuir
0s atritos internos e as consequentes perdas de energia. Entender o trabalho que
estd sendo feito e as contribuicbes para o resultado final da empresa sdo pontos
muito importantes para a manutengdo da motivacdo dos funcionarios. Como séo
empresas pequenas, em geral com menos divisbes de trabalho, as Campeas
Ocultas conseguem despertar nos seus colaboradores um maior empenho pessoal.
Nas empresas em crescimento também encontramos esta situacdo de excesso de
trabalho, pois a demanda cresce mais que 0s recursos internos. Por este motivo,
muitas Campeas Ocultas ddo grande atencao ao crescimento continuo. Entretanto, a
partir de um certo ponto, as Campeas Ocultas enfrentam o desafio de manter suas
culturas de empresas pequenas. Surge a burocracia corporativa e as decisdes se
tornam mais lentas. Alguns exemplos positivos sugerem que o ideal seria dividir a
empresa em varias unidades, de forma a se tornarem companhias operacionais

independentes, que seguiriam os padrdes das Campeas Ocultas.

Outra caracteristica das Campeds Ocultas é a facilidade de mobilizar as
pessoas para trabalharem mais tempo sem necessidade de aviso prévio. Esta
disponibilidade dos colaboradores torna uma camped oculta muito flexivel para

atender compromissos de Ultima hora e resolver problemas inesperados.

Uma caracteristica das Campeds Ocultas, que muito contribui para o sélido
comprometimento dos seus funcionarios, é a localizacdo de suas sedes fora das
grandes cidades. Geralmente estas empresas sao a Unica grande empregadora da
cidade, e seus funcionarios ndo tém alternativas. Por outro lado, nestas cidades
pequenas ndo ha muita disponibilidade de trabalhadores qualificados. Cria-se assim
uma dependéncia mutua, os trabalhadores precisam da empresa e a empresa

precisa dos trabalhadores.
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Em geral, o proprietario também nasceu na cidade e leva para a empresa as
relacbes de amizade com os funcionarios. Muitos destes dirigentes também
patrocinam clubes locais de futebol, o0 que aumenta a popularidade da empresa na
vizinhanca. Uma empresa de renome e que fornece produtos e servicos de

qualidade é sempre motivo de orgulho para os habitantes da cidade. Tudo isso

contribui para o raro comprometimento dos funcionérios das Campeas Ocultas.

Nas pequenas cidades também ndo existem muitas oportunidades de lazer, o
que torna os funcionérios mais comprometidos ainda com a empresa, pois na falta
do que fazer, “ficam maquinando planos competitivos sordidos também nos finais de
semana” (Simon, 2003, p. 177).

Os parametros competitivos mais importantes nos mercados das Campeas
Ocultas séo a qualidade e a prestacao de servi¢os. Habilidade e pericia da forca de
trabalho em aprender constituem competéncias essenciais. Nestes mercados
sofisticados, a educacdo € cada vez mais um dos pontos chaves para manter a
competitividade e as Campeas Ocultas julgam como muito importante a qualificacéo

especializada dos seus trabalhadores.

A grande fonte de mao-de-obra das Campedas Ocultas sdo os programas
oficiais de treinamento de jovens aprendizes. Uma parceria entre escolas federais e
as empresas promove a formacéo tedrica e pratica de muitos jovens alemaes, que
aliada a baixa rotatividade destas empresas garante uma fonte permanente de

pessoal qualificado.

As Campedas Ocultas investem bastante na educacdo continua dos seus
colaboradores, chegando este valor a quatro vezes mais do que o investido por
concorrentes ndo tdo bem sucedidos. O treinamento no trabalho desempenha uma
funcdo maior do que os programas formais, uma vez que o alto indice de inovacéo

destas empresas € um importante fator indutor de aprendizagem.

Os funcionarios das Campedés Ocultas entendem a importancia de investirem
seu tempo na aprendizagem, talvez pela necessidade imposta pelo dinamismo do
empregador e também por vislumbrar nestas empresas boas oportunidades de

crescimento profissional.
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A criatividade dos trabalhadores constitui-se na maior e melhor fonte de novas
idéias para aumentar a produtividade, cortar custos, aperfeicoar produtos e reduzir o
tempo de fabricagdo. O desempenho das Campeés Ocultas neste ponto fica muito
abaixo das empresas japonesas, porém melhor do que a média das empresas
alemas. Em seu estudo, Simon (2003, p. 180) constatou que a maioria das Campeéas
Ocultas ndo possui um sistema formal de sugestdes, mas exigem e esperam que
todos os funcionarios se empenhem ativamente em buscar melhorias. Por outro
lado, Simon constatou que as Campeas Ocultas sdo muito eficientes e produtivas,

nao sobrando muito espaco para sugestdes de melhorias.

Ter funcionarios de qualidade é fundamental para a competitividade de uma
empresa. Portanto, atrair e reter os melhores talentos sdo competéncias
organizacionais cada vez mais importantes. As empresas de médio porte estdo se
tornando cada vez mais atraentes para os jovens graduados, pois possuem um
ambiente de trabalho melhor, permitem que a pessoa coloque em pratica suas idéias
e podem oferecer cargos de responsabilidade mais rapidamente. Personalidades
mais empreendedoras sdo seduzidas por estas oportunidades. Ja as grandes
empresas possuem a vantagem da sofisticacdo e do conhecimento tecnoldgico. Em
geral, as Campeds Ocultas ndo apresentam problemas sérios para contratar
pessoas excelentes. Na contratacdo de novos funcionarios elas preferem selecionar
pessoas com potencial e testa-las no trabalho. As que néo tiverem o desempenho

desejado sao rapidamente afastadas.

3.8.9 Os Lideres

Os lideres das Campeds Ocultas sao pessoas com grande impulso e energia.
Eles irradiam forca e entusiasmo que impulsionam suas empresas para frente. A
maioria destes lideres é focada em seus negocios e a manutencéo da lideranca &
um dos seus maiores objetivos. Permanecem no comando por mais de 20 anos e 0s
estilos de lideranca séo autoritarios, quando se fala de metas e valores essenciais,
mas participativos e orientados a autonomia do seus colaboradores, quando se fala

nos processos e nos detalhes da implantacao.
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Na grande maioria, as Campeds Ocultas sdo empresas familiares ou
pertencem a um limitado nimero de soécios. Em dois tercos delas os proprietarios
atuam ativamente. Esta combinagé@o de proprietario e gerente coloca estes lideres

em posi¢des muito fortes.

Muitos fundadores de Campeas Ocultas ndo tém formacao universitaria, e a
maioria deles comecou a trabalhar muito cedo. As Campeds Ocultas preferem
promover seus lideres de dentro da empresa, pois suas culturas corporativas

peculiares dificultam o processo de adaptagcao de um profissional que venha de fora.

Outro ponto relevante encontrado nos lideres das Campeéas Ocultas € o
profissionalismo. Estes lideres combinam tracos visionarios, motivadores e vigorosos

com capacidades instrumentais, técnicas e metddicas.

Em geral, na primeira geragdo, as Campedas Ocultas tém apenas um lider, o
fundador. Na segunda geracéo, estas empresas passam a ser administradas por
equipes, na maior parte das vezes com até 5 membros, combinando membros da

familia e de fora.

Nas Campeds Ocultas, o tempo médio que um fundador fica no poder é 20,6
anos. Este tempo pode estar ligado a meta inicial de tornar a empresa lider mundial

de mercado, o que em geral leva uma geracao.

A personalidade dos lideres das Campeds Ocultas é muito variada. Vai de
extrovertidos entusiastas a introvertidos e timidos. Alguns sdo grandes
comunicadores e outros sdo de poucas palavras. Entretanto, todos tém algumas
caracteristicas comuns. A primeira € que esses lideres sdo pessoas genuinas que
se identificam totalmente com suas empresas. O dinheiro ndo é a principal
motivacdo deles, e sim a satisfagdo com o trabalho. Apesar da riqueza, muitos
destes lideres continuam a levar uma vida modesta. Percebe-se nestas pessoas
uma integracado muito forte de trabalho e vida pessoal. Em funcédo desta devocgao ao
trabalho, a credibilidade destes lideres junto aos seus comandados é muito grande.
Outra caracteristica dos lideres das Campeés Ocultas é a determinacédo. Por tras do
foco e da concentracdo dos lideres as vezes ha uma estratégia deliberada
denominada EKS. Ela foi criada nos anos 60 na Alemanha e EKS é a traducéo de

estratégia centrada nos gargalos. A idéia € que cada desenvolvimento € limitado por
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um gargalo. Primeiramente é necessario identificar o gargalo e depois elimina-lo.
Feito isso, um novo gargalo se tornara o fator limitante, que devera ser identificado e
eliminado. A terceira caracteristica destes lideres € o destemor em explorar seus
préprios potenciais. Eles ndo tém medo de ampliar seus negdécios para outros
paises, novos mercados e diferentes clientes. Para eles, a lingua ndo é problema e
ndo existem obstaculos psicolégicos para crescer. Uma quarta caracteristica € a
resisténcia e a perseveranca destes lideres, que parecem inesgotaveis. O sucesso e
0 alcance de metas injetam ainda mais energia nestas pessoas. Por fim, a
capacidade de contagiar oS outros com 0S seus propositos é mais uma das
caracteristicas marcantes destas pessoas. Para levar uma empresa a lideranca de
mercado, o trabalho e o apoio de toda a equipe € imprescindivel. Os lideres das
Campeds Ocultas possuem uma especial habilidade de acender o fogo da

inspiracdo nos seus comandados.

O estilo de lideranca nas Campeés Ocultas é rigoroso nos principios e flexivel
nos detalhes. Nao cabem discussfes quanto aos aspectos centrais da organizacéo
como missdo, metas estratégicas, foco de mercado, qualidade e prestacdo de
servigco. Entretanto, quando estes principios sdo postos em pratica os individuos e
grupos ganham autonomia para a implementacédo. Em geral, nas Campeds Ocultas,
os funcionarios encontram menos regras e normas para lidar. Uma das razdes é que
falta gente qualificada e tempo para redigi-las. Outra razdo € que elas nao
necessitam tantas regras, uma vez que o0 autocontrole social substitui os controles
impostos de cima para baixo. Nas empresas pequenas bem sucedidas, a delegacéo
de responsabilidade a pessoas e grupos pequenos é maior. O controle e o
monitoramento dos processos sao menos importantes. O foco maior é nos
resultados. O afrouxamento dos controles representa um certo risco para a empresa,
mas se ele tiver as pessoas certas, o desempenho serd muito superior. Portanto,
selecionar e dispor de pessoas qualificadas € fundamental para o sucesso deste

estilo de lideranca.

O maior desafio que as Campeéas Ocultas enfrentam €& a sucessdo do
comando. Em geral, os fundadores desejam passar o comando para a segunda
geracao da familia, mas encontrar bons administradores na geracdo seguinte néo e
tarefa facil em qualquer empresa, e muito mais complicado nas empresas familiares.

Estes lideres deveriam levar em conta que a capacidade de administrar um negaocio
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nao se transmite de uma geragédo para outra automaticamente. Quando acontece,
otimo, mas caso contrario todos devem estar preparados para que o bastdo seja
passado para uma pessoa de fora da familia. Por outro lado, nem sempre os
herdeiros desejam seguir os passos dos pais. Suas escolhas profissionais devem
ser aceitas e respeitadas. Frequentemente, dois ou até trés membros da segunda
geracédo substituem o fundador. Nestas equipes familiares de administracdo, o filho
ou filha mais velha acaba assumindo o papel mais importante. Porém, nem sempre
0S casos de sucessao para parentes acaba dando bom resultado, e muitas
empresas acabam sucumbindo. Equipes mistas formadas por familiares e
profissionais vindos de fora podem dar bom resultado, pois os familiares tém o
talento técnico necessario e os profissionais de fora agregam conhecimentos
administrativos especializados como marketing e sistemas de controle. A transi¢céo
lider-fundador para uma equipe formada por membros especializados, pode dar um
novo impulso para a empresa — ou pode joga-la numa crise. Em geral, os
colaboradores que trabalharam muitos anos para o fundador tendem a aceitar bem o

herdeiro, mas estender esta lealdade a profissionais de fora ja € mais complicado.

Muitos lideres-fundadores subestimam o tempo necessario para formar um
sucessor. Além disso, eles parecem ter pouca vontade de, em uma idade razoavel,
conceder poder a préxima geracdo. Muitos se consideram insubstituiveis e, talvez
inconscientemente, fazem tudo para que assim seja. Segundo Simon (2003, p. 202),
"0 desejo deles de garantir continuidade torna-se a causa da descontinuidade e da

crise".

Quando isto ocorre, estas empresas entram em declinio ou sédo vendidas. No
caso de venda para grupos econdmicos, as Campeés Ocultas correm o risco de
perder a independéncia e as vantagens de ser uma campea oculta. A terceira opcéo
€ alguém ligado a empresa (um dos socios ou um administrador) comprar todas as
acdes e assumir o comando, 0 que certamente € a melhor opcdo para a empresa

manter suas vantagens competitivas.

Em muitos casos, os lideres das Campeds Ocultas contratam consultores
externos confiaveis para tratar do problema da sucessdo. Os resultados tém sido
melhores para estes lideres do que para aqueles que confiam somente nos seus

julgamentos.
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O problema da sucesséao deveria ser encarado de frente 0 mais rapidamente
possivel pelo lider fundador. Muitas Campedas Ocultas poderiam ter sobrevivido ou
se tornado grandes empresas bem sucedidas se o problema tivesse sido tratado

mais cedo e de uma melhor forma.

Outro sério problema das Campedas Ocultas € a formacdo de administradores.
Por serem empresas enxutas e de pequeno porte, elas ndo dispdem de muitas
posicdes de comando, nem podem ter na sua equipe pessoas em avaliacdo para
ocuparem no futuro cargos de gestdo. Uma das melhores oportunidades que estas
empresas dispdem para treinar e avaliar a capacidade de gestdo de um colaborador
séo as filiais no exterior. Poderiam também contratar no mercado um percentual das
suas necessidades de gerentes e administradores, mas suas culturas corporativas

dificultam a integracdo destes profissionais que vém de fora.

Quase todas as Campeas Ocultas, que pertencem a grupos corporativos, no
passado foram empresas familiares e quando foram adquiridas ja tinham o status de
campeas. Pertencer a um grupo empresarial grande obviamente traz vantagens e
desvantagens. Poder financeiro e suporte da empresa méae sdo algumas vantagens,
mas controles excessivos podem prejudicar. Para uma campeda oculta manter seu
alto desempenho, mesmo pertencendo a um grande grupo, a interferéncia externa
deve ser a minima possivel, ou seja, a burocracia dos grandes grupos nao deve ser
imposta a estas empresas sob pena de as Campedas Ocultas perderem seus pontos
fortes. O maior nimero possivel de decisdes administrativas e operacionais, como
financas, P&D, vendas e tecnologia da informacédo, devem ser deixadas para a

administracdo da campea oculta.

Simon (2003, p. 205) sugere que as pequenas empresas devem concentrar
seus esforcos para se tornarem um grupo de Campeds Ocultas. Grandes
corporacdes do futuro serdo grupos flexiveis, de pequenas empresas coordenadas
por uma autoridade central, mas que atuam de forma independente. Os lideres
destas unidades devem seguir o exemplo dos lideres das Campeas Ocultas, e ndo

0s gerentes tradicionais das grandes burocracias corporativas.
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3.8.10 As Licdes

O trabalho de Simon sugere algumas posturas estratégicas para as pequenas
empresas. A primeira é que elas ndo deveriam buscar a diversificacdo como forma
de crescimento, pois isto pode fazer a empresa desviar-se do foco que a tornou
forte. A idéia de Simon € que as pequenas empresas deveriam permanecer
pequenas para conservarem 0S pontos fortes e os acionistas deveriam procurar
outros ativos para investir os ganhos auferidos com a sua participacdo acionaria.
Entretanto, este tipo de decisdo limitara o tamanho e o crescimento futuro da

empresa.

Simon (2003, p. 219) constatou, em sua pesquisa, que existem empresas
semelhantes as Campeéas Ocultas em todos os mercados. Todas estas empresas
bem sucedidas pdem em préatica os principios acima descritos de estabelecimento
de metas, motivacao e lideranca. A recomendacao mais especifica de Simon para

elas é permanecerem restritamente focadas e crescerem via expansao regional.

Todo mercado, por menor que seja, sempre tem um lider, posicdo a ser

ambicionada pelas empresas que desejam se desenvolver.

Outra conclusdo de Simon € que as campeds sdo semelhantes em diversos
paises. Elas tém estratégias parecidas, posturas semelhantes em relacdo a
publicidade, mantém os mesmos valores centrais e possuem colaboradores
altamente motivados. Uma camped oculta de um pais € mais parecida com uma
campea oculta de outro pais do que com uma grande empresa situada na
vizinhanca. O ambiente é apenas um dos fatores determinantes de sucesso.
Certamente é muito mais importante que a empresa consiga desenvolver as

competéncias e as vantagens competitivas e xigidas em seu mercado especifico.

Os componentes essenciais do sucesso das Campeds Ocultas séo:
valorizacdo dos clientes, confianca, construcdo de relacionamentos a longo prazo,

entrega de boa qualidade e boa prestacdo de servigos. Estas empresas ndo sao
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seduzidas pelos modismos da administragdo e procuram fazer muitas coisas de
forma melhor do que os concorrentes. Nenhum aspecto relevante do negocio é
negligenciado e todos o0s componentes do negocio da empresa sofrem
aperfeicoamento permanente. As Campeds Ocultas adotam uma filosofia
semelhante ao kaizen japonés, através da participacao ativa e do envolvimento dos
colaboradores.

Por serem pequenas e em geral tendo poucos recursos, as empresas focadas
levam vantagem em relacdo as diversificadas. Segundo Simon (2003, p. 229), o

especialista determinado, em geral, supera o generalista.

7z

Outra licdo das Campeéds Ocultas € a simplicidade, tanto dos processos
organizacionais quanto da estrutura. Sdo empresas enxutas, que em geral tém mais
trabalho do que podem administrar. Esta condicdo impede as pessoas de
inventarem novas complexidades e as mantém focadas nas tarefas a serem
realizadas.

Em geral, os lideres destas empresas tém uma visdo simples do mundo,
porém nao simplista. Procuram focar na base de uma situacdo e ndo se deixam

desviar pelas complicacdes irrelevantes.

Para finalizar, Simon (2003, p. 232) ilustrou na forma de 3 circulos
circunscritos as nove licbes das Campeas Ocultas. No centro encontra-se uma
lideranca forte, que estabelece metas ambiciosas, as quais definem e alinham, por
sua vez, as competéncias da empresa. O circulo interno representa as competéncias
internas da empresa: funcionarios motivados e bem selecionados, inovacao continua
em produtos e processos e confianca em seus pontos fortes. O circulo exterior
abrange o foco restrito de mercado no produto, em tecnologia e em aplicacéo, sendo
complementado por uma orientacdo global que cria um mercado suficientemente
grande.
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3.7 RESUMO DA FUNDAMENTACAO TEORICA

Podemos verificar através desta revisdo tedrica que modelo de negécio,
estratégia e busca da eficiéncia operacional sdo conceitos complementares e muito

proximos. Os diversos autores abordam de forma separada ou ndo estes conceitos.

O processo de revisdo do modelo de negdécios de uma empresa com mais de
50 anos, como a Jackwal, requer que se tenha muito cuidado e se leve em
consideracdo inumeras facetas do processo de formacdo estratégica. Resgatar a
histéria da empresa e das pessoas que por |la& passaram é a melhor forma de
entendermos o0 modelo de negocios atual. A contextualizacdo deste modelo nos
diversos periodos da histéria econémica do Brasil nos ajuda a entender o modo
como a gestdo da empresa procurou gerar valor para os clientes ao longo destes 50
anos e 0 quanto isto era importante em cada momento. O conhecimento do perfil
dos antigos e atuais gestores da empresa também € importante para entendermos o

modelo atual de negdcios e as estratégias competitivas escolhidas pela organizacéao.

Conhecer bem os clientes, a concorréncia e os anseios d consumidor é
fundamental para que uma empresa tente ser Unica para o seu mercado. Em sendo
Unica ela podera auferir lucratividade superior e o crescimento desejavel. A criagdo
de um modelo de negocios que gere maior valor para os clientes do que os modelos
alternativos passa necessariamente pela analise da cadeia de valor existente, ou
seja, a empresa tem que identificar qual a melhor forma de fazer os produtos ou
servicos e qual a melhor forma de vender estes produtos ou servi¢cos. O estudo de
empresas que tenham modelos de negdcio que estdo alcancando desempenho
superior no conturbado mundo empresarial atual pode proporcionar idéias
importantes para compor-se o0 modelo de negécios de uma empresa. Estas idéias
terdo maior valor a medida que as empresas estudadas atuem em mercados (ou
industrias como chama Porter) com caracteristicas semelhantes aquele onde atua a

empresa para qual desejamos desenvolver o modelo de negécios.
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Metas claras e desafiadoras, definicdo restrita do mercado de atuacdo e
abordagem focada, o mundo como mercado alvo, grande proximidade com os
clientes, inovacdo como ponto chave, estratégia competitiva baseada na
diferenciacdo, pouca utilizacdo de terceirizacdo e aliancas estratégicas, cultura
corporativa forte e idiossincratica e lideres com grande impulso e energia
transformaram pequenas empresas em (grandes campeds mundiais de
competitividade. Estas sdo as caracteristicas das Campeds Ocultas, que podem e
devem servir de inspiracdo quando da criacdo do novo modelo de negécios para a
Jackwal.



4 METODO

O presente estudo deve ser classificado como uma pesquisa exploratoria.
Conforme Gil (1999), “pesquisas exploratorias sdo desenvolvidas com o objetivo de
proporcionar visédo geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado fato. Este tipo
de pesquisa é realizado especialmente quando o tema escolhido € pouco explorado
e torna-se dificil sobre ele formular hipéteses precisas e operacionalizaveis” ( GIL,
1999, p. 43).

O método a ser utilizado é o estudo de caso, uma vez que o objetivo do
estudo esta focado na empresa Jackwal. Conforme Yin (2001), o estudo de caso é
um estudo empirico que investiga um fendbmeno atual dentro do seu contexto de
realidade, quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo séo claramente

definidas e no qual utilizamos varias fontes de evidéncia.

A atitude do pesquisador, em estudos de caso, deve ser de busca e nédo de
verificacdo de hipéteses (Rossi, 1993, p. 104). O pesquisador deve ser isento ao
analisar os dados e extrair conclusbes, tendo em mente que 0S juizos pre-
estabelecidos podem distorcer a realidade. Mesmo assim, o estudo de caso € valido,
pois o propdsito desta dissertacdo é provocar e ndo verificar hipoteses (Rossi, 1993,
p. 104).

Segundo Yin (2001), um estudo de caso deve ter as seguintes fases:
definicho do problema, desenho (design) do estudo de caso, coleta de dados,

analise e preparacao do relatério.
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O problema de pesquisa é o enfraguecimento do atual modelo de negdécios da
Jackwal, que necessita uma revisdo para que a empresa retome 0 crescimento e

melhore a lucratividade.

Quanto ao desenho do estudo de caso, a decisdo prende-se a quatro tipos
basicos de desenho, que resultam de uma matriz 2 x 2 (ver figura 1) (Rossi, 1993,p.
106-107).

A coleta de dados pode ser feita em apenas um caso ou em mais de um caso,
enquanto que a natureza do estudo de casos pode ser holistica, quando temos
apenas uma unidade de analise, ou inserida, quando temos multiplas unidades de
andlise. No presente trabalho, houve um estudo de caso tipo 1 (caso Unico e
unidade simples de analise), que foi a Jackwal, e um estudo de caso tipo 4 (casos
multiplos e unidades mdltiplas de analise), que foi a pesquisa com as trés empresas,

para fins de comparacao.

DESENHO DE DESENHO DE
CASO UNICO CASOS MULTIPLOS
HOLISTICO TIPO 1 TIPO 2
(UNIDADE SIMPLES DE ANALISE)
INSERIDO TIPO 3 TIPO 4
(UNIDADES MULTIPLAS DE ANALISE)

Figura 1 - Tipos Basicos de Desenhos para Estudos de Caso

Fonte: Rossi, Carlos Alberto Vargas, Desenvolvimento de um modelo integrativo de
marketing estratégico e verificagdo de sua aplicabilidade na industria de chocolates, USP,
Tese de Doutorado, S&o Paulo, 1993.

A terceira fase do estudo de caso € a coleta de dados. Esta etapa envolve: a
habilitacdo do pesquisador; uma relacdo das atividades a serem realizadas e 0s
procedimentos a serem seguidos; um possivel estudo de caso piloto para refinar o
trabalho de coleta de dados e a escolha dos instrumentos de coleta de dados, que
podem ser livros, revistas, documentos de arquivo, entrevistas, observacao direta,
observacdo participativa ou o uso de artefatos fisicos como o computador.
Recomenda-se também o uso de mais de um instrumento de coleta de dados, a

criacdo de um banco e dados para o estudo de caso e a manutencdo de uma
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“cadeia de evidéncias” com caracteristicas semelhantes as investigacoes

criminologicas (Rossi, 1993, p. 108).

A quarta e ultima fase, e também a mais dificil, é a andalise dos dados. A
grande dificuldade € saber o que analisar e por que analisar. O pesquisador devera
escolher uma estratégia geral de andlise, que podera ser tomar por base
proposicfes teoricas ou, na falta destas, desenvolver uma descricdo do caso, e,
complementarmente, escolher uma das técnicas analiticas especificas, que pode ser
comparacédo de padrdes, construcao de explicacdes ou andlise de séries temporais.
“A combinacdo de uma estratégia geral com uma técnica especifica confere ao
pesquisador melhores condicbes para uma adequada e confiavel andlise de dados”
(Rossi, 1993, p. 108).

Ainda dentro da quarta fase, a etapa final é a elaboracdo do relatério sobre o
estudo de caso, onde o pesquisador colocarad suas conclusdes, que devem ser
especificas e Uteis para levar a generalizagdes que sirvam como base para novas
teorias e modelos. Segundo Yin (2001), o interesse primeiro ndo é pelo caso em si,

mas pelo que ele sugere a respeito do todo.

Mesmo cercando-se de todos os cuidados, o pesquisador devera ter em
mente as limitacbes do método de pesquisa estudo de caso, que sdo a
impossibilidade de se fazer inferéncias estatisticas e a propria interferéncia do

pesquisador sobre o caso.

Conceituando o delineamento da pesquisa, Gil assinala que: “o delineamento
refere-se ao planejamento da pesquisa em sua dimensdo mais ampla, envolvendo
tanto a sua diagramacao quanto a previsdo de andlise e interpretacdo dos dados.
Entre outros aspectos, o delineamento considera o ambiente em que s&o coletados

os dados, bem como as formas de controle das variaveis envolvidas”.
A pesquisa foi realizada com as seguintes etapas:

1. Descricdo do atual modelo de negdcios da empresa baseado em pesquisa
documental e entrevistas ndo estruturadas com o Diretor Presidente, com
a Acionista majoritaria e com o atual Diretor Industrial, todos com cerca de

40 anos de servigo na Jackwal. O objetivo foi tentar identificar no tempo e
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no contexto do mercado as decisdes estratégicas que geraram vantagens
competitivas e aquelas que néo surtiram efeito e/ou prejudicaram o0s
resultados e o crescimento. Esta parte do trabalho ajudou a contar a
histéria da Jackwal, cujo resultado final € a descricdo do atual modelo de
negocios da empresa. O questionario utilizado nestas entrevistas, e nas

descritas no item 4, consta no apéndice A.

Pesquisa bibliografica sobre o tema, com foco em modelos de negdcios

para empresas diversificadas em industrias fragmentadas.

Andlise para fins de comparacéo de trés empresas com perfil semelhante
a Jackwal, que superaram a fragmentacdo de seus mercados e obtiveram
resultados superiores de crescimento e rentabilidade. As empresas
entrevistadas sao multi-produto, atuam em mercados fragmentados, sao
familiares e bem sucedidas. Para facilitar as entrevistas, definiu-se que as
empresas a serem pesquisadas deveriam ter sua sede localizada no
estado do Rio Grande do Sul. O ponto de partida foram as empresas
industriais relacionadas na revista Desempenho das Empresas — As 5.000
maiores do Brasil. Entre as 227 empresas gaulchas listadas, escolhemos
9, que sabidamente tinham as caracteristicas acima citadas. Inicialmente
foram consultadas 4 empresas sobre a possibilidade de participarem da
pesquisa, sendo que 3 responderam favoravelmente e 1 ndo respondeu.
As entrevistas aconteceram no més de maio de 2003, na sede das
empresas. Na primeira entrevista, na empresa A, respondeu ao
guestionario um dos proprietarios, que foi o grande mentor intelectual da
empresa. Por muitos anos, ele foi o principal executivo e, ainda hoje,
continua atuando a nivel do Conselho de Administracdo. Na segunda
entrevista, na empresa B, o entrevistado foi o Diretor Presidente,
representante da terceira geracdo da familia controladora. Na empresa C,
terceira entrevista, quem respondeu a pesquisa foi o Diretor Financeiro,
um executivo antigo com varios anos de casa e com bons conhecimentos
da historia do empreendimento. Todas as entrevistas duraram cerca de
duas horas, foram gravadas com o consentimento dos entrevistados, e

foram seguidas de uma visita as fabricas.
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4. Andlise de todos os dados disponiveis e proposicdo de um novo modelo
de negdcios para a Jackwal retomar o crescimento com indices superiores

de lucratividade.



5 RESULTADOS

Neste capitulo, apresenta-se as principais caracteristicas dos modelos de
negocio e estratégias competitivas das trés empresas selecionadas. Nao divulga-se
o nome delas, por solicitacdo de uma das empresas. Os dados e informacodes
apresentados, séo resultados da analise e sintese das respostas dos entrevistados
ao questionario do apéndice A. Procura-se, inicialmente, caracterizar a empresa,
para depois relatar os resultados. Os principais temas abordados foram o modelo de
negoécios da empresa, as estratégias para lidar com a diversificacdo, as estratégias
para competir no mercado e a identificacdo da presenca de caracteristicas de uma
Campea Oculta.

5.1 AEMPRESA A

A empresa A €, na verdade, um grupo de 10 fabricas, 8 delas localizadas no
Rio Grande do Sul, com quase 100 anos de vida e vendas superiores a 1 bilhdo de
reais em 2002. Seis centros de distribuicdo no Brasil e mais 5 no exterior fazem
desta empresa uma verdadeira campeda oculta. Muitas das caracteristicas apontadas

no trabalho de Simon sao facilmente identificaveis nesta empresa.

A empresa A é focada em 4 mercados: utilidades domésticas; ferramentas;
moveis e materiais elétricos. A origem da empresa é uma pequena industria de
canivetes, que deu origem a maior operacao industrial, que € a fabrica de cutelaria.

O processo de diversificacdo remonta ao final dos anos 50, quando a empresa
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iniciou a fabricacdo de martelos e percebeu que ali havia um bom negdécio em
potencial. Acreditando que o melhor para 0os negocios era separar a nova atividade
em uma nova operagao, foi criada uma nova empresa em um outro municipio e com
uma outra equipe para cuidar do novo de negécio de ferramentas. O entrevistado
afirma que, se 0 novo negécio fosse mantido na mesma empresa, ou 0 novo negocio
ndo teria a atencdo necessaria e ndo se desenvolveria, ou entdo os antigos
negocios perderiam a atencao da equipe, e poderiam ter problemas. Por esta razéo,
foi criada uma nova empresa. Esta filosofia esteve por tras da criacdo de todas as

unidades fabris da empresa A, que sempre acreditou na descentralizacao.

A empresa A buscou na diversificagcdo combustivel para o seu crescimento.
Entretanto, procurava trabalhar ros mercados onde ja era conhecida e era forte.
Eram duas as condicbes para entrar em um novo negocio: existir experiéncia
industrial no grupo para produzir o produto e sinergia de mercado com os produtos

atuais, ou seja, os clientes deveriam ser os mesmos.

Num primeiro momento, a empresa A buscou cobrir todo o Brasil explorando
todas as oportunidades existentes. Buscavam a lideranca de mercado sem grande
alarde. Nao queriam chamar a atencédo da concorréncia e a grande aliada era a
tecnologia de automacao. Esta tecnologia surgiu junto com as fabricas da empresa A
e ela procurou utiliza-la a0 maximo para conquistar uma vantagem competitiva em
relacdo aos concorrentes que ja estavam no mercado. Os investimentos eram muito
grandes e, segundo o entrevistado, 0s concorrentes ndo quiseram ou nao puderam

fazer os investimentos necessarios na atualizacéo dos seus parques industriais.

Apesar da diversificacdo, a empresa A usou sempre uma mesma marca,
suportada por uma propaganda cada vez mais intensa. Um cuidado adotado na
diversificacdo é que todos os produtos tém que ser bons para ndo desmerecer a
marca. Um ponto negativo da diversificacdo, apontado pelo entrevistado, é que

algumas linhas ficam esquecidas, e ndo se tira todo o potencial do mercado.

As vendas no mercado interno sdo feitas através de centros de distribuicéo,
pois isto permite ao cliente comprar produtos de varias fabricas num uUnico pedido.

Sao quase 300 representantes comerciais exclusivos e comissionados.
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Na exportacdo, cada fabrica € responsavel por suas vendas. Os clientes sédo
importadores distribuidores e as vendas sao feitas por traders especializados.
Inicialmente, a motivacao para exportar foi vender o excedente de producédo. Apos a
consolidacao do mercado interno, a empresa buscou seu crescimento através da

exportacao, como forma de néo diversificar ainda mais.

A empresa A busca a liderangca mundial e tem visdo de longo prazo. Busca a
diferenciacdo através de produtos “bem feitos de forma econémica”. O diferencial
maior esta na capacidade técnica das fabricas, que produzem bons produtos com
custos baixos. A busca da lideranca de custos foi predominante na histéria da

empresa.

A empresa se vé como um grupo industrial, cuja habilidade principal é

produzir e ndo comercializar. Por este motivo, ndo buscam produtos para revenda.

O desenvolvimento de produtos é feito a partir das informagdes obtidas junto
aos revendedores. N&o fazem pesquisa com 0s consumidores e a empresa busca

sempre a melhoria de produtos existentes.

A filosofia da empresa A néo é atender nichos de mercado onde nao existe

concorréncia, mas sim buscar e lutar nos mercados de grande volume.

Apesar de focar em varios mercados, a empresa procura ter uma linha

profunda nos mercados onde atua.

Até recentemente, a empresa procurava organizar seu processo produtivo
priorizando o baixo custo. Foram montadas grandes linhas de produgédo, com baixa
flexibilidade, que hoje comecam a ser questionadas em funcédo das novas demandas
do mercado. Atualmente, a empresa busca novas formas de producéo visando baixo

custo e flexibilidade.

A empresa A ndo usa muito a terceirizacao para atividades de producéo. O
entrevistado ensina que “o que decide sdo os custos. E necessario ter um sistema

contabil confidvel para se fazer esta avaliacao”.
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A empresa investe muito em marketing e esta € uma das poucas atividades
gue é centralizada e tem orientacdo corporativa. As razdes apontadas sao evitar

desperdicio, otimizar recursos e sinergia do uso da marca.

O comprometimento dos colaboradores € conseguido principalmente pelas
oportunidades de crescimento que a empresa oferece. Também contribuem bastante
a estabilidade, o bom ambiente de trabalho, o fato da empresa ser conceituada
nacionalmente e até internacionalmente, a comunicacdo com o funcionario,
mantendo-o bem informado sobre a empresa, treinamento e valorizacdo dos
colaboradores via publicacbes internas. No preenchimento das vagas, € dada
preferéncia para filhos e parentes dos funcionarios. A empresa criou e mantém uma
associacdo de funcionarios, que é responsavel pela saude e educacdo dos

colaboradores e familiares.

A empresa participa de diversas atividades sociais e seus diretores sao
orientados a criar, na comunidade onde estdo, um ambiente favoravel para a

empresa.

Ao longo da sua histéria, a empresa priorizou o crescimento, mas atualmente
estd enfatizando muito a rentabilidade, pois a falta de lucratividade perene

desestimula o acionista a colocar mais dinheiro no negdécio.

Do ponto de vista administrativo, de investimentos e de endividamento a

empresa sempre foi conservadora.

Como razdes do sucesso da empresa, 0 entrevistado cita as seguintes
decisbes estratégicas: descentralizacdo das unidades fabris; deslocamento
geogréfico destas unidades para forgcar uma certa autonomia; oportunidade para
elementos talentosos que, mesmo sem ser donos, querem desafios; pagamentos

sempre em dia e énfase e manuten¢édo da marca guarda-chuva.

A linha de acdo que conduziu a empresa sempre foi emergente. Atualmente é

gue o planejamento € mais deliberado.

Perguntado sobre decisdes que n&o deram bons resultados, o entrevistado
relatou duas tentativas de diversificacdo que foram frustradas. Numa delas, a

empresa aproveitou incentivos fiscais para implantar uma fabrica numa regido onde
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nao conseguiu impor a sua cultura. Na outra, a empresa adquiriu uma empresa que
tinha importantes processos de producdo desconhecidos pelo grupo, e ndo pode

usar sua base tecnolégica para alavancar o crescimento deste novo negdcio.

Finalizando, a empresa A sempre trabalhou com metas, visdo e valores bem

definidos e compartilhados com os colaboradores.

5.2 AEMPRESA B

A segunda empresa entrevistada tem muitas semelhancas com a Jackwal. E
uma tradicional empresa familiar do interior do estado, que também esta sob o
comando da terceira geracdo. Desde a sua fundacdo, buscou a diversificacdo de
produtos baseada na competéncia de transformar sua matéria-prima principal em
produtos diversos para mercados diversos. No ano de 2002, atingiu faturamento em

torno de R$ 45 milhdes e apresentou um bom lucro.

O atual Diretor Presidente conta que, até os anos 80, a empresa colocava no
mercado tudo o que produzia. As idéias de novos produtos eram buscadas em feiras
do setor no exterior, e eram langados no mercado sem nenhuma pesquisa. A
estratégia dominante era de que a empresa precisava ter muitos produtos para
varios mercados. O resultado era de que a empresa ndo tinha participacdo

expressiva em nenhum dos mercados que atuava.

A partir da década de 80, a empresa comecou a dividir as linhas de produtos
em mercados e passou a analisar e questionar todos os produtos. Aqueles que nao
tinham expressao foram simplesmente abandonados. Num primeiro momento, houve
um encolhimento nas vendas, mas logo a seguir a empresa comegou a crescer nos

mercados escolhidos.

Os produtos foram reorganizados em trés unidades de negdcio, a partir de um
produto importante existente. Com trés focos bem definidos, novos produtos
comecaram a ser adicionados e também buscaram a importacdo para complementar

as linhas de produtos existentes.
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Apesar da vantagem de atenuar a sazonalidade, o executivo entrevistado vé
muitas desvantagens na excessiva diversificacdo. A principal delas € que a empresa
nao consegue dar a devida atencédo a todos os mercados. Por isso, em 1994, a
empresa B iniciou o processo de criacdo de trés unidades de negécio. Comecou
separando a area comercial, nomeando um supervisor para cada unidade. Depois
dividiu a producdo, e atualmente cada unidade tem um Diretor, um gerente de
producdo, um gerente de exportacdo, um gerente de marketing e um gerente de
vendas. As area de RH, contabilidade e finangas continuam corporativas. As
unidades de negdcio trouxeram foco no cliente e no consumidor final. A empresa
passou a ouvir os clientes e vender o que o mercado quer. Focalizou a produgao nas
tecnologias que dominava e terceirizou o resto. Um ponto negativo no inicio deste
processo é que cada unidade ainda é pequena no mercado onde atua, mas a
estrutura € grande e pesada. Entretanto, o atual Diretor Presidente afirma que, se a

empresa nao tivesse feito esta mudanca, nao estaria mais no mercado.

A estratégia da empresa € buscar a lideranca nos nichos de mercado

escolhidos.

O principal canal de distribuigdo utilizado é o atacado. Como atuam em muitos
nichos, dificilmente a venda ao varejo chega no valor minimo de pedido necessario.

Além disso, cada unidade de negdcio possui um tipo diferente de comercializacao.

As exportacoes representam cerca de 5% das vendas da empresa B, e € um

dos focos principais do planejamento estratégico.

A estratégia competitiva da empresa € a diferenciagcdo. Procuram entender o
gue o cliente precisa, fazem ac¢bes para aproximagao com o0s clientes e procuram
sempre lancar produtos novos. O executivo pensa que, como empresa lider, a
empresa B precisa mostrar que pode fazer tudo. No passado, e ainda hoje, em
alguns produtos importantes, a estratégia € buscar a lideranca de custos. Porém,
cada vez mais, a empresa esta buscando a diferenciacdo, mesmo nestes mercados

onde compete em prego.

A empresa produz internamente aquilo que ela tem competéncia e

conhecimento. Outras necessidades de mercado vai buscar fora.
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Os clientes sdo muito envolvidos no desenvolvimento de novos produtos.
Numa das unidades de negécio existe um comité de produtos, que tem a
participacdo de executivos da empresa, clientes, representantes e profissionais da
area. Em outra unidade, antes do langcamento, os produtos séo testados por futuros

usuarios, com acompanhamento de profissionais especializados.

No passado, a empresa buscava lancar produtos novos para necessidades
nao atendidas. Hoje, a estratégia € melhorar produtos existentes, focando nos
mercados escolhidos e procurando desenvolver uma linha com bastante
profundidade, ou seja, produtos para todas as necessidades dos mercados alvo da

empresa.

A producéo é organizada de forma a manter a flexibilidade, pois para atender
mercados de nicho, a empresa acredita que é melhor ter varias maquinas pequenas

do que poucas muito grandes.

A terceirizacdo é usada para producdo de complementos de linha, ou seja,

produtos que nao fabricam, mas que séo interessantes de se comercializar.

A venda dos produtos € feita através de representantes comerciais. Ja
tiveram escritorios de venda em Porto Alegre e S&o Paulo, que foram desativados.
Pensam em implantar centros de distribuicdo terceirizados para melhorar o

atendimento aos clientes.

A empresa néo investe em midia. O trabalho de marketing é feito diretamente
com os clientes. A¢cbes como treinamento de balconistas, promoc¢des de venda e

participacao nas revistas dos distribuidores sdo as mais utilizadas.

Para obter o comprometimento dos colaboradores, a empresa oferece
beneficios de saulde, remuneracdo adequada, programa de participacdo nos
resultados e realiza projetos sociais. No recrutamento, busca pessoas que tenham
afinidade com a cultura da empresa, e as oportunidades séo prioritariamente para

pessoas da cidade e da empresa.

O envolvimento com programas sociais € antigo e faz parte dos valores dos

proprietarios. Nao querem e nao fazem divulgacao do que é feito.
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Para o Diretor Presidente, a gestdo da empresa ndo € arrojada nem
arriscada. Tudo depende da época. Em momentos de crise “tiram o pé do
acelerador”. Sempre que possivel, trabalham com recursos de terceiros para

investimentos.

Ao longo da sua histéria a empresa teve trés fases marcantes: a pimeira
geracdo buscou muita diversificacdo; a segunda buscava novos produtos com 0s
mesmos processos de producdo; e a terceira geracao introduziu os conceitos de
mercados. No passado, foram 5 empresas que, no final dos anos 80, foram fundidas
em apenas uma, para estancar os prejuizos e as dificuldades financeiras. A partir de
1999, a empresa implantou e passou a seguir religiosamente 0 processo de
planejamento estratégico. O executivo conclui dizendo que, nos periodos de
sucessao, reinventam a empresa. Também afirma que o sucesso atual se deve ao

planejamento.

O processo de formalizacdo dos aspectos filosoficos de gestdo iniciou-se em

1994, com a definigcdo de misséo, viséo e valores da organizacao.

5.3 AEMPRESAC

A terceira empresa entrevistada foi fundada em 1962 e suas vendas em 2002
atingiram R$ 65 milhdes, com um pequeno prejuizo. Os fundadores ja ndo séo mais
os proprietarios. Quando enfrentaram dificuldades financeiras nos anos 70, dois
novos socios fizeram o aporte de recursos necessarios e passaram a dividir com os
fundadores a gestdo do negécio. Um deles foi o que efetivamente assumiu a

conducédo da empresa e atualmente é o seu filho o principal executivo.

Até os anos 80, as vendas da empresa estavam concentradas em poucos e
grandes clientes. Em 1985, uma grande rede de varejo representava 55% das

vendas.

Uma caracteristica marcante dos produtos é a sazonalidade. Como

comercializa basicamente produtos de verdo, as vendas se concentram nos meses
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de setembro a janeiro. De fevereiro a agosto, a empresa opera com cerca de 400
funcionarios. No periodo de pico, este numero sobe para 900. Atenuar a

sazonalidade sempre foi a principal motivagao para a diversificagao.

A empresa criou varias linhas de produtos e a condicdo para o
desenvolvimento destas linhas sempre foi a manutencdo de sua vocacao basica,

que é desenvolver e fabricar produtos com tubos e chapas de aco.

A empresa sempre procurou atender mercados de grande volume. Os
produtos sempre foram voltados para as classes C e D e sempre tiveram baixo valor
agregado.

A empresa também buscou a diversificagdo geografica. Sua carteira €

composta de 12.000 clientes, dos quais 7.500 s&o ativos.

Quanto ao aspecto industrial, a empresa organizou 5 fabricas dentro de um
mesmo pavilhdo com cerca de 40.000 m2. Cada fabrica produz uma linha de
produtos e compete com concorrentes especializados naquela linha. Nao
conseguem a mesma produtividade dos concorrentes, mas a sinergia na area

comercial ajuda bastante, pois os canais de distribuicdo sdo 0s mesmos.

A empresa sempre buscou atuar em mercados consolidados, procurando a
lideranca de custos via escala de producdo. Outra caracteristica dos mercados onde
atua é que todos apresentam baixas barreiras de entrada.

O ultimo movimento de diversificacdo foi a compra de uma fabrica inteira de
um produto que ndo tem muita sinergia com o0s atuais, mas gue nao tem problema

de sazonalidade.

O executivo entrevistado afirma que a estrutura de distribuicdo é o maior ativo
da empresa. Todos os canais sdo utilizados: atacado; médio e grande varejo e lojas

especializadas. Sado mais de 70 representantes cobrindo o territério brasileiro.

O foco da empresa sempre foi 0 mercado interno. A exportagéo era utilizada
para vender as sobras nos momento ruins. Mais recentemente, a exportacdo esta

sendo vista como forma de aumentar o faturamento.
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A empresa procurou sempre a posicdo de lider de custos. Entretanto, numa
importante linha de produtos isto ndo foi possivel em funcéo da existéncia de um
forte concorrente. Neste caso, a empresa buscou diferenciar sua linha de produtos

através da diversificacdo de modelos.

A empresa C néo envolve os clientes no processo de desenvolvimento de
novos produtos. Segundo o executivo, a empresa nao é voltada para o mercado. O

Presidente ndo acredita e ndo investe em marketing.

No desenvolvimento de produtos, a empresa procura melhoria para produtos
existentes, que em geral sdo copias de produtos de outros fabricantes. A empresa
nao se considera inovadora. As linhas de produto sdo pouco profundas, ou seja, a

empresa se restringe aos produtos que mais vendem.

bY

Quanto a terceirizagdo, até 2 anos atrds era tudo feito internamente.
Atualmente, algumas operacfes de producdo e alguns produtos sdo feitos por

fornecedores.

Para gerar comprometimento na equipe, a empresa procura oferecer
oportunidades de crescimento e criar um clima interno de cordialidade. A principal
fonte de recrutamento € a prépria equipe. O executivo entrevistado acrescenta que
na empresa C “todo mundo € parente de todo mundo”, o que, segundo ele, aumenta
o comprometimento. Entre os funcionarios, efetivos a rotatividade é baixa. A

empresa também investe bastante em educacéo e treinamento da equipe.

A empresa esta engajada em varias atividades sociais, mas sempre sem

fazer disto uma ferramenta de marketing.

A gestdo da empresa sempre foi muito arrojada e voltada para o crescimento
do negécio. Identificada uma linha de produtos interessante, a empresa fazia, e faz,
grandes investimentos em equipamentos sem realizar estudos de viabilidade de
mercado. O principal executivo ndo acredita em planejamento estratégico e possui
muita flexibilidade na conducdo do negdcio. Lanca méo, basicamente, de estratégias
emergentes, e acredita que, “espremendo” os fornecedores e funcionérios, vai

conseguir os resultados desejados.
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Os pontos fortes da empresa sdo a agressividade comercial, credibilidade

perante clientes e fornecedores e a exceléncia do quadro funcional.

Até 2 anos atrds, a empresa nao tinha formalizado os aspectos filosoficos da

gestao.



6 UM NOVO MODELO DE NEGOCIOS PARA A EMPRESA

Para propor um novo modelo de negdécios para a Jackwal, tomou-se como
base o atual modelo, descrito no item 2.3 a partir das entrevistas realizadas com 0s
proprietarios e executivos da empresa. O modelo atual foi analisado tendo como
pano de fundo a fundamentacao tedrica do capitulo 3 e o resultado das entrevistas
com as empresas comparativas, apresentadas no capitulo 5. Inicialmente,
apresenta-se uma avaliacdo do atual modelo de negdcios da Jackwal, ressaltando
0s pontos fortes e os pontos fracos. A seguir, discorre-se sobre os clientes e
mercados que deveriam ser o foco da empresa, os produtos e servicos que devem
ser mantidos e/ou criados, 0s posicionamentos estratégicos competitivos mais
adequados e, finalmente, apresenta-se a proposta de um novo modelo de negécios

para a empresa.

6.1 AVALIACAO DO ATUAL MODELO DE NEGOCIOS

6.1.1 Pontos fortes:

1. Inovacéo: a busca incessante de novos produtos € uma caracteristica

muito forte do atual modelo de negécios.

2. Alinhamento da estratégia comercial e da estratégia de producdo com

a estratégia competitiva da empresa. Posicionando-se como uma fornecedora de
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uma grande quantidade de itens para o pequeno varejo (estratégia de enfoque), isto
exigia da empresa uma grande flexibilidade na producédo e uma extensa rede de

vendas.

3. Foco na qualidade: a Jackwal se firmou no mercado como uma
empresa fornecedora de produtos duraveis, de bom desempenho e com precos

acessiveis.

4. Pulverizacdo das vendas: em funcéo da diversidade de produtos e da
grande quantidade de clientes, considerando o volume de vendas atual o
faturamento da Jackwal se mantém praticamente inalterado mesmo com a perda de
alguns clientes ou a perda de mercado em alguns produtos. Ao posicionar-se como
fornecedora para o pequeno varejo, a Jackwal conseguia obter boas margens de
lucro, pois este segmento era basicamente atendido pelos distribuidores e ndo muito

visado pelos grandes concorrentes.

5. Fidelizac&o dos clientes: por ter focado e priorizado o atendimento ao
pequeno varejo, a Jackwal conseguiu estabelecer com estes clientes um
relacionamento muito forte de parceria, respeito e admiracdo. Nos “anos dourados”
do milagre econdmico, estes pequenos varejistas eram pouco valorizados pela
maioria das empresas industriais, que priorizavam as vendas para 0s grandes
clientes. Como a Jackwal agia de forma oposta, os clientes se sentiam prestigiados

e retribuiam com a preferéncia nas compras.

6. Estrutura de vendas: é formada por 66 representantes comercias
abrangendo todo o Brasil. Para o faturamento da Jackwal € um namero muito bom.
Das empresas entrevistadas para este trabalho, uma possui a metade da quantidade
de representantes e o triplo do faturamento da Jackwal. Outra possui a mesma

guantidade de representantes, mas tem faturamento cinco vezes maior.

7. Imagem: a Jackwal é reconhecida pelos clientes e representantes
como uma empresa seéria. Além de procurar vender produtos de boa qualidade,
sempre se responsabilizou por todos os problemas que apareceram e sempre
honrou os seus compromissos. Além disso, procurou manter um relacionamento de

camaradagem com os representantes e os clientes.
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8. Responsabilidade social: a preocupacédo da Jackwal com a natureza
esta estampada nos belos jardins da fabrica e nos grandes investimentos realizados
na estacdo de tratamento de efluentes. A participacdo em diversos programas
sociais voltados para a comunidade do municipio de Gravatai rendeu a empresa o

reconhecimento de empresa socialmente responsavel.

9. Bom ambiente de trabalho: apesar de ser uma inddstria metallrgica, a
fabrica da Jackwal é limpa, segura, bem iluminada e bem organizada. Os
funcionarios sdo muito bem tratados e dispdem de beneficios de empresas de
grande porte.

10. Interagdo com os clientes: através de visitas periddicas aos diversos
clientes em todo o Brasil, a Jackwal criou fortes lagcos com muitos clientes. Além de
criar fidelidade, este estreito relacionamento rendeu a Jackwal boas sugestdes de
produtos a serem fabricados. Esta postura em relacdo aos clientes € semelhante a
adotada pelas Campeas Ocultas.

11. Orientacdo de longo prazo: Apesar da inexisténcia de planejamento, as
acOes dos gestores da empresa eram orientadas pela sobrevivéncia a longo prazo e

nao por pressodes por resultado a curto prazo.

6.1.2 Pontos fracos

1. Lideranca de mercado: a Jackwal nunca teve como principal objetivo a
lideranca de mercado no sentido amplo descrito por Simon em seu livro as Campeas
Ocultas (2003). Mesmo nos anos 60, quando a Jackwal era focada no mercado de
gas, a postura da empresa era de seguidora da Yanes, lider deste mercado naquela
época. Ja nas Campedas Ocultas, o desejo de liderar os mercados em que atuam é
muito forte e serve de inspiracdo para o crescimento destas empresas. Todas as trés
empresas pesquisadas explicitaram fortemente o desejo de liderarem 0s seus
mercados. A empresa A, sem muito alarde, buscou a lideranca de mercado
investindo fortemente na tecnologia de automacdo. Hoje, estdo buscando a

lideranca mundial nos mercados em que atuam e, para dar suporte a esta estratégia,
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bem ao estilo das Campeds Ocultas, estabeleceram subsidiarias em diversos
paises. A empresa B, apos a reestruturacdo ocorrida ha 10 anos, busca a lideranca
de mercado nos nichos em que atua, através das trés unidades de negodcio. Ja a

empresa C busca a lideranga de mercado através do menor custo total.

2. Visao compartilhada: estabelecimento de metas, visdo compartilhada e
planejamento estratégico de longo prazo s@o importantes caracteristicas das
Campeas Ocultas, que ndo encontramos na Jackwal. Collins & Porras (2000)
enfatizam em seu livro “Feitas para Durar” a importancia de uma empresa articular
uma ideologia central, que nada mais é do que a definicdo dos valores centrais e do
objetivo da empresa. Valores centrais séo as doutrinas essenciais e duradouras da
empresa, que formam um conjunto de principios gerais de orientacdo das pessoas.
O objetivo é formado pelos motivos fundamentais pelos quais a organizacao existe,
além de ganhar dinheiro. Das trés empresas entrevistadas, apenas a empresa A
pratica ja h& bastante tempo o estabelecimento de metas e visdo compartilhada com
os colaboradores. Apesar de ter adotado o planejamento estratégico ha poucos
anos, esta empresa cresceu muito e tem um grande sucesso em todos 0os mercados
onde atua. A empresa B adotou estas politicas ha sete anos atras, e os resultados
sdo avaliados como excelentes. Ja a empresa C ndo implantou o planejamento
estratégico, nem uma visdo compartilhada, pois o principal executivo ndo acredita
muito nestas praticas gerenciais. O resultado € que, apesar de ter crescido muito, a
empresa ndo tem obtido lucro e hoje jA pensa em rever sua posicdo sobre este

assunto.

3. Diversificagdo: enquanto as Campedas Ocultas sdo focadas nos seus
mercados alvo, sdo especializadas e resistem a diversificagdo, a Jackwal seguiu o
caminho oposto, pois viu na diversificagdo um antidoto para as crises e para 0s
riscos de mercado. A Jackwal adotou a abordagem de linha ampla e pouco
profunda, bem ao contrario das Campeas Ocultas, que obtiveram sucesso mantendo
uma linha restrita e profunda de produtos. A excessiva diversificacdo de produtos e

mercados trouxe algumas consequéncias negativas para a Jackwal:

1) baixo conhecimento da equipe da fabrica sobre os diversos produtos, pois

€ impossivel desenvolver conhecimentos técnicos aprofundados sobre
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3)

4)

5)
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uma gama grande de produtos, resultando em desatualizacéo tecnologica

de boa parte deles;

baixo conhecimento da equipe de vendas sobre todos os mercados a
serem atendidos e todos os produtos comercializados, provocando
insucesso de novos produtos e perda de boas oportunidades de mercado.
Além de ndo serem exclusivos, ou seja, vendem produtos de pelo menos
mais duas ou trés empresas, 0s representantes comerciais da Jackwal,
para venderem a linha completa, seriam obrigado a visitar diversos tipos
de clientes, sendo que cada um compraria apenas uma parte da
diversificada linha de produtos da empresa. O que acaba acontecendo é
gue o representante elege os produtos que pode vender para os clientes
gue ja atende pelas outras empresas e 0s demais produtos nao séo
trabalhados. Com isso, a Jackwal perde boas oportunidades de mercado e

nao consegue explorar todo o potencial existente;

pelo fato de n&o fabricar nenhum produto em grande escala, a empresa
nao se beneficiou de economias de escala e de efeitos na curva de
experiéncia, resultando num produto mais caro que os similares da

concorréncia;

o fato de produzir numa Unica fabrica diversos produtos obrigou a empresa
a adquirir equipamentos universais e a organizar um lay-out industrial que
permitisse flexibilidade. Em decorréncia do baixo nivel de especializacao,
0s custos de producao se tornaram elevados e a agilidade para atender

rapidamente os pedidos dos clientes ficou muito comprometida;

cada produto novo langcado criava uma das seguintes situacdes: ou
absorvia toda a atencdo da equipe, e 0s produtos existentes eram
deixados de lado, ou o produto novo fracassava pelo fato da equipe nao
dar a atencdo necessaria, por estar totalmente envolvida com os produtos
existentes. E muito dificil manter os produtos atuais atualizados e ao
mesmo tempo dar aos produtos novos a atencdo necessaria para que eles

vinguem no mercado;
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6) foram lancados muitos produtos cujo canal de distribuicdo ndo era o
mesmo onde a Jackwal atuava, redundando em fracasso e prejuizo

financeiro;

7) com o tempo, a Jackwal perdeu a sua identidade no mercado de

fabricante de produtos a gas e ndo criou uma nova identidade;

8) apesar dos esforcos, a empresa sempre teve dificuldade para trabalhar a

sua comunicacdo com o mercado e criar uma identidade.

A empresa A adotou a estratégia de criar uma nova empresa sempre que
decidia atender um novo mercado. A empresa B era excessivamente diversificada e
estava em dificuldades. Contornou a situagéo eliminando produtos e organizando as
linhas remanescentes em unidades de negécio focadas por mercado alvo. As
estratégias adotadas pelas empresas A e B, para lidar com a diversificacdo, sédo
semelhantes na sua esséncia, porém as trajetérias sao diferentes. Observa-se que
as duas empresas estdo colhendo os frutos das estratégias que adotaram.
Descentralizar parece ser a receita certa. Colins e Lazier em “Feitas para Vencer”
(1996, p. 156) sugerem que, para se manterem inovadoras, as empresas deveriam ir
se dividindo, a medida em que fossem crescendo. Assim, surgiriam novas unidades,
empresas semi-autbnomas, crescendo no conjunto, porém mantendo as vantagens
de ser pequenas. “As pessoas dentro de pequenas subunidades podem manter um
senso de posse pessoal, responsabilidade, autonomia e capacidade de prestar
contas, que estimulam a unidade a ser um negocio empreendedor dentro de um
guarda-chuva corporativo”. A grande questdo € saber quando descentralizar, e a
sugestao dos autores € de pensar nisto no momento em que a empresa atingir entre
100 e 200 colaboradores. Convém lembrar que a empresa C, que manteve todos 0s
negocios operando conjuntamente, ndo esta conseguindo obter os resultados

desejados.

4. Expansdo geografica: a Jackwal esteve sempre ocupada em ampliar
sua linha de produtos e entrar em novos mercados e néo vislumbrou a expansao
geografica das suas atividades como uma forma de crescimento e diminuicdo do
risco de depender de poucos produtos e mercados. Bem ao contrario, as Campeas

Ocultas buscam lideranca mundial no mercado restrito em que atuam. A empresa A,
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tdo logo obteve a liderangca do mercado brasileiro, partiu para conquistar 0s
mercados internacionais. Buscava crescimento, sendo também uma alternativa para
nao ter que diversificar ainda mais a linha de produtos. A empresa B sé mais
recentemente buscou a exportacdo para incrementar seus negocios, e a empresa C
mantém negdcios pouco representativos e inconstantes com paises da América do
Sul.

5. Foco no pequeno varejo: na Uultima década, o pequeno varejo
enfraqueceu muito com o crescimento dos grandes varejistas de material de
construcdo. O poder de compra destes clientes diminuiu bastante e varios deles ndo
puderam mais comprar diretamente das fabricas em funcéo dos valores minimo de
pedidos e das condicBes comerciais. Ao passarem a comprar dos atacados, tiveram
gue substituir o produto Jackwal pelo dos concorrentes. Com isso, a empresa perdeu
muito mercado. Por muito tempo, a empresa evitou 0s importantes canais de
distribuicdo do atacado e grande varejo e hoje enfrenta dificuldades para atrai-los
como clientes. O fato de ndo estar presente nas gondolas e prateleiras dos grandes
clientes também diminuiu a visibilidade da Jackwal para os consumidores. Sao os
grandes clientes que tém o maior volume de vendas e o maior fluxo de pessoas. A
empresa A tem como foco na sua area comercial atuar em todos os canais de
distribuicdo possiveis. Tem boa penetracdo nos pequenos, médios e grandes
varejistas e trabalha bem com os atacadistas distribuidores. Além disso, montou seis
centros de distribuicdo, que estdo espalhados por todo o pais, para agilizar o
atendimento ao pequeno e meédio varejista. A empresa B tem como cliente alvo os
atacadistas, apesar de também vender diretamente para o varejo. Os mercados
onde atua sdo muito fragmentados e a empresa, como indastria, s6 fabrica uma
pequena parte dos produtos que compdem o segmento. J4 os atacadistas compram
todos os produtos de diversas industrias e oferecem a linha completa para os
varejistas. A empresa C também utiliza todos os canais de distribuicdo existentes e
acredita que seu maior patrimbénio é a estrutura de distribuicdo, formada por 70
representantes comerciais, contra 30 da empresa B, quase 300 da empresa A e 67

da Jackwal.

6. Inovacdo: neste quesito, diferentemente das Campeds Ocultas, a
Jackwal sempre lancou mao de consultores externos e nunca investiu na criagao de

um departamento técnico capacitado. A empresa A sempre investiu muito na
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capacitacdo técnica das fabricas que compdem o grupo e acredita que esta foi a
principal razdo do seu sucesso. As empresas B e C também contam com bons

departamentos de desenvolvimento de produtos.

7. Concorréncia: na linha gas, a Jackwal sempre teve um grande
concorrente, que inclusive era sua fonte de "inspiracdo”. J4 na linha banheiro, a
concorréncia sempre foi muito dispersa e fragmentada. Diferentemente das
Campeds Ocultas, a Jackwal nunca se preocupou em conhecer bem 0s seus
concorrentes, pois sua estratégia era tentar ndo "bater de frente", mas sim fugir dos
mercados com muita competicdo. A estratégia de enfoque foi a utilizada pela
Jackwal para posicionar-se no mercado. Ela procurou ser diferente para o pequeno
varejo, oferecendo um grande mix de produtos. As Campeés Ocultas, na sua grande
maioria, utilizam a estratégia de diferenciacdo para se posicionarem no mercado,
mas procuram conhecer bem os seus competidores. A empresa A e a empresa C se
posicionaram usando a estratégia de lideranca de custos. A empresa B esta
tentando sair da estratégia de lideranca de custos para a de diferenciacdo. Nenhuma

delas tem procedimentos formais de analise da concorréncia.

8. Terceirizagdo: assim como as Campeds Ocultas, a Jackwal também
procurou fabricar tudo internamente. S6 mais recentemente algumas atividades
industriais foram terceirizadas, principalmente aquelas em que ha ganho de escala.
Apesar de ter sido sondada muitas vezes, a Jackwal ndo aceitou fazer aliancas
estratégicas com outras empresas. A empresa pode ter perdido boas oportunidades
de evoluir tecnologicamente e de ter acesso ao mercado internacional. Simon (2003)
também critica a postura das Campeds Ocultas no que diz respeito a terceirizacao e
aliancas estratégicas. Nas trés empresas pesquisadas encontramos a mesma

postura dos empresarios em relacéo a este assunto: preferem fazer tudo sozinhas.

9. A equipe: diferentemente das Campeés Ccultas, a Jackwal buscou o
comprometimento dos funcionarios com atitudes mais "paternalistas”, ou seja,
oferecendo seguranca, ajuda em situacoes de dificuldade, tratamento pessoal, etc..,
para os colaboradores alinhados com a forma de pensar dos administradores. O
trabalho em equipe nunca foi muito estimulado na Jackwal e a gestdo se
caracterizava por ser centralizada e autocratica. A empresa se preocupava mais em

ter funcionarios leais do que altamente competentes. Por isso, sé mais recentemente
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passou a investir na educagao e treinamento dos colaboradores, mas ainda de
forma timida. Ainda existe o receio de formar pessoas para o mercado de trabalho. A
criatividade dos colaboradores passou a ser melhor aproveitada com a introdugao
dos Circulos de Controle da Qualidade (CCQ), a partir de 1993. Ja a empresa A
buscou o comprometimento dos colaboradores oferecendo oportunidades de
crescimento bem ao estilo das Campeés Ocultas. A medida em que foi crescendo, a
empresa sempre buscou nos seus gquadros internos as pessoas necessarias para
preencher as vagas existentes. Além disso, oferecia estabilidade, bom ambiente de
trabalho, muito treinamento e procurava manter o colaborador bem informado sobre
a empresa. Outro ponto importante é o fato de a empresa dar preferéncia para os
parentes dos funcionarios, quando necessita contratar novos colaboradores. A
empresa B busca o comprometimento dos colaboradores oferecendo beneficios de
saude, remuneracdo adequada, programa de participagdo em resultados e
envolvimento em programas sociais. Na empresa C, os pontos fortes sdo o clima

interno de cordialidade e o recrutamento interno quando existem cargos vagos.

10. Representantes: para a grande maioria dos representantes, a Jackwal
significa apenas uma pequena parte dos seus negdcios. Certamente, esta situacao
diminui o interesse e o tempo dispensado por eles no atendimento a comercializacao
dos produtos da empresa. A Jackwal atingiu em 2002 um faturamento de R$ 16
milhdes com um quadro de 67 representantes comerciais no Brasil, o que da uma
média de R$ 240 mil por representante. A empresa A obteve um faturamento de
aproximadamente R$ 1 bilhdo com 300 representantes, o que da uma média de R$
3,3 milhdes por representante. A empresa B faturou em 2002 R$ 45 milhdes com 30
representantes, média de R$ 1,5 milh&o por representante, e a empresa C obteve
vendas de R$ 65 milhdes com 70 representantes, média de 930 mil. O problema da
Jackwal se agrava quando se observa que 50% das vendas esta concentrada em 10
representantes. Além da falta de interesse e empenho de boa parte da equipe de
vendas, a Jackwal ainda € obrigada a oferecer uma comissdo mais alta do que as
normalmente praticadas no mercado, para tentar ser atraente para os profissionais

de venda.

11. Marketing: a empresa pouco investiu em marketing ao longo da sua
histéria. Sua visibilidade no mercado é bastante modesta e a empresa sO é

conhecida pela sua grande tradicdo. Neste aspecto, a Jackwal se parece com as
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Campeas Ocultas, pois também investiu fortemente na proximidade ao cliente
através de contatos pessoais e deixou de lado o profissionalismo em marketing. A
empresa A sempre investiu muito nesta area, seja em midia, seja em acdes de
venda. A opcao da empresa foi criar uma marca guarda-chuva e, apesar da
autonomia conferida as unidades industriais, as decisées de uso da marca e de
propaganda sempre tiveram uma orientacdo corporativa, pois acreditavam que
assim estariam otimizando os recursos e buscando sinergia no uso da marca. A
empresa B ndo investe em midia, mas procura ter uma comunica¢do muito forte com
os clientes. Desenvolve treinamentos para balconistas, faz promoc¢des de venda com
os clientes e anuncia nos catélogos dos seus principais atacadistas. J& a empresa C

nao faz absolutamente nada, pois o presidente ndo acredita em marketing.

12.  Servigo ao cliente: a empresa sempre se viu como uma fornecedora de
produtos. Em alguns segmentos de mercado, como por exemplo 0s queimadores
infravermelhos, a empresa perdeu boas oportunidades comerciais, por nao querer
desenvolver um departamento voltado para o atendimento do consumidor, que
pudesse auxiliar os clientes no uso destes produtos. Esta situacdo também é
decorrente da excessiva diversificacdo, cujos problemas ja foram apresentados
anteriormente. As Campedas Ocultas sdo exemplares no que diz respeito a servi¢cos
ao cliente. Por serem empresas focadas em seus restritos mercados, elas procuram
dar um atendimento que resolva todas as necessidades dos seus clientes. Das trés
empresas pesquisadas, apenas em uma unidade de negdcios da empresa B
encontramos servicos ao cliente diferenciados. O produto comercializado por esta
unidade tem aplicacfes diversas e requer apoio técnico para ser corretamente
especificado de acordo com a necessidade do cliente. A empresa organizou um

departamento técnico voltado para prestar este servigo aos clientes.

6.2 CLIENTES E MERCADOS MAIS INTERESSANTES PARA A JACKWAL

A luz da teoria apresentada neste trabalho e da realidade encontrada nas trés
empresas estudadas para fins de comparacdo, a Jackwal deveria fazer algumas

mudancas restringindo os mercados de atuacéo, porém focando todos os potenciais
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clientes destes mercados. Em vez de ter como clientes alvo apenas o pequeno
varejo de diversos mercados, como ainda é hoje, a Jackwal deveria ter também na
sua carteira de clientes o grande varejo, 0s bons atacadistas, os supermercados,

enfim todos os distribuidores possiveis para 0s seus produtos.

Dos mercados em que a Jackwal atua, deveria priorizar o segmento de
materiais de construcao, pois este é o grande canal de vendas da sua linha de
produtos para banheiro e de uma parte da sua linha de produtos a gas. O mercado
de materiais de construgcdo é muito grande e a presenca da Jackwal é bastante
timida. Segundo dados recentes da ANAMACO, Associacdo Nacional dos Varejistas
de Materiais de Construgéo, existem no Brasil mais de 100 mil pontos de venda, dos
guais 57 mil estdo cadastrados pela entidade. A Jackwal tem na sua carteira de
clientes cerca de 3 mil lojas de materiais de construcdo, ou seja, esta presente em
apenas 5% dos pontos de venda. O interessante deste mercado € que ele esta
crescendo e se profissionalizando. As pequenas lojas estdo se organizando em
redes para aumentar seu poder de compra junto aos fornecedores e competir com
0s grandes varejistas. Mesmo as lojas pequenas estdo reformulando suas areas de
venda com a introducéo do auto-servico, bem ao estilo dos home centers”, que
chegaram ao Brasil na década de 90, mudando os conceitos de bom atendimento
neste mercado. Para atingir uma parcela maior dos 100 mil pontos de venda
existentes, a Jackwal devera também estabelecer boas parcerias com atacadistas
distribuidores. Apos identificar as boas empresas de distribuicdo, a Jackwal deveria
aproximar-se destes potenciais clientes para conseguir estabelecer condi¢cbes
comerciais que viabilizem a distribuicdo dos seus produtos ao pequeno varejo, via
atacados.

O mercado de produtos a gas é um pouco mais complicado e diversificado.
Além dos varejistas e distribuidores de produtos a géas, a Jackwal tem como clientes
industrias, casas de produtos agropecuarios, aviarios e empresas instaladoras de
redes de gas. Supermercados e lojas de departamentos sdo também potenciais
clientes para as estufas, fogdes, fogareiros e lampides a gas, se os produtos forem
modernizados com a introducdo do uso de botijas descartdveis. Assim como no
mercado de materiais de construcdo, a Jackwal deveria priorizar o varejo e 0s
distribuidores. Porém, neste mercado existe um grande numero de industrias que, se

adequadamente atendidas pela fabrica, podem gerar grandes negocios para a
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Jackwal, como ja foi no passado. Talvez seja interessante ter na estrutura de vendas
uma pessoa voltada para o atendimento de clientes industriais, pois € um tipo de

venda e de divulgacdo muito diferente dos clientes de varejo e atacadistas.

6.3 PRODUTOS E SERVICOS QUE A JACKWAL DEVE OFERECER

Na linha de produtos para banheiro, a Jackwal possui diversos itens que,
apesar de usarem o mesmo canal de vendas e a mesma estrutura de produgéo, nao
sdo produtos para banheiro, como cantoneiras, puxadores para portas de vidro e
ganchos para bicicletas. Além de descontinuar a fabricagdo destes produtos, a
Jackwal deveria reavaliar alguns itens com o objetivo de reduzir a amplitude da linha.
Como exemplo, citamos 0s metais sanitarios tipo misturadores monocomando. A
linha de metais sanitarios € muito ampla e os misturadores monocomando sé&o
apenas uma pequena parcela deste mercado. E muito dificil vender este produto
guando ndo se tem uma linha completa, pois além de enfrentar os concorrentes
especialistas, os lojistas exigem expositores de produto, promotoras de venda,
verbas, etc.., que nao se justificam para um namero tdo reduzido de produtos e de
venda. Além disso, a empresa ndo cria no mercado a imagem de fabricante de
alguma coisa, mas sim a imagem de uma vendedora de oportunidades. A Jackwal
deveria reduzir a amplitude da sua linha de banheiro, porém deveria aumentar a
profundidade. Em outras palavras, a empresa deveria diminuir os tipos de produtos,
mas deveria aumentar a quantidade de modelos e acabamentos. As linhas que
deveriam ser enfatizadas sdo a de acessoérios de banheiro e a linha hidraulica. A
primeira é composta pelas saboneteiras, porta-toalhas, porta-papel higiénico,
cabides, prateleiras, suportes de cortina e duchas. A linha hidraulica é formada pelas
grelhas, ligacdes flexiveis, ligacbes para vasos sanitarios, bracos de chuveiro,
conexfes e registros. Focada nestes produtos, a Jackwal deveria ampliar a
variedade com a criagdo de novos modelos e a introdugdo de acabamentos

diferenciados, ndo se limitando apenas aos produtos cromados.

A linha de produtos a gas é também bastante ampla e pouco profunda. Parte

desta linha também esta desatualizada. Os lampides, fogareiros, fogdes e macaricos
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sdo praticamente os mesmos e 20 anos atrads e utilizam botijas recarregaveis.
Atualmente, o consumo deste tipo de produto esta bastante reduzido, principalmente
pela introducdo das botijas descartaveis. Os grandes “players” mundiais deste
mercado converteram seus produtos para o uso das botijas descartaveis e, se a
Jackwal desejar continuar comercializando esta linha, devera seguir o mesmo
caminho. Nos produtos a gés, a Jackwal também enfrenta o problema de concorrer
com especialistas, que, além de terem uma linha completa e sempre atualizada com
novidades, conseguem um custo menor de fabricacdo. Em geral, sdo pequenas e
médias empresas industriais focadas numa determinada linha de produtos, como
ligacoes flexiveis, torneiras e conexdes, fogdes e fogareiros, etc.. Na linha gés, ndo
ha produtos a serem eliminados, mas a Jackwal deveria aumentar a variedade de

modelos e modernizar os produtos, para garantir sua permanéncia nestes mercados.

Além disso, deveria dar prioridade aos produtos que podem ser vendidos para
o0 mercado da construcéo civil, como os macaricos (solda e impermeabilizacdo),
registros, torneiras e conexfes para redes de gas e ligacbes flexiveis para acoplar

equipamentos as redes de GLP e gas natural.

6.4 POSICIONAMENTOS ESTRATEGICOS COMPETITIVOS MAIS ADEQUADOS
PARA A JACKWAL

Pela sua tradicdo no mercado de gas e pela qualidade dos seus produtos, a
Jackwal é uma empresa muito respeitada pelos clientes e consumidores. Seus
produtos sédo reconhecidos como diferenciados, o que lhe permite até cobrar um
preco ‘premium”. No mercado de produtos a gas existem inumeros fabricantes de
produtos de qualidade inferior e baixo preco. A estratégia mais interessante para a
Jackwal parece ser a da diferenciagdo, ou seja, continuar fabricando produtos de
melhor qualidade e explorar o aspecto da seguranca que seus produtos oferecem ao
consumidor no uso do gas. Entretanto, a empresa deve procurar mais eficiéncia
operacional e mais economia de escala, pois seus precos de venda sdo muito

superiores aos dos concorrentes.
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Ja no mercado de materiais de construcdo, a Jackwal ndo é tdo conhecida e
nao goza da excelente reputacdo que tem no mercado de gas. A estratégia de
diferenciagéo seria mais adequada se a empresa estivesse voltada para o segmento
de produtos de alto padrdo. Como o foco da Jackwal € o segmento de produtos
econdmicos, porém nao populares, e o mercado de produtos de luxo ja é dominado
por grandes empresas, a estratégia competitiva da Jackwal deveria ser de lideranca

de custos.

E fundamental para o sucesso da empresa alinhar as estratégias de
marketing, de producéo, de recursos humanos, etc. com a estratégia competitiva. Ao
utilizar uma estratégia de diferenciacdo no mercado de gas e uma estratégia
diferente, de lideranca de custos, no mercado de materiais de construcao, a Jackwal
pode ter problemas se ndo organizar-se adequadamente. A literatura e o exemplo
das empresas pesquisas recomendam que se faca uma divisdo da Jackwal em
duas unidades de negécio, uma para atender o mercado de gas e outra para o
mercado de materiais de construcdo. Se cada unidade possuir equipes préprias de
vendas, marketing, engenharia e producéo, certamente sera mais facil obter-se o
alinhamento estratégico necessario, e a Jackwal ser4 competitiva e rentavel nos dois

mercados onde atua.

6.5 PROPOSTA DE UM NOVO MODELO DE NEGOCIOS PARA A JACKWAL

O primeiro passo no sentido de desenvolver um novo modelo de negocios
para a Jackwal é estabelecer de forma clara e consistente a filosofia empresarial,
explicitando valores e crencas, visdo e missao da empresa. A seguir, deve-se
compartilhar esta filosofia com todos os colaboradores e, a partir dela, elaborar o
planejamento estratégico de médio e longo prazo. E importante, também,
estabelecer metas audaciosas e buscar a médio prazo a lideranca nos mercados

escolhidos para atuar.

A diversificacdo de produtos também pode ser mantida, porém concentrando

nos mercados de gas e de materiais de constru¢do. Para lidar melhor com a
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diversificacdo, a Jackwal deveria ser dividida em duas unidades de negdcio, cada
uma focada em um dos mercados citados. Inicialmente, a divisdo aconteceria na
area comercial e, futuramente, na area industrial. RH, financas, contabilidade e
informética seriam mantidas corporativas e centralizadas. As unidades de negdcio
teriam a maior autonomia possivel para criar as estruturas e os produtos necessarios
para atender as demandas dos clientes. E interessante também aprofundar as linhas
de produtos nos mercados escolhidos. Convém lembrar que a introducdo das
unidades de negécio é recomendada para permitir que a Jackwal adote
posicionamentos estratégicos diferentes nos dois mercados-alvo.

A Jackwal deve também passar a enxergar a exportagdo como uma forma de
avaliar a sua competéncia empresarial. Buscar oportunidades no mercado

internacional é a melhor forma de crescer sem se diversificar muito.

A empresa ndo deve descartar possiveis aliancas estratégicas com outras
empresas, que possibilitem abreviar o desenvolvimento tecnologico e penetracao

nos mercados internacionais.

A constante renovacdo das linhas de produto deve ser mantida e até
intensificada. A criacdo de um departamento técnico dard sustentacdo e mais

velocidade no desenvolvimento tecnolégico da empresa.

O foco na fabricacdo de produtos econdmicos e de boa qualidade deve ser
mantido, pois esta é a vocacédo basica da empresa. Buscar uma certificacdo da ISO
certamente ajudard na garantia da qualidade e na manutencdo da imagem de

produtos de qualidade.

A estratégia de pulverizacdo da vendas deve ser mantida e intensificada,
ampliando-se o foco de atuacdo da empresa para além do pequeno varejo. Todos 0s
canais de distribuicdo sdo importantes e deve-se encontrar maneiras de trabalhar
bem em todos eles.

A estrutura de vendas, que € um dos pontos fortes e de sustentacdo do
modelo atual, deve ser mantida, porém devem-se buscar formas de aumentar o
interesse e a dedicacdo dos representantes. O crescimento da empresa

naturalmente a tornard mais interessante para estes profissionais e permitird, com o
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passar do tempo, negociar percentuais menores de comissao para reduzir 0s custos

de comercializacao.

A preocupacao da empresa com a natureza e o envolvimento em programas
sociais sdo valores ja internalizados na cultura da empresa e que certamente devem

ser preservad 0sS.

E muito importante manter o bom ambiente de trabalho hoje existente, mas é
fundamental desenvolver a crenca de que o crescimento pessoal de cada
colaborador sera decorrente do desenvolvimento e crescimento da empresa, que por

sua vez depende do esfor¢o e da dedicacédo de todos.

A interacdo com os clientes € outro ponto forte a ser mantido e reforcado.
Além das visitas periodicas da equipe de vendas aos clientes, a Jackwal deveria

intensificar a visita de clientes a empresa, pois ela tem muita coisa a mostrar.

Finalizando, a partir do planejamento estratégico e da definicdo dos
mercados-alvo, a Jackwal pode desenvolver o seu planejamento de marketing, para
estimular o consumo dos seus produtos e tornar-se mais conhecida pelos

consumidores.



7 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo apresenta-se inicialmente, no item 7.1 - conclusdes, 0s
principais ensinamentos obtidos com a realizacdo deste trabalho. No item 7.2
comenta-se as limitagdes deste estudo e, finalmente, no item 7.3 fazse sugestoes

para futuras pesquisas sobre os temas abordados neste estudo,

7.1 CONCLUSOES

Dos objetivos propostos neste trabalho, um realmente representava ser um
grande desafio: o que fazer com a diversidade de produtos da Jackwal. Inicialmente,
tinha-se a idéia de que seria necessario escolher algumas linhas de produto e
eliminar o restante. Ao longo do estudo, percebeu-se a importancia desta
diversificacdo no contexto do atual modelo de negdcios, e concluikrse que é
necessario manter esta diversidade. Porém, é fundamental reorganizar a empresa
em unidades de negdcio, para garantir que 0s pontos negativos da excessiva
diversificacdo sejam neutralizados. Devem ser eliminados apenas os produtos que

nao estejam no foco das unidades de negadcio.

Com a futura divisdo da empresa em unidade de negdcio gas e unidade de
negocio banheiro, cada linha passara a ter uma equipe de especialistas em cada
mercado alvo. Certamente aumentara a proximidade com todos os clientes, todas as
linhas de produto terdo a atencdo necessaria, o0 marketing podera ser direcionado
por unidade de negdcios e, com certeza, com o tempo a Jackwal vai ganhar forca

nos dois mercados e se tornar muito competitiva.

Observam-se no mercado varios concorrentes fazendo o caminho inverso.
Empresas bem focadas e reconhecidamente competentes em alguns mercados
restritos estdo diversificando para crescer, porém respaldadas pelo excelente

conceito que adquiriram com sua atual linha de produtos.
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E importante que a Jackwal busque a lideranga dos seus mercados alvo, para
diminuir a sua vulnerabilidade frente aos concorrentes. Com 0s anos, a empresa
perdeu o foco e, em conseqiiéncia, ficou sem identidade no mercado. E importante
buscar a lideranca, talvez ndo em volume de vendas, mas sim a lideranca

psicologica conforme proposto por Simon no seu livro “As Campedas Ocultas”.

Outro ensinamento muito importante é a necessidade da visdo compartilhada.
Para ter-se toda a equipe unida e comprometida em torno de algo comum, €&
fundamental ter-se os aspectos filoséficos da gestdo bem definidos e bem
comunicados no interior da organizacdo. Visdo, missao e \alores devem servir de
guia para as acdes da empresa. Um planejamento estratégico formal também é uma
necessidade para garantir a estabilidade e definicdo de rumo, porém deve-se deixar
espaco e abertura para que estratégias emergentes possam ser aproveitadas na

organizacao.

A analise do atual modelo de negécios permite que se afirme que a forma de
gestdo e a lideranca da Jackwal sdo bem caracteristicas de pequena empresa. Para
voltar a crescer é necessaria uma gestao mais democratica, baseada nos principios
da autonomia com delegacdo de autoridade e responsabilidade. Para se obter
sucesso com esta forma de gestdo é também muito importante qualificar a equipe,

oferecendo os treinamentos necessarios e a oportunidade de praticar e aprender.

Este estilo de gestdo € também muito importante para estimular a inovacéo. O
modelo atual esta baseado na capacidade criativa de poucas pessoas, 0 que

certamente limita as possibilidades da empresa de inovar.

Ao concluir-se o trabalho, néo foi possivel identificar se as estratégias para
atuar em mercados fragmentados sao diferentes das recomendadas para uma
empresa atuar em mercados consolidados. As grandes empresas buscam a
consolidacdo através da compra de concorrentes, o que ndo € uma estratégia
adequada para pequenas e médias, que nao tém recursos para estas aquisicdes e
também ndo dispdem de linhas de financiamento. Por outro lado, as pequenas
empresas buscam “beliscar” os mercados consolidados das grandes. Enfim, n&o foi

possivel evoluir muito nestes conceitos.
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7.2 LMITACOES DO ESTUDO

A primeira limitacdo que este estudo apresenta é o fato do autor ser também
Diretor da empresa pesquisada, o que pode ter direcionado as conclusdes para
idéias que j& existiam a respeito do que deveria ser alterado no modelo de negdcios
da empresa. Porém, cabe ressaltar que todas as conclusdes estéo respaldadas pela

teoria e pelo que foi observado nas empresas pesquisadas.

Outra limitacdo importante foi a dificuldade de se encontrar bibliografia
especifica sobre o assunto. A maioria dos livros e artigos sugere que as empresas
devem se manter focadas em poucos mercados, mas muito pouco se escreve sobre

como lidar com a diversificacdo quando ela ja existe.

O fato de o estudo ser limitado a apenas 3 empresas, e somente para fins de

comparacao, também dificulta a generalizacao das conclusfes obtidas.

7.3 SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Por ser um tema instigante e por existirem inUmeras empresas brasileiras que
cresceram diversificando seus mercados de atuacéo e linha de produtos, acredita-se
gue estudos mais abrangentes possam resultar em conclusbes bem mais

interessantes e passiveis de generalizacoes.

Sugere-se um estudo semelhante ao realizado por Simon na Alemanha,
visando identificar no Rio Grande do Sul e, por que nado, no Brasil, se as nossas

empresas vencedoras também apresentam as caracteristicas das Campeas Ocultas.
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APENDICE A

QUESTIONARIO UTILIZADO NAS ENTREVISTAS

1. Ao longo da historia da empresa quais foram os principais produtos e

mercados alvo ? Como € hoje ?

2. Que tipo de mercado a empresa procurou atender ? Mercados de

nicho, mercados de massa, mercados fragmentados, mercados ja consolidados ?

3. No processo de crescimento, a empresa procurou ficar restrita a
poucos mercados (estratégia focada) ou procurava entrar em novos mercados

(estratégia diversificada) ? Por qué ?

4. Se a empresa buscou a diversificacdo, quais as vantagens que ela viu

nisso e como ela lidou com as desvantagens ?

5. Os mercados onde a empresa atuam séo ou ja foram fragmentados ? A

empresa buscou ou busca consolidar estes mercados ? Como ?

6. Como a empresa procurou e procura distribuir seus produtos ? Quais

os canais utilizados ? (atacado, pequeno varejo, grandes redes, venda direta, etc..)

7. A empresa exporta ? Qual foi a motivacdo para a empresa exportar e

gual a representatividade destas vendas para a empresa ?
8. Como a empresa procurou e procura se diferenciar da concorréncia ?

9. Quais das trés estratégias genéricas de Porter que mais influenciaram
0 posicionamento da empresa no mercado ? Lideranga no custo total, diferenciacéo

ou enfoque ?

10. Ao desenvolver novos produtos a empresa foca o mercado e
desenvolve as habilidades necessarias ou desenvolve sua linha de acao a partir dos

recursos e competéncias internas ?

11. Os clientes sao envolvidos no desenvolvimento de novos produtos ?

Como ?
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12. Prioritariamente a empresa busca desenvolver produtos para

necessidades nao atendidas ou busca melhoria de produtos existentes ?

13. Ao desenvolver sua linha de produtos, a empresa procura atender
todas as necessidades de um mercado restrito ou procura atender as necessidades

béasicas de diversos mercados ?

14. Ao organizar seu sistema produtivo, a empresa buscou flexibilidade no

processo produtivo, baixo custo ou economia de escala ?

15. A empresa terceiriza alguma atividade ou prefere fazer tudo em casa ?

Que atividades sao terceirizadas ?

16. Como sao feitas as vendas da empresa ? Vendedores funcionarios ?

Representantes ? Direto aos consumidores ?

17. Como a empresa procurou e procura divulgar seus produtos ? O
marketing € uma ferramenta considerada importante pela empresa ? Quantas

pessoas trabalham no depto de marketing ?

18. Como a empresa buscou e busca o0 comprometimento dos

funcionarios?

19. Como a empresa procurou e procura selecionar, testar, desenvolver,

valorizar e reter seus talentos ?

20. A empresa envolve-se em agOes sociais ? Quais as principais

atividades sociais ? Qual a motivacao para este envolvimento ?

21. Ao longo da sua histéria a gestdo da empresa procurou ser
conservadora e de baixo risco, ou bi arrojada e arriscada ? O que era priorizado:
crescimento, lideranca de mercado, lucratividade, rentabilidade do patrimonio,

inovacao, etc..

22. A linha de acdo que conduziu a empresa até os dias de hoje foi

planejada com antecedéncia ou nédo ?
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23. Quais ac¢odes, planejadas ou néo, foram importantes para o sucesso da
empresa ?

24. Cite um ou dois exemplos de agles, planejadas ou n&ao, que né&o

geraram retorno para a empresa ou prejudicaram o bom andamento dos negdécios.

25. A empresa sempre possuiu metas, visdo e valores bem definidos ?
Caso positivo, como isto era comunicado aos colaboradores ?



