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RESUMO

As empresas utilizam-se de estratégias para alcancar objetivos, os quais, em geral,
estdo associados ao desempenho das mesmas. Ser bem sucedido estd no cerne da questdo das
estratégias competitivas. Estas podem apresentar diversos niveis, inclusive funcional. No caso
brasileiro, a revista EXAME tem publicado, desde 1975, a edigdo especial Melhores e
Maiores analisando setorialmente o desempenho das maiores empresas, e relatando
depoimentos, baseados em entrevistas com o0s principais executivos, sobre as estratégias
competitivas que foram utilizadas pela melhor empresa de cada setor econdomico. A
consisténcia, ao longo dos anos, dos critérios de escolha da empresa de exceléncia de cada
setor econdmico resulta em maior confiabilidade em sua indicagdo. Utilizando como fonte
secundaria de dados as edigdes da EXAME — Melhores e Maiores, o artigo evidencia que, na
década de 90, o ambiente econdmico (instabilidade/estabilidade) e o tipo de controle acionario
da empresa (nacional/multinacional) influenciaram as estratégias funcionais de marketing,
operacdes e recursos humanos utilizadas por empresas de desempenho superior.

INTRODUCAO

O desempenho das empresas ¢ ponto central de parcela significativa das pesquisas em
administracdo. Ele interessa aos académicos e aos practioners, em parte, pelo menor grau de
dificuldade em se coletar informagdes dos executivos e em parte pela demanda crescente do
mercado editorial. O desempenho empresarial ¢ multifacetado, variando do uso tradicional de
indicadores contabeis até¢ a utilizagdo dos associados aos clientes e ao grau de inovagao
existente nas empresas. Deve-se ressaltar, todavia, que cada vez mais a exceléncia empresarial
parece ter um carater mais efémero, resultante, provavelmente, da enorme complexidade
existente na competicdo dos mercados em que as empresas atuam no mundo contemporaneo
dos negocios. Enfim, o sucesso atual ndo garante o sucesso futuro.

Os estudos de estratégia empresarial tém privilegiado a associagdo com o desempenho
das empresas. De fato, trabalhos como o de CHANDLER (1962) e de RUMELT (1974) sao
exemplos seminais deste tipo de abordagem. Por sua vez, estratégias empresariais, em seus
diversos niveis, sdo meios, iniciativas utilizadas pelas empresas para alcancgar objetivos,
condicionadas aos recursos competitivos possuidos a as condi¢cdes do ambiente de negocio. O
planejamento estratégico permite que as empresas selecionem e implementem estratégias
competitivas visando a alcangar o sucesso nos negécios. O gerenciamento de todo processo
tem sido denominado de administracdo estratégica.

Nos ultimos anos tem sido observado um esfor¢co da lideranca académica no sentido
de consolidar o tema como um campo singular de estudos, indo além da mera jung¢do, embora
sistematizada, de conhecimentos da economia, psicologia e politica. Observa-se mesmo uma
tendéncia de se estabelecer uma teoria consistente e replicavel. Dificuldades metodologicas,
todavia, persistem e comparagdes de resultados internacionais ainda sao raros. A evolucao dos
estudos ¢ inconteste, mas como bem sumarizado por RUMELT, SCHENDEL E TEECE
(1995, p 557) : “... scholars are just beginning to confront the core issues and problems



defining it as a field of inquiry”.

BREVE REFERENCIAL TEORICO DO TEMA

SCHENDEL (1995) e COLLIS e MONTGOMERY (1995) reconhecem que os
trabalhos de ANDREWS (1960), CHANDLER (1960) ¢ PORTER (1986) estabeleceram
marcos académicos significativos na associacdo entre estratégia e desempenho. Por sua vez,
RUMELT (1974) examinou as conseqiiéncias para o desempenho das empresas em perseguir
certas estratégias e adotar certas estruturas organizacionais, fazendo uso intenso de célculos
estatisticos. Sua classificagdo de estratégias leva em consideragdo o grau de
especializacao/diversificagdo de produtos (ou atividades) e participagdo na receita dos
negocios.

A tipologia para classificar as estratégias parece depender a abordagem do autor.
PORTER (1986; p.53) classifica-as em trés abordagens denominadas de genéricas, que sdo:
lideranca de custo total, diferenciagdo e enfoque. Elas s3o conceituadas em fungdo da
dimensdo do alvo estratégico (amplo e segmentado) e da vantagem estratégica que se deseja
estabelecer. Consideragdes sobre geografia (local, regional, nacional, internacional),
procedimento tecnologico (inovacdo e imitagdo), e natureza de crescimento (interno,
aquisicao, fusdo e joint venture), entre outras, sao utilizadas por HIGGINS e VINCZE (1989,
p 144) para classificar as estratégias competitivas. SCHENDEL e HOFER (1979) sugerem
trés niveis, a saber: corporativas, de negocios e funcionais. Na mesma linha, HILL ¢ JONES
(1998) classificam as estratégias em: funcional, de negocios, global e corporativa; enquanto
HITT, IRELAND e HOSKISSON (1999) adotam a tipologia: de negdcios, corporativa,
internacional e cooperativa.

A literatura cldssica de administracdo estratégica sugere que, independente da
classificagdo adotada, as estratégias devem ser consistentes entre si ¢ entre seus diversos
niveis. Espera-se assim que, por exemplo, estratégias funcionais sejam inter-relacionadas. Por
outro lado, sabe-se que o macro ambiente tem forte influéncia na forma em que a empresa vai
competir (i.e. em sua estratégia). No caso brasileiro, fatores associados a economia sofreram
modifica¢des muito importantes ao longo da década de 90. Entre esses fatores destacam-se os
periodos anterior a implantacdo do plano real (1990-1994), caracterizado por elevadas taxas
de inflagdo, e o posterior (1995-1999), quando a inflagdo foi mantida sobre controle.
Ademais, espera-se que o tipo do capital acionario majoritario possibilite vantagens
competitivas especificas as empresas. Por exemplo, espera-se que empresas multinacionais —
que, em tese, tétm mais acesso a tecnologia, capital e capacidade gerencial-, utilizem
estratégias diferentes da empresas controladas por acionistas nacionais.

PERGUNTAS DE PESQUISA
A luz da teoria que se encontra em franco desenvolvimento e da necessidade de se
aprofundar os conhecimentos da realidade empresarial brasileira, em particular de suas

grandes empresas, este artigo procura responder as seguintes perguntas:

Ha diferencas entre as estratégias funcionais utilizadas pelas empresas
exitosas antes e durante o Plano Real, na década de 90?



Ha diferencas entre as estratégias funcionais de empresas exitosas
nacionais e multinacionais antes e durante o Plano Real, na década de 90?

HIPOTESES DE PESQUISA

As hipdteses de pesquisa foram divididas em trés blocos e versaram sobre cada uma
das estratégias funcionais encontradas na etapa de levantamento da pesquisa, descritas adiante
no artigo, e foram assim formuladas:

a) Das diferengas entre os periodos antes e durante o Plano Real, independente da
origem do controle:

Hpa = Nao ha diferenca no uso das estratégias funcionais utilizadas pelas
empresas brasileiras exitosas entre os periodos antes e durante o
Plano Real, na década de 90?

H;a = Ha diferenca no uso das estratégias funcionais utilizadas pelas
empresas brasileiras exitosas entre os periodos anterior e durante o
Plano Real, na década de 90?

b) Das diferengas entre os periodos antes e durante o Plano Real para empresas cujo
controle ¢ multinacional:

Hog = Nao ha diferenca no uso das estratégias funcionais utilizadas pelas
empresas brasileiras exitosas de controle multinacional entre os
periodos antes e durante o Plano Real, na década de 90?

H;g = Ha diferenca no uso das estratégias funcionais utilizadas pelas
empresas brasileiras exitosas de controle multinacional entre os
periodos anterior e durante o Plano Real, na década de 90?

c¢) Das diferencas entre os periodos antes e durante o Plano Real para empresas cujo
controle acionario € nacional:

Hoc = Nao ha diferenca no uso das estratégias funcionais utilizadas pelas
empresas brasileiras exitosas de controle nacional entre os periodos
antes e durante o Plano Real, na década de 90?

Hic = Ha diferenca no uso das estratégias funcionais utilizadas pelas
empresas brasileiras exitosas de controle nacional entre os periodos
anterior e durante o Plano Real, na década de 90?

Populacio Considerada

A populagdo considerada ¢ restrita ao universo das empresas apontadas como de
exceléncia empresarial em seu setor, no periodo de 1990 a 1999, segundo os critérios da
Revista EXAME Melhores e Maiores. Embora haja pequenas diferengas nos critérios
adotados ano a ano, a exceléncia empresarial resulta da ponderagdo de critérios associados ao
marketing e as financas, destacando-se:

* Lideranca de Mercado — Empresas que detém as maiores participacdes de mercado no



setor em que atuam.

*  Crescimento das Vendas — Retrata o dinamismo da empresa no ano analisado: se ela
aumentou ou diminuiu sua participacdo no mercado e sua capacidade de gerar novos
empregos.

* Rentabilidade do Patriménio — Mede a eficiéncia da empresa, o controle de custos ¢ o
aproveitamento das oportunidades que surgem no mundo dos negocios, sendo um dos
principais componentes da autogeragdo de valor para os acionistas.

* Liquidez Corrente — Revela se a empresa tem boa situacdo financeira, ou seja, se esta
operando com seguranc¢a no curto prazo ou dentro do seu ciclo operacional.

* Riqueza Criada por Empregado — Mede quanto a empresa produz de riqueza em relacao
ao numero de empregados.

Deve ser observado que os valores utilizados sdo padronizados para o més de
dezembro do ano considerado, visando a ndo prejudicar ou beneficiar empresas que fechem
suas demonstragdes contabeis em datas anteriores ou posteriores a maioria.

Ao todo foram analisadas 256 empresas (em algumas situacdes, repetidas em anos
diversos, mas nunca no mesmo ano), que estavam distribuidas por 41 setores econdmicos, a
maioria dos quais nao seqiienciados ao longo do periodo considerado no estudo. Durante a
década, essas empresas obtiveram uma receita de U$ 164,64 bilhdes, auferiram um lucro de
US$ 13,08 bilhoes, empregaram, em média, 4.268 funcionarios, e cerca de 67,6% tinham o
controle aciondrio dominado por capitais nacionais.

METODOLOGIA

A metodologia fundamenta-se no trabalho de CRESWELL (1994) e incorpora
aspectos quantitativos e quall|[itativos, tanto na coleta, quanto na andlise dos dados. De uma
maneira geral, apos a analise da literatura pertinente disponivel, foi realizada a leitura inicial
dos textos publicados pela Revista EXAME Melhores e Maiores. Isso foi conduzido de forma
conjunta pelos integrantes da equipe de pesquisadores e incluiu a andlise dos depoimentos dos
executivos, setor a setor, ao longo do periodo considerado. Nessa ocasido foram identificadas
preliminarmente as estratégias funcionais qu na opinido dos executivos, se mostraram
importantes para o bom desempenho alcangado.

Visando a dirimir eventuais davidas de classificacdo ¢ a melhorar a consisténcia dos
dados, novas analises complementares foram realizadas pelos integrantes da equipe, a qual,
em algumas ocasides, contou com a colaboragdo de pesquisadores especialistas nas principais
fun¢des administrativas.

Seguiram-se entdo o agrupamento das estratégias funcionais e tabulagcdo dos resultados
alcangados. Referéncias as estratégias futuras ndo foram incorporadas ao presente estudo.
Ademais, deve ser observado também que um pequeno ntimero de estratégias relativas a
outras areas funcionais ou corporativas foram igualmente descartadas. As estratégias foram
agrupadas levando em consideragao a literatura basica das principais fungdes administrativas
— KOTLER e GARY (1995), SLACK et alli (1997), CHIAVENATO (1998) e GITMAN
(1997), além da propria interpretagao da informagdo pelos integrantes da equipe. Elas foram
agrupadas nos seguintes tipos, com exemplos retirados da fonte secundaria de dados:
Estratégias de Marketing



Atendimento ao Cliente (Mkt 01)— procura conhecer as necessidades dos clientes, de
modo a atendé-los de forma eficiente, acatando e implementando as sugestdes e criticas
fornecidas pelos consumidores.

EXEMPLOS: Promoveu formulagoes que adequassem seus produtos ao poder aquisitivo
do consumidor; Foi criado o “Costumer online”: os 150 principais clientes ja fazem
pedidos via Internet; Implantagcdo de um amplo programa de agdo para melhorar o
atendimento aos clientes.

Diversificacao das Atividades (Mkt 02) — promove o crescimento da empresa,
iniciando ou adquirindo negocios diferentes dos produtos e mercados atuais.
EXEMPLOS: 4 produgdo foi incrementada com as linhas para impressoras; Politica
de diversificacdo montada com base na compra de empresas, Voltou-se para a infra-
estrutura de telecomunicagoes, candidatando-se para instalagoes dos cabos de fibra
optica.

Foco no Negacio (Mkt 03) — concentra seus esfor¢os em atender bem a alguns poucos
segmentos, em vez de perseguir todo o mercado.
EXEMPLOS: Concentragdo na fabricagdo de produtos mais rentdveis ou prioritarios;
Aumentou o peso da prestacdo de servigos, que absorve dois terg¢os dos 3.600
funcionarios;, ‘‘Voltamos as nossas raizes: a fabrica¢do exclusiva de produtos de
fibrocimento, acabando com a diversificacdo”.

Identificacio e Expansio para Novos Nichos e/ou Mercados (Mkt 04) —
identificagdo de novas oportunidades de negodcio em nichos ou mercados ndo explorados
anteriormente.

EXEMPLOS: A4 ECT abandonou o abrigo do monopdlio constitucional de servigos
postais e partiu para a briga no terreno aberto dos servicos fora do monopolio;
Explorou os servigos de transmissdo de dados e passou a disponibiliza-los para empresas
que necessitam de redes capazes de integrar voz, dados e imagens; Além de derivados de
petroleo, a Transgama transporta ainda gases criogénicos, como argonio, nitrogénio e
oxigénio;

Parcerias (Mkt 05) — sistema de compartilhamento de informagdes e projetos.
EXEMPLOS: Para acompanhar a velocidade das mudangas técnicas do mercado, a
Edisa possui um forte vinculo com o fornecedor de tecnologia, HP,; Criou parcerias
com as novas operadoras.

Precos Competitivos (Mkt 06) — oferece aos clientes precos mais baixos e facilidades
de pagamento com o objetivo de aumentar as vendas.

EXEMPLOS: 4 concessdo de facilidade de pagamento aos clientes é uma de suas
grandes armas na briga com os importadores, O jeito mesmo ¢ ser mais competitivo e
utilizar armas poderosas para enfrentar os importadores como facilidades de pagamento,
Para ajudar a drea comercial, pediu ao Banco Fiat para alongar o prazo de
financiamento aos Clientes (a Fiat passou a vender carros em até 48 parcelas com juros
de 1,99% ao més).

Qualidade no Produto (Mkt 07) — capacidade do produto de desempenhar suas
fungdes, incluindo sua durabilidade, confiabilidade, precisdo, facilidade de operagdo e de
consertos ¢ outros atributos valiosos.



EXEMPLOS: Melhoria na qualidade dos servigos; Investiu 1,1 bilhdo de dolares para
colocar em operac¢do a sua rede digital, melhorar a qualidade dos servigos, conquistar
novos assinantes, Cobra tarifas 20% mais altas que as das concorrentes maiores e
consegue crescer mais do que as outras e cativa os seus clientes.

Vendas (Mkt 08) — agdes que visam a otimizar os processos de vendas da
organizagao.

EXEMPLOS: Aumentou a participagdo dos alimentos no mix de suas mercadorias;
Vender rapidamente os produtos;, Ter um rigido controle da informagdo relativo as
vendas, Venda de produtos de marca propria (Aro) fabricados por industrias de grande
porte, e produzidos em embalagens adequadas ao cliente preferencial (varejista); A
equipe de vendas se reune todos os dias para definir a estratégia de precos e prazos para
o dia.

Pesquisa e Desenvolvimento de Novos Produtos e Servicos (Mkt 09) —
investimento em lancamento de novos produtos e servigos, desenvolvimento de novas
tecnologias e produtos com maior valor agregado.

EXEMPLOS: Lang¢amento de  produtos como  estagoes de trabalho,
microcomputadores de alta poténcia, Investimento de 2,5 milhoes de dolares nos
laboratorios de desenvolvimento; Lan¢amento de novos produtos, alterando o mix das
vendas.

Promocgoes, Propaganda e Publicidade (Mkt 10) — promog¢ao de vendas projetada
para estimular o consumidor a comprar, seja através de propaganda ou publicidade.
EXEMPLOS: Investe pesado em publicidade e promogoes (15% do seu faturamento);
Politica agressiva de propaganda (100 milhoes de dolares); Aumento de investimentos em
publicidade e propaganda; Marketing agressivo - a empresa veiculou campanhas de
assinaturas,; Intensa campanha publicitaria em produto tradicional, o Luftal.

Pesquisa e Sistema de Informacdes de Marketing (Mkt 11) — procedimentos que
ligam o consumidor, o cliente e o publico ao profissional de marketing através de
informacdes.

EXEMPLOS: Criadas equipes de trabalho, incluindo pessoas externas para avaliar cada
campanha de marketing;, Contratou uma consultoria externa para armazenar dados
negociais sobre os clientes, mas também suas reag¢oes em relagdo as compras feitas;
“Fizemos uma pesquisa que diz que 50% dos brasileiros come¢am ou terminam suas
viagens em Paris”.

Marketing Social (Mkt 12) — criagdo, implementagdo e controle de programas que
buscam a aceitabilidade de uma idéia, causa ou pratica social entre grupos-alvos.
EXEMPLO: Investe em marketing social e de relacionamento, em especial no Projeto
Escola; Preocupagdo com o meio ambiente.

Estratégias de Operacoes

1. Logistica (Op01) — responsavel pelo planejamento, operagdo e controle de todo o

fluxo de mercadorias e informagado desde a fonte fornecedora até o consumidor.
EXEMPLOS: Distribuicdo de vendas reduziu os estoques e capitalizou a empresa;
Agilidade na preparagdo e na distribuicdo de remédios, Administragcdo da cadeia de
distribui¢do (recebimento de matéria - prima).



2. Investimentos em Inovacio e Tecnologia (Op02) — investimentos realizados na
modernizagdo de equipamentos e processos, automagao e tecnologia.

EXEMPLOS: Automatizagdo de varias etapas do processo produtivo; Investiu pesado em

P&D; O bom desempenho deve-se sobretudo a aposta em produgdo e desenvolvimento de

tecnologia.

3. Qualidade (Op03) — investimentos e acdes que visam a melhorar a qualidade do

produto e/ou servigo desenvolvidos pela organizacio.
EXEMPLOS: Programa de controle de qualidade; Fornecedores foram submetidos a um
rigoroso processo de sele¢do. Apenas continuaram os que tinham capacidade de obter o
1S0O9000; Um programa de gestio de qualidade aprimorou produtos, processos e
servigos, 138 grupos de CCQ estavam em funcionamento e foram responsaveis por 1.800
sugestoes de melhorias, que possibilitaram uma economia de mais de 1,6M USD para
seus cofres.

4. Produtividade (Op04) — refere-se a adequagao ou otimizagdo do aproveitamento dos
recursos no processo de producdo, ou seja, diz respeito a quanto se pode produzir
partindo de uma certa quantidade de recursos.

EXEMPLOS: Programa interno de redugdo de desperdicios; A redugdo da linha de

aparelhos de TV, para ganhar agilidade na linha de montagem;, Uma estratégia de

recuperagdo foi tracada para garantir mais eficacia operacional.

5. Reciclagem (Op05) — reaproveitamento dos recursos na producdo de matéria-prima.
EXEMPLOS: 30% das latas produzidas sdao fabricadas a partir de aluminio reciclado;
40% do aluminio que a Lanesa consome vem de material reciclado.

6. Expansiao da Capacidade (Sem Adoc¢ao de Novas Tecnologias) (Op06) — aumento
da capacidade produtiva através de aquisi¢do de novos equipamentos, fabricas ou
processos sem a incorporagdo de novas tecnologias.

EXEMPLOS: Quintuplicou a produg¢do de celulares, apostando na populariza¢do do

produto, Investimento na expansdo da capacidade produtiva, Investimento na compra de

novos avioes.

7. Aquisicao e/ou Compras (Op07) — visam a otimizar produtiva ou financeiramente os
processos de aquisicdo e/ou compras da organizagao.

EXEMPLOS: Com os fornecedores, estabeleceu uma linha direta para melhorar o

dialogo; Com a abertura de mercado, rapidamente contactou fornecedores europeus e

americanos. “Descobrimos que poderiamos obter uma redugdo substancial nos custos de

produgdo”’; Captagdo de leite exclusivamente através das cooperativas associadas.

8. Desinvestimento (Op08) — diminui¢do da capacidade produtiva através da omissao de
investimento, da venda ou do fechamento de parte do negdcio.

EXEMPLOS: 4 diregdo fechou trés fabricas, Redugdo de despesas com remanejamento e

o fechamento de algumas lojas, Fechamento de quatro das nove fabricas.

9. Terceirizacao (Op09) — contratacdo de empresas para prestacdo de servicos nao
essenciais ou fundamentais ao negocio.



EXEMPLOS: Terceirizagao da fabrica¢do de diversos componentes, Terceirizou o
servigo de entregas e o servico de tesouraria; Terceiriza¢do de algumas atividades nas
quais ndo é especialista, proporcionando uma redugdo de 30% nos custos.

Estratégias de Recursos Humanos

1. Gestao Participativa (Rh01) — associada ao estilo organizacional que permite
participagdo significativa dos funciondrios trabalhadores no planejamento, execugdo e
controle de suas tarefas.

EXEMPLOS: Formagdo de grupos nos quais os trabalhadores receberam autonomia

para decidir;, Criagdo do Clube dos 20 com a finalidade de estimular o espirito

participativo dos funcionarios nas decisoes gerenciais; Manuteng¢do de pessoal de alto

nivel mostrando aos funciondrios que precisam participar mais nas decisoes e ajudar a

acabar com a burocracia interna.

2. Administracio da Compensacdo (Rh02) — atividade da empresa que lida com a
recompensa recebida pelos funcionarios como retorno pela execucdo de tarefas
organizacionais, podendo ser diretas (saldrios, bonus, comissdes, etc) e indiretas
(planos de satde, férias, etc.)

EXEMPLOS: Adotou um programa de participagdo nos lucros como forma de estimular

os empregados, Reestruturacdo do plano de cargos e salarios; Premia¢do em dinheiro

aos que tiverem sugestoes aceitas e carta de agradecimento aos outros que também
participaram.

3. Treinamento e Desenvolvimento (Rh03) — iniciativas para a capacitacdo ¢
aperfeicoamento dos funciondrios, visando a agregar-lhes valor e a torna-los cada vez
mais habilitados para a execugdo das atividades da empresa.

EXEMPLOS: Entre outras agoes, ela subsidia 100% da educacgdo de seus funcionarios,

do ensino fundamental ao doutorado; Para implantar a nova cultura, a empresa

desenvolve cursos, semindrios e palestras; Investir permanentemente em mdo-de-obra,
com programas de desenvolvimento de frentes e de capacitagcdo para tomada de decisoes.

4. Motivacao (Rh04) — A¢des que visam a estimular, incentivar e levar funciondrios a
agir de determinada forma ou a levar a um comportamento especifico de
comprometimento com a empresa.

EXEMPLOS: A¢oes como a motivagdo dos funcionarios para que pensem, proponham e

ajudem a colocar em execug¢do, alternativas para conter custos;, Os funcionarios

receberam, folhetos recomendando um esfor¢o permanente para reduzir custos, melhorar

o atendimento e criar dispositivos para aumentar a lucratividade dos associados.

5. Avaliacao de Desempenho (Rh05) — procedimentos de apreciagdo sistematica do
desempenho de cada funcionario no cargo e o seu potencial de desenvolvimento na
empresa.

EXEMPLOS: Mensalmente, gerentes e lideres preenchem formularios de avalia¢do de

seus subordinados para garantir a qualidade no trabalho; Os funciondarios sdo avaliados

periodicamente, baseados na comparag¢do com outros colegas do mesmo cargo.

6. Células de Negocios (Rh06) — Formacdo de equipes auto-geridas com maiores
responsabilidades e poder de decisdo.
EXEMPLOS: Adotou o sistema “células de negocios” tornando as equipes de venda



especializadas.

7. Contratacdo (Rh07) — Admissao de novos funcionarios para compor seu quadro.
EXEMPLOS: Contratagdo de funcionarios. Aumento do quadro de funcionarios,
Abertura de 1500 novas vagas no quadro de pessoal; Admitiu mais de 1900 empregados;
Devido ao crescimento, o quadro de pessoal aumentou.

8. Incentivo a Aposentadoria (Rh08) — iniciativas objetivando a aposentadoria de
funcionarios com beneficios extra, como forma de reduzir o quadro sem o impacto da
demissao direta.

EXEMPLO: Adotou programa de incentivos a aposentadoria.

9. Recrutamento Interno (Rh09) — preferéncia a funcionarios internos para
preenchimento de cargos, normalmente com promogao.

EXEMPLO: Executivos criados na casa assumiram o comando das seis novas diretorias,

os antigos diretores viraram consultores dos novatos.

10. Reduc¢ao do Quadro de Funcionarios (Rh10) — demissao direta e/ou incentivos a
demissao voluntaria.

EXEMPLOS: O enxugamento atingiu os cargos de alto e médio escaldo; Reduziu em

25% o numero de funciondrios; Reduziu o quadro de pessoal de cerca de 1400 para 800

funcionarios, De cinco membros do escaldo executivo superior passaram a ser apenas

treés.

11. Responsabilidade Social (Rh11) — ac¢des visando a atuac¢do socialmente responsavel
dos funcionarios.

EXEMPLO: Atengdo a areas sociais com parcerias com a Fundagdo Abring e o Instituto

Ethos de Responsabilidade Social com participacdo dos funciondrios nas atividades.

Estratégias de Financas

Diminuicdo/Controle de Custos (Fin01) — acoes visando a redugdo e ao controle de
custos operacionais ¢ financeiros, de curto e longo prazos.
EXEMPLOS: Redugdo de custos em todas as areas; Desencadeou um rigoroso controle
de despesas operacionais;, “‘Procuramos reduzir custos, especialmente na opera¢do de
minas”’.

Utilizacdo de Recursos Proprios como Fonte de Financiamento (Fin(2) — iniciativa
no sentido de ndo utilizar recursos de terceiros, particularmente bancos, ficando independente
de garantias.

EXEMPLOS: - Evitar fazer empréstimos em bancos e trabalhar com recursos proprios;
Recorrer cada vez menos a rede bancaria; Todos os investimentos estdo sendo feitos com
recursos gerados pela operagdo local.

Administracdo do Capital de Giro (Fin03) — visa a criar condigdes para honrar as
obrigagdes de curto prazo, reduzindo a dependéncia de capitais de terceiros de forma a
favorecer o fluxo de caixa da empresa.

EXEMPLOS: Reduziu os estoques,o que representou diminui¢do no custo financeiro;
Negociar melhor com seus fornecedores para poder repassar os descontos aos clientes,
Recomposi¢do do caixa por meio das vendas a vista.



Aplicacoes Financeiras (Fin04) — procedimentos que objetivam a obtencdo de
retornos satisfatorios para os recursos financeiros disponiveis pela empresa.
EXEMPLOS: Aplicou suas folgas de caixa no mercado financeiro, obtendo uma receita
adicional; 30% do lucro bruto devem-se a aplicagdes financeiras bem sucedidas;
Comprar a prazo e aplicar o dinheiro no banco até a data de pagar o fornecedor.

Analise de Investimento (Fin05) — diz respeito aos critérios utilizados visando a
minimizar os riscos dos capitais aplicados.
EXEMPLOS: 4 estratégia é concentrar esfor¢os nos empreendimentos que gerem
liquidez e rentabilidade; Cortou projeto de investimento; Corte dos investimentos que
frearam seu ritmo de expansdo.

Analise de Crédito (Fin06) — associada aos procedimentos que buscam determinar a
concessao de créditos aos clientes e aos métodos de cobranga.
EXEMPLOS: Investiu em técnicas mais avangadas de concessdo de créditos para reduzir
gastos com cobranga e inadimpléncia; Transferéncia de titularidade aos fornecedores
com faturas emitidas antes de margo.

Captacao de Recursos no Mercado de Capitais (Fin07) — relagdo financeira que
oferece condigdes para que a empresa se capitalize com fundos de longo prazo.
EXEMPLOS: Pegar dinheiro no exterior e abater débitos em moeda nacional; O sistema
de vendas parceladas da empresa é sustentado por um banco proprio, o Investcred,
Reagiu ao Plano Collor vendendo agoes e posicoes de outras empresas para fazer caixa.

ANALISE DE RESULTADOS

Para analisar as informagdes coletadas, foi utilizado o software estatistico SPSS versao
11.0.1, que, a partir de um banco de dados com informagdes sobre as empresas estudadas,
foram executadas fungdes de estatisticas descritivas e testes de hipoteses para duas amostras
independentes. Por questdo de limitagdo de espaco, os resultados abaixo apresentados
explicitam apenas as estratégias cujas hipoteses nulas de igualdade foram rejeitadas, com os
devidos comentarios.

a) Das diferencas entre os periodos antes e durante o Plano Real, independente da
origem do controle:

A Tabela 01, abaixo, reproduz os resultados dos testes de hipoteses das estratégias
funcionais cujas hipdteses nulas de igualdade foram rejeitadas. Considerando-se as médias
das estratégias funcionais citadas pelas empresas como importante para o desempenho no ano
em que foram eleitas as melhores de seu setor, nos periodos antes ¢ durante o Plano Real,
independente do controle, pode-se afirmar que:

* Rejeitam-se as hipdteses nula Hyps de igualdade no uso das estratégias de Finangas de
Diminuicao / controle de custos (Fin01); Utilizacdo de recursos proprios como fonte
de financiamento (Fin02); Administracdo do capital de giro (Fin03); ¢ Analise de
investimentos (Fin05) utilizadas pelas empresas brasileiras exitosas, independente do
controle, entre os periodos antes e durante o Plano Real, na década de 90;

* Rejeita-se a hipotese nula Hps de igualdade no uso das estratégias de Operacdes de
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Qualidade (Op03) utilizadas pelas empresas brasileiras exitosas, independente do
controle, entre os periodos antes e durante o Plano Real, na década de 90;

Rejeita-se a hipotese nula Hoa de igualdade no uso das estratégias de Recursos Humanos
de Gestiao participativa (Rh01); Treinamento e desenvolvimento (Rh03); ¢ Reducao
do quadro de funcionarios (Rh10) utilizadas pelas empresas brasileiras exitosas,
independente do controle, entre os periodos antes e durante o Plano Real, na década de 90
<

Nao foi possivel rejeitar nenhuma das hipdteses nula Hos de igualdade no uso das
estratégias de Marketing utilizadas pelas empresas brasileiras exitosas, independente do
controle, entre os periodos antes e durante o Plano Real, na década de 90.

Tabela 1 - Testes de Hipoteses de Duas Médias Independentes
Estratégias funcionais - Anterior ao Real Vs. Posterior ao Real

Teste de Levene para Teste t para Igualdade das médias
igualdade das Vars.
F Sig. t df Sig. Dif. Erro | Interv. de conf.
(bi- Média | Padrao da dif. 95%
cauldal) da dif. Inf. Sup.
FINO1 |* 0,338 0,568 3,478 | 18,000 0,003 2,500 | 0,719 | 0,990 | 4,010
ok 3,478 | 16,601 0,003 2,500 | 0,719 | 0,981 | 4,019
FINO2 |* 13,611 0,002 3,373 | 18,000 0,003 3,000 | 0,889 1,131 | 4,869
Hox 3,373 | 10,525 0,007 3,000 | 0,889 1,032 | 4,968
FINO3 |* 4,388 0,051 3,893 | 18,000 0,001 1,600 | 0,411 0,737 | 2,463
*oE 3,893 | 11,089 0,002 1,600 | 0,411 0,696 | 2,504
FINOS |* 1,702 0,209 2,605 | 18,000 0,018 0,700 | 0,269 | 0,135 | 1,265
*oE 2,605 | 14,311 0,020 0,700 | 0,269 | 0,125 | 1,275
OP03 |* 6,396 0,021 3,774 | 18,000 0,001 2,400 | 0,636 1,064 | 3,736
woH 3,774 | 12,419 0,003 2,400 | 0,636 1,020 | 3,780
RHO1 |* 4,775 0,042 2,438 | 18,000 0,025 1,200 | 0,492 | 0,166 | 2,234
ok 2,438 | 13,814 0,029 1,200 | 0,492 | 0,143 | 2,257
RHO3 |* 1,411 0,250 2,916 | 18,000 0,009 2,800 | 0,960 | 0,782 | 4,818
ok 2,916 | 15,309 0,010 2,800 | 0,960 | 0,757 | 4,843
RH10 |* 1,524 0,233 3,642 | 18,000 0,002 1,900 | 0,522 | 0,804 | 2,996
ok 3,642 | 16,748 0,002 1,900 | 0,522 | 0,798 | 3,002

* Jgualdade da Var. assumida
** Jgualdade da Var. ndo assumida

b) Das diferengas entre os periodos antes e durante o Plano Real para empresas cujo
controle ¢ multinacional:

A Tabela 02, abaixo, reproduz os resultados dos testes de hipdteses das estratégias

funcionais cujas hipoteses nulas de igualdade foram rejeitadas. Considerando-se as médias
das estratégias funcionais citadas pelas empresas multinacionais como importante para o
desempenho no ano em que foram eleitas as melhores de seu setor, nos periodos antes e
durante o Plano Real, pode-se afirmar que:

Rejeitam-se a hipdtese nula Hog de igualdade no uso das estratégias de Finangas de
Administraciao do capital de giro (Fin03) utilizadas pelas empresas brasileiras exitosas
de controle multinacional, entre os periodos antes e durante o Plano Real, na década de
90;

Rejeita-se a hipdtese nula Hop de igualdade no uso das estratégias de Operagdes de
Investimento em inovac¢ao e tecnologia (Op02) utilizadas pelas empresas brasileiras
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exitosas de controle multinacional, entre os periodos antes e durante o Plano Real, na
década de 90;

* Rejeita-se a hipotese nula Hyg de igualdade no uso das estratégias de Recursos Humanos
de Reducio do quadro de funcionarios (Rh10) utilizadas pelas empresas brasileiras
exitosas de controle multinacional, entre os periodos antes e durante o Plano Real, na
década de 90 e;

* Nao ¢ possivel rejeitar nenhuma das hipdteses nula Hog de igualdade no uso das
estratégias de Marketing utilizadas pelas empresas brasileiras exitosas de controle
multinacional, entre os periodos antes e durante o Plano Real, na década de 90.

Tabela 2 — Testes de Hipoteses de Duas Médias Independentes
Estratégias funcionais de empresas multinacionais - Anterior ao Real Vs. Posterior ao Real

Teste de Levene para Teste t para Igualdade das médias
igualdade das Vars.
F Sig. t Df Sig. Dif. Erro | Interv. de conf.
(bi- Média | Padrio da dif. 95%

cauldal) da dif. Inf. Sup.
FINO3  |* 3,571 0,095 | 2,683 | 8,000 0,028 1,200 | 0,447 | 0,169 | 2,231
wE 2,683 | 5,882 0,037 1,200 | 0,447 | 0,100 | 2,300
OP02 * 1,823 | 0,214 | 2,667 | 8,000 0,029 1,600 | 0,600 | 0,216 | 2,984
*E 2,667 | 6,680 0,034 1,600 | 0,600 | 0,167 | 3,033
RH10  |* 8,393 | 0,020 | 2,777 | 8,000 0,024 1,800 | 0,648 | 0,306 | 3,294
*E 2,777 | 5,297 0,037 1,800 | 0,648 | 0,162 | 3,438

* Jgualdade da Var. assumida
** Jgualdade da Var. ndo assumida

c¢) Das diferencas entre os periodos antes e durante o Plano Real para empresas cujo
controle acionario € nacional:

A Tabela 02, abaixo, reproduz os resultados dos testes de hipoteses das estratégias
funcionais cujas hipdteses nulas de igualdade foram rejeitadas. Considerando-se as médias
das estratégias funcionais citadas pelas empresas nacionais como importante para o
desempenho no ano em que foram eleitas as melhores de seu setor, nos periodos antes e
durante o Plano Real, pode-se afirmar que:

* Rejeitam-se as hipdteses nula Hoc de igualdade no uso das estratégias de Finangas de
Diminuicao / controle de custos (Fin01); Utilizacdo de recursos proprios como fonte
de financiamento (Fin02); ¢ Administracao do capital de giro (Fin03) utilizadas pelas
empresas brasileiras exitosas de controle nacional, entre os periodos antes e durante o
Plano Real, na década de 90;

* Rejeitam-se as hipdteses nula Hyoc de igualdade no uso das estratégias de Marketing de
Foco no Negocio (Mkt03); ¢ Pesquisa e desenvolvimento de novos produtos e servicos
(Mkt09) utilizadas pelas empresas brasileiras exitosas de controle nacional, entre os
periodos antes e durante o Plano Real, na década de 90;

* Rejeitam-se as hipdteses nula Hoc de igualdade no uso das estratégias de Operagdes de
Qualidade (Op03); ¢ Produtividade (Op04) utilizadas pelas empresas brasileiras
exitosas de controle nacional, entre os periodos antes e durante o Plano Real, na década de
90;

* Rejeitam-se as hipoteses nula Hoc de igualdade no uso das estratégias de Recursos
Humanos de Gestao participativa (Rh01); Treinamento e Desenvolvimento (Rh03); e
Reducido do quadro de funcionarios (Rh10) utilizadas pelas empresas brasileiras
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exitosas de controle nacional, entre os periodos antes e durante o Plano Real, na década de
90.

Tabela 3 - Testes de Hipoteses de Duas Médias Independentes

Estratégias funcionais de empresas nacionais - Anterior ao Real Vs. Posterior ao Real
Teste de Levene para Teste t para Igualdade das médias
igualdade das Vars.
F Sig. T df Sig. Dif. Erro | Interv. de conf.
(bi- Média | Padrio da dif. 95%
cauldal) da dif. Inf. Sup.
FINO1 |* 0,490 0,504 3,138 |8,000 |0,014 3,200 {1,020 |0,848 5,552
o 3,138 7,596 0,015 3,200 1,020 |0,826  |5,574
FINO2 |* 1,766 0,221 6,000 8,000 |0,000 4,800 0,800 2,955 6,645
o 6,000 (6,077 10,001 4,800 |0,800 2,848 |6,752
FINO3  |* 2,817 0,132 2,887 |8,000 {0,020 2,000 0,693 0,402 3,598
*E 2,887  [4,721 10,037 2,000 10,693 10,187 (3,813
MKTO3 |* 3,793 10,087 {2,630  |8,000 |0,030 2,200 0,837 0,271 (4,129
*E 2,630 (6,179 10,038 2,200 10,837 0,167  |4,233
MKTO09 |* 0,234 10,642 3,720 |8,000 |0,006 3,200 /0,860 |1,216 |5,184
*E 3,720 {7,948 10,006 3,200 10,860 |1,214  |5,186
OP03 * 2,420 10,158 3,600 {8,000 0,007 3,600 [1,000 1,294 |5,906
** 3,600 (5,269 10,014 3,600 |1,000 [1,068 6,132
or04  |* 0,838 10,387 2,965 (8,000 0,018 4,000 1,349 0,889 |7,111
** 2,965 7,439 0,020 4,000 1,349 (0,848 |7,152
RHO1  |* 1,823 10,214 2,667 (8,000 0,029 1,600 |0,600 0,216 |2,984
** 2,667 6,680 0,034 1,600 0,600 10,167 (3,033
RHO3  |* 0,620 0,454 |3,280 8,000 |0,011 4,200 |1,281 1,247 |7,153
o 3,280 |7,832 0,012 4,200 |1,281 1,236 |7,164
RHI10  |* 0,036 0,855 {2,425 (8,000 0,042 2,000 0,825 0,098 3,902
o 2,425 18,000 0,042 2,000 0,825 0,098 |3,902

* Jgualdade da Var. assumida
** Jgualdade da Var. ndo assumida

CONCLUSOES

De uma maneira geral, os resultados revelados neste estudo corroboram a literatura de
estratégia empresarial no sentido de que o ambiente econdmico (instabilidade/estabilidade) e
o tipo de controle acionario da empresa (nacional/multinacional) influenciaram o uso das
estratégias funcionais de finangas marketing, operagdes e recursos humanos utilizadas por
empresas de desempenho superior na década de 90.

Com o advento do Plano Real e a conseqiiente estabilidade econdmica, o ambiente da
empresas mudou, ensejando assim uma mudanga estratégica. De fato, as empresas,
independente do tipo de controle, passaram a se valer, em média, de mais estratégias
funcionais que no periodo anterior ao plano. Entre as recorrentes estdo: Diminui¢ao/Controle
de Custos; Utilizagao de Recursos Proprios como Fonte de Financiamento; Administracao do
Capital de Giro; Aplicagdes Financeiras; Andlise de Investimento; Qualidade; Gestao
Participativa; Treinamento e Desenvolvimento e; Redug¢do do Quadro de Funcionérios.
Quanto a de marketing, ndo foi possivel afirmar diferencas entre a média de uso destes tipos
de estratégias.
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Das entre as empresas de controles diferentes, ressalta-se em particular que entre as
empresas nacionais, ao contrario das multinacionais foi possivel encontrar diferengas
significativas no uso a mais de um maior numero de todas as estratégias funcionais citadas,
com os casos de aumento de estratégias de marketing,

Entre as empresas de controle multinacional, o aumento do uso de estratégias
funcionais teve menor alcance entre as estratégias citadas, se limitando as estratégias de
Administragdo do capital de giro; Investimentos em Inovacdo ¢ Tecnologia e; Redugdo do
Quadro de Funcionarios.

J& entre as empresas de controle nacional, o aumento o aumento do uso de estratégias
funcionais teve um maior alcance entre as estratégias citadas, com o incremento na utilizagao
de estratégias de Diminui¢cdo/Controle de Custos; Utilizagdo de Recursos Proprios como
Fonte de Financiamento; Administragdo do Capital de Giro; Aplicagdes Financeiras;;
Qualidade; Produtividade; Gestao Participativa; Treinamento e Desenvolvimento; Reducao do
Quadro de Funcionarios, além das estratégias de marketing de Foco no Negdcio e; Pesquisa e
Desenvolvimento de Novos Produtos e Servigos.
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