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Referencial tedrico

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da revisao da literatura que
embasou esta pesquisa. Em seguida séo fornecidas as definicbes dos conceitos
centrais utilizados, e os modelos e tipologias utilizados para a realizacdo da
andlise estratégica de acordo com o objetivo central da pesquisa.

O capitulo esta dividido em duas partes principais:

» Na primeira parte, os resultados da revisdo da literatura sao

apresentados de acordo com trés areas teméticas.
I) O Setor de Telecomunicacgdes global e seu Ambiente Competitivo;
Il) Estratégia e Criacdo de Vantagem Competitiva;

» Na segunda parte é apresentado o posicionamento teérico.

2.1.
O setor de telecomunicac¢des global e seu ambiente competitivo

A revisdo da literatura para os fins desta pesquisa iniciou-se com uma
investigacdo feita nas bases de dados Web of Science, The Economist e em
sites especializados, sobre o tema Estratégia no mercado global das
telecomunicacbes durante o periodo de junho a dezembro de 2014. A
investigacao utilizou-se da combinacdo das seguintes palavras-chave: Strategy,
telecommunication, innovation, market, change, research, Alcatel-Lucent,
vendors e global, com andlise temporal no periodo de 2006 (ano do surgimento
da unido das empresas Alcatel e Lucent) a 2014.

Ficou evidente que a maioria dos artigos publicados dizia respeito as
operadoras de servicos de telecomunicagbes, e que havia poucos trabalhos
focados na analise estratégica e de mercado dos fornecedores de equipamentos
e servigos de telecomunicagdes.

Na revisdo da literatura destacou-se uma série de trabalhos, como Curwen
(2004), que faz uma rica analise estratégica das principais empresas do mercado
de telecomunicacdes midia e tecnologia, em que ele descreve a vertiginosa
gqueda nos negocios de telecomunicag¢des no periodo pos bolha da Internet, em
meados de 2002, caracterizando aquele periodo como um divisor de aguas

resultando em mudancas radicais no destino das empresas envolvidas.
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Pesquisando sobre o mercado chinés, Zhang (2014) enumera 0s motivos
da lideranca da Huawei associada ndo s6 a sua vasta disponibilidade de mao de
obra em seu pais, mas a uma estratégia voltada para o relacionamento politico,
beneficiando-se de especificos fatores politicos em cada pais, tornando-se uma
das lideres mundiais na industria, sendo ela um dos poucos fornecedores
capazes de fornecer equipamentos e solucbes fim-a-fim de telecomunicacdes,
ou seja, em todos os segmentos do setor, como redes de acesso, nucleo e
distribui¢ao.

Por outro lado, Michel Combes, atual CEO da empresa Alcatel-Lucent,
objeto de estudo desta dissertacdo, em entrevista a revista The Economist de 22
de junho de 2013, contradiz a estratégia descrita pela Huawei no trabalho de
Zhang (2014) supracitado, no qual a Alcatel-Lucent em sua nova estratégia
assume uma proposta de preferir fazer poucas coisas bem feitas a fazer muitas
coisas mal feitas - Essa é a tendéncia "End-to-end tem sido um completo
fracasso.", descreve o CEO. Ratificando o novo modelo de estratégia, a sueca
Ericsson, atual lider de mercado, decidiu concentrar-se em redes sem fio. A NSN
optou por se concentrar em banda larga mével, especialmente "evolucéo a longo
prazo" redes 4G.

Esses argumentos e linhas estratégicas distintas descritas remetem a
principal caracteristica desse mercado: um ambiente dindmico e acelerado. De
acordo com Wirtz (2007), os ambientes de alta velocidade s&o caracterizados
por rapidas e imprevisiveis mudancas, demandas descontinuas e simultaneas,
com informagfes muitas vezes imprecisas ou até mesmo indisponiveis, em que
0s modelos de negécios bem sucedidos no passado ndo garantem o futuro.
Wirtz (2007) descreve o caso da Cisco Systems, concorrente direto da Alcatel-
Lucent no mercado IP, na resposta a ambientes de alta velocidade usando sete
constructos como: a diferenciacdo de produtos com altos investimentos em P&D,
a co-operacdo no estabelecimento de aliancas estratégicas, a replicacdo do
conhecimento através de um banco de dados de resolucdo de problemas e
novas solucbes de redes abertas aos seus clientes, a reconfiguracdo com um
ecossistema de transferéncia de conhecimento para novas areas, a
diferenciacéo de imagem através da marca, o foco em networking e finalmente a

pré atividade.
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O dinamismo e as mudancgas estratégicas argumentadas acima tornam-se
ainda mais intensos quando o mercado de atuacdo da empresa é global. O
conceito de industria global e suas implicacdes estratégicas € exposto por Chan-
Olmsted (2001), para o qual o desenvolvimento tecnoldgico, as novas demandas
do mercado e questdo da concorréncia multilateral no novo mercado
convergente estdo empurrando ainda mais a importancia da definicdo de uma
estratégica global unificada.

Na induastria das telecomunicacdes, a atencdo a inovacao e a rapida
identificacdo dos sinais fracos, permite antecipar os mercados e tendéncias
emergentes, formulando assim estratégias empresariais para se preparar para
um futuro incerto. Battistella (2013) discorre em seu estudo sobre a maneira
como as empresas se organizam para a incerteza, desenvolvendo opcbes e
flexibilidade de forma a permitir mudancas rapidas, onde o segredo para o
sucesso é baseado na orientacdo para o futuro, com forte capacidade de
previsdo e com base em sistemas flexiveis e adaptaveis. Essa organizacéo é
vital para a sobrevivéncia, ndo sé das operadoras prestadoras de servico de
telecomunicacdes, mas principalmente para as empresas fornecedoras de
equipamentos de telecomunicacoes.

Segundo estimativa da Teleco apresentada em seu relatério do terceiro
trimestre de 2014, o setor de equipamentos gerou, em 2007, uma receita de
mais de 230 bilhdes de doélares no mundo, mas em 2011 essa receita foi de 177
bilh6es de dolares, com uma recuperacao para 191 bilhdes de délares em 2012.

Neves (2009) descreve que uma das principais caracteristicas desse
mercado sao as inovagcbes tecnolégicas. Estas, especificamente as mais
recentes, produzem rupturas no comportamento da sociedade. Os pontos de
ruptura também se refletem no resultado do setor. O pico de receita no inicio do
século pode ser justificado pela expansao da telefonia mével no mundo e o dos
ultimos anos pela expansédo das redes de dados.

Ainda segundo Neves (2009), a venda dos equipamentos de redes
continua sendo o principal negécio das empresas. Contudo, a venda apenas dos
equipamentos ndo € mais suficiente para estabelecer um posicionamento
estratégico que garanta um resultado sustentavel em longo prazo. A tecnologia
pode ser facilmente copiada, inclusive pelos “novos entrantes” chineses que
estdo se posicionando com estratégias de baixo preco (baixo custo). Esse
cenario faz com que as empresas busquem atuar em outros segmentos como o

de conectividade ou de servicos.
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2.2.
Estratégia e criacdo de vantagem competitiva

A palavra estratégia € originalmente militar, sendo sua origem estritamente
relacionada com a arte de fazer a guerra, administrando e planejando os
recursos limitados, as incertezas do adversario, a coordenacdo das acbes e
principalmente a incerteza sobre o controle da situagdo. O pensamento de Sun
Tzu no século IV AC sobre estratégia pressupde que a gestdo dos recursos faz
parte do processo de conhecimento da propria organizacdo, da forma de atuar e
de como combater o adversario. Transportando a reflexdo de Sun Tzu para o
mercado de fabricantes de equipamentos de telecomunica¢fes nos dias de hoje,
pode-se verificar que uma empresa que define a sua estratégia na investigacdo
constante do mercado competitivo € capaz de definir uma estratégia em
condicbes de superar seus oponentes através de um posicionamento
diferenciado e inovador, estabelecendo for¢cas que podem anular ou derrotar o
concorrente com uma visdo que contemple um olhar de fora para dentro.

Sun Tzu, em seu livio A Arte da Guerra, contextualiza o conceito de
estratégia na antecipacao da tomada de decisado e inovacao:

“Uma vez declarada a guerra, ndo perderd um tempo precioso esperando

reforgos, nem voltard com seu exército a procura de suprimentos frescos, mas

atravessard a fronteira inimiga sem demora. O valor do tempo — isto é, estar
ligeiramente adiante do adversario — vale mais que a superioridade numérica ou
os calculos mais perfeitos com relacao ao abastecimento.”

Esse conceito estratégico militar motivou e adequou-se ao ambiente da
“guerra empresarial’, em que, nas décadas de 50 e 60, comecaram a surgir 0s
primeiros estudos tedricos a respeito do conceito de estratégia voltado para o
mercado empresarial. Sem pretenséo de julgamento, escolhemos a linha teérica
que melhor se adéqua ao estudo em questao.

A estratégia de negocios € vital para 0 sucesso e perpetuacdo de uma
empresa ou negocio. Como ilustracdo da diversidade de teorias sobre o tema,
Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2000) elencam escolas de pensamento
estratégico classificadas em trés grandes divisdes: Escolas Prescritivas,
Descritivas e Configurativa. Dentre essas escolas, duas séo particularmente
Uteis e ganham destaque na andlise do caso Alcatel-Lucent do estudo em

guestao, a escola da Configuragéo e a do Posicionamento.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312713/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312713/CA

22

Primeiramente o conceito abordado pela escola da configuragdo. Nessa, a
estratégia € vista como um processo de transformag¢do de mudancas estruturais
e inovacdes. As empresas sao percebidas como configuragbes e agrupamentos
coerentes de caracteristicas e comportamentos. Para haver uma mudanca
estratégica, a organizacdo tem que mudar de configuragdo, ocorrendo assim,
uma transformagéo da organizacdo em ciclos de vida. Para a Alcatel-Lucent, a
luz do mercado e da escola da configuracdo de Mintzberg, a chave para a sua
administracdo estratégica € estabelecer mudancas estratégicas adaptaveis
identificando periodicamente a necessidade de transformacdo e ser capaz de
gerenciar esse processo de ruptura sem destruir a organizacao.

O segundo conceito de interesse € baseado na escola do posicionamento,
cujo principal proponente foi Porter (1980), O autor descreve que uma empresa
irA prosperar quando se posicionar no mercado melhor do que seus
concorrentes baseado na analise da industria e de seu grau de atratividade. Trés
estratégias genéricas sdo sugeridas: i) Liderangca baseada em custo; II)
Diferenciacéo; iii)) Foco. Alerta ainda sobre o risco das empresas ndo se
enquadrarem em nenhum destes tipos ficara sem posicionamento claro.

Na andlise da vantagem competitiva, as diferencas (heterogeneidade)
entre as firmas sdo, em geral, explicadas tanto em termos de desempenho
guanto de comportamento.

Na literatura baseada em recursos, evidéncias sugerem que as firmas
constroem vantagens duradouras apenas por meio da eficiéncia e da eficacia
(GRANT, 1991). Estudos vém sendo desenvolvidos sobre estratégia a respeito
de mudancas organizacionais em que podemos identificar que algumas firmas
tém um desempenho superior em relacdo aos seus competidores por possuirem
algo “essencial”, unico e dificil de ser reproduzido pelos seus rivais (BARNEY,
1991).

De um modo geral, as diferencas entre as firmas existem ndo s6 em
desempenho, mas também no seu comportamento (NELSON, 1991). No que se
referem ao desempenho, as firmas diferem-se quanto aos recursos empregados
no processo de producdo nos aspectos de eficiéncia e eficacia e em seu
posicionamento no mercado, como por exemplo, a sua participagdo no mercado,
faturamento e lucratividade. Em relacdo ao comportamento, as firmas se diferem
sobre a Gtica de métodos de organizacdo de suas atividades e producédo, ou

seja, como uma empresa é capaz de fazer com sucesso um conjunto de coisas.
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Dentro da perspectiva baseada em recursos, as condi¢cbes pelas quais os
recursos geram vantagem competitiva podem ser agrupadas em duas
dimensdes, a vantagem competitiva posicional, dificultando a imitac&o por outras
firmas, e a vantagem competitiva sustentavel, que reune as condicbes que
garantem e sustentam a firma para reter os recursos que sdo especificos a ela
ou ndo sao facilmente transferiveis (KRETZER et al, 2009).

Estratégia é um propdsito que da coeréncia e direcdo as acdes e decisbes
de uma organizacdo, especialmente para alavancar e alocar recursos e
competéncias necessarias para melhorar e sustentar seu desempenho de

acordo com a visao e objetivos (GRANT, 1999).

2.3.
Posicionamento tedrico

Considerando a grande quantidade de fatores interagentes (internos e
externos) de uma empresa fornecedora de equipamentos e servicos de
telecomunicacfes, como a Alcatel-Lucent, esta pesquisa adotou para a analise
estratégica o arcabouco conceitual Gl (genérico integrativo) de Macedo-Soares
(2001b). De fato, esse arcabouco permite realizar uma analise da adequacédo

estratégica da empresa numa perspectiva integrativa sistémica.

IZ:;’?;r]Y-].eWOI’k Genérico-Integrativo (Gl)

O arcabouco ou framework Gl é uma evolucdo de uma série de modelos
tradicionais (MACEDO-SOARES & CHAMONE, 1994; MACEDO-SOARES &
LUCAS, 1996) que tém auxiliado analises estratégicas em varias organizacgoes.
Esses modelos basearam-se inicialmente na escola socio-técnica (CHERNS,
1976), nos trabalhos de Child (1987) e Nadler, Gerstein, Shaw e Associates
(1992). Incorporaram inclusive os constructos de Austin (1990), Brandenburger e
Nalebuff (1997), Porter (1980) e da Resource-Based-View - RBV (RUMELT,
SCHENDEL, & TEECE, 1991; WERNERFELT, 1984).

No Framework Gl a empresa é vista como um sistema aberto onde a
importancia da congruéncia entre os atores macro-ambientais e estratégicos
organizacionais € enfatizada de acordo com o principio de adequacédo
estratégica (“strategic fit") de Barney (1996). O framework foi testado em mais de

cinglienta empresas no Brasil.
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Foi escolhido para orientar a andlise da Alcatel-Lucent, pois permite uma
identificacdo clara dos fatores que influenciaram no sucesso ou fracasso da
estratégia antes e ap6s a adocdo do The Shift Plan. Pela mesma ocasido
permite fazer recomendacdes sobre eventuais alteracbes que possam ser
necessarias para melhorar e sustentar uma vantagem competitiva.

'No Framework Gl de Macedo-Soares (2001b) os fatores estratégicos séo
divididos em duas categorias de variaveis: principais (internas a organizacao) e
secundarias (internas e externas a organizacdo), as principais variaveis séo
classificadas em independentes e dependentes conforme abaixo:

As variaveis independentes representam os fatores controlaveis,
necessarios para otimizar o desempenho organizacional de acordo com seus
objetivos estratégicos, e séo classificadas em cinco categorias:

» Pessoas: recursos humanos com suas habilidades e

capacidades/competéncias;

» Organizacionais, divididas em 1) Hard: estrutura, hierarquia, processos,
sistemas gerenciais e 2) Soft: cultura, estilo de lideranca e canais de
comunicagao.

» Tecnoldgicas, divididas em 1) Hard: e.g. Tecnologia da informagéo e 2)
Soft metodologias, know-how e inovacéo.

» Fisicos: recursos fisicos disponiveis na empresa, como equipamentos e
edificagoes.

» Financeiras: geracdo de caixa, capacidade de financiamento etc..

» A categoria de variaveis dependentes € o desempenho, também
dividido em Hard (e.g. EBITA, ROA, ROI, etc.) e Soft: e.g. Satisfacdo do

cliente, responsabilidade social,

O Framework Gl inclui trés componentes: 1) Listas de referéncias de
variaveis e constructos para desenvolver os instrumentos de captura de dados
necessarios a andlise estratégica, bem como para interpretar esses dados; 2)
Modelo para representar graficamente os fatores/varidveis estrategicamente
mais significativas da empresa focal; 3) Metodologia Gl — ou série de passos

para realizar a analise estratégica

! Esta parte da dissertacdo foi fortemente inspirada em MAYRINK (2012) e Rodrigues
(2010).
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No Quadro 1 abaixo é descrita a lista de Atributos Necessarios/Desejaveis

para as Variaveis Principais Independentes, assim como as Dependentes, para

empresas provedoras de servicos e equipamentos de telecomunicagdes.

Os atributos elencados foram baseados nos atributos escolhidos no estudo

feito por Neves (2009) a respeito das estratégias das empresas Ericsson, Nokia

Siemens e Cisco Systems. Essas empresas sao concorrentes diretas da Alcatel-

Lucent onde disputam o0 mesmo mercado.

Categorias e )

Organizacao
Hard

Organizagao
Hard

Organizagao
Hard

Organizagao
Hard

Organizacao
Hard

Organizagao
Hard

Organizacao
Hard

Organizacao
Hard

Organizacao
Hard

Organizacao
Soft

Organizagado
Soft

Organizacao
Soft

Estrutura
Organizacional

Equipes

Processos

Processos

Sistemas
Gerenciais

Sistema

de

reconhecimento e

recompensas

Sistemas
Educacionais
(treinamento)

Sistemas
Educacionais
(treinamento)

Sistemas
medicdes
desempenhos

Cultura
Organizacional

Cultura
Organizacional

Cultura
Organizacional

de
e

Atributo necessario: Flexivel, linear, com alto grau de
descentralizacdo do poder (Nivel Local).

Atributo Desejavel: As equipes sdo multifuncionais,
interfuncionais e com alto grau de motivacdo e empowerment.

Atributo Desejavel: Os processos sdo mapeados,
documentados, consistentes, adaptaveis as mudangas e com
interfuncionalidade organizacional.

Atributo necesséario acrescentado: Cadeia de valor
estruturada globalmente com vantagem de economia de
escala, transferéncia de conhecimento e otimizacdo de
recurso Lassere (2003)

Atributo Necessario: Os sistemas sdo integrados por meio
de processos interfuncionais da organizacéo, levando-se em
conta os interesses dos stakeholders.

Atributo Necessario: Sistema de avaliacdo de desempenho,
reconhecimento e premiagéo dos funcionarios integrados com
os sistemas gerenciais de medicdo de desempenho geral da
empresa, levando em conta a produtividade e comportamento
engajado com os objetivos da empresa.

Atributo Necessério: Educacéo continuada dos funcionarios
para adquirir as competéncias necessarias para a melhoria
do desempenho, incluindo treinamentos regulares "on the job"
nas novas tecnologias e metodologias.

Atributo Necessario: Educacdo continuada dos lideres para
adquirir as competéncias necessarias para a melhoria
continua e desempenho.

Atributo Necessario: Confiavel, balanceado,
compreensivel, consistente e adaptavel a mudancgas.
Integrando todos os subsistemas de medicdo e alinhados
com a estratégia e objetivos administrativos globais.

Atributo Necesséario: Cultura de melhoria continua de
resultado orientado ao cliente, assim como a outros
stakeholders.

Preocupacédo com qualidade de vida, ambiente e ética.

Atributo Desejavel
gerenciamento participativo.

Atributo necessario acrescentado: Cultura da organizagao
favoravel a inovacdo e criatividade, flexivel e aberta a
mudangas e atenta as diferencas de culturais globais.

visivel,

Acrescentado: Cultura de
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de Variaveis

Organizacao
Soft

Organizacao
Soft

Organizagao
Soft

Organizacao
Soft

Tecnologia
Hard

Tecnologia
Soft

Pessoas

Financeiros

Financeiros

Desempenho

Desempenho

Desempenho

Desempenho

Desempenho

Desempenho

Lideranca

Lideranca

Comunicagéo

Comunicagao

Tecnologia da
Informagao

Inovagéo

Talentos e
Competéncias

Geracdo potencial
para faturamento

Geracao de caixa
livre

Dimensoes
Quantitativas

Dimensoes
Quantitativas

Dimenso6es
Qualitativas

Dimenso6es
Qualitativas

Dimensoes
Qualitativas

Dimenso6es
Qualitativas

Atributo Necessario: Comprometimento: Visivel por parte
da lideranca com a estratégia da empresa, alocando os
recursos necessarios ao atendimento dos objetivos
estratégicos (tempo, dinheiro, pessoas).

Atributo desejavel acrescentado: Prové senso de visao,
engajado em idealismo e prové estimulo e inspiracéo;

Atributo necessario: Extensiva comunicagcdo entre as
diversas funcdes, favorecendo o mecanismo de feedback
sobre o alcance dos objetivos estratégicos e sobre as
medi¢6es de desempenho.

Atributo desejavel acrescentado: Comunicacdo deve ser
global com atencgéo a cultura de cada pais.

Atributo Necessario: Compreensiva, integrada, sistemas de
informacdo "real-time" (hardware e software), com acesso
amplo a todos os niveis deciso6rios

Atributo necessario: Programas e incentivos para
desenvolver novos produtos e solugdes.

Atributo desejavel acrescentado: Treinamento e estrutura
para o gerenciamento do conhecimento explicito e tacito
através das unidades globais.

Atributo necessario: Experiéncias, habilidades e
conhecimentos para a realizacdo das rotinas operacionais,
além de potencial para a aquisicdo de competéncias
necessarias ao desenvolvimento de novas praticas e
metodologias, objetivando o aprimoramento dos processos e
do desenvolvimento de novos produtos e solugdes.

Atributo Necessario Acrescentado: Investimento em
projetos de P&D, capacitacio de mado de obra e na
implantacéo de laboratérios de P&D.

Atributo Necessério: Alta capacidade de geracdo de caixa
livre, garantindo retorno aos acionistas e financiando
crescimento de longo prazo com capital proprio.

Atributo Necessario: Financeiras: alto retorno para o
acionista, rentabilidade acima da média da industria.

Atributo Necessario: Operacionais: baixo custo, grande
nimero de inovagdes, crescimento de marketshare nos
principais mercados.

Atributo Necessario: Alto indice de satisfacdo dos
stakeholders (clientes, fornecedores, acionistas e
comunidade).

Atributo Desejavel Acrescentado: Reconhecimento Global
da Marca.

Atributo Desejavel Acrescentado: Reputagdo quanto a
ética nos negocios e a responsabilidade social.

Atributo Desejavel Acrescentado: Atendimento as questdes
ambientais.

Quadro 1 - Atributos desejaveis para cada variavel principal dos fatores organizacionais

Fonte: Prépria
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As varidveis secundarias ndo sao controlaveis e influenciam no

desempenho em termos de constituirem oportunidades e ameacas, reais e

potenciais. Essas variaveis sao classificadas em:

> Variaveis estruturais ou contingéncias estratégicas gerais — 1)
macroambientais, classificadas em quatro categorias, inspiradas em
Austin (1990): econdmicas, politicas, socioculturais e demogréficas; 2)
Atores/ Papéis: rival, cliente, fornecedor, novo entrante (Porter, 1980) e
complementador (parceiro potencial) (Brandenburger & Nalebuff, 1997).
Note que as variaveis macroambientais moldam o comportamento dos
atores estratégicos.

» Contingéncias especificas, internas a organizacdo como o estilo

gerencial e a histéria da organizacao.

2.3.3.
Modelo Gl

A representacédo gréfica do Framework Gl é a de um sistema na forma de

um prisma que busca assegurar um equilibrio entre suas partes. As linhas
pontilhadas ilustram o fato de que o sistema é aberto e as setas indicam uma

interacdo entre os fatores/variaveis.

Principais Atores
Estratégicos

(Governo, Ministério da

Principais Atores Satide, Meio Ambiente)

Estratégicos

(Revendedoras,
Consumidores,
Fornecedores,
Produtos,
Competidores e /
Novos Entrantes

Contingéncias Estratégicas 6,-% Contingénci .
- & Fo ontingéncias Estratégicas
2> Gerais \ %/O 3 Gerais
S>E N - Resultados Financeiros (EBITDA, ROE)
(Hizrgﬁamas = Resultados Operacionais (Mkt share)

= Qualidade de Produtos e Servicos
* 2 Inovacao

2> Satisfacdo do Consumidor
PERFORMANCE —> | = Satisfagao do Funcionario

organizacao

Figura 3 - Modelo Gl
Fonte: Macedo-Soares, 2001b
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2.3.4.
Metodologia Gl

A metodologia Gl foi adaptada para a realizacdo da analise estratégica na
Alcatel-Lucent, conforme os passos descritos abaixo:

1. Caracterizar a estratégia competitiva da organizacdo antes e apés a
adocao da nova estratégia The Shift Plan, utilizando:

e A tipologia de Mintzberg (1998) foi escolhida por ser mais adequada
ao ambiente atual mais complexo, dindmico e inovador. Essa
tipologia distingue entre estratégias de diferenciacdo por design,
preco, suporte, qualidade, imagem, e de nao diferenciacdo, ou a
combinacdo de mais de um tipo, podendo ainda optar por um escopo
amplo ou restrito.

e Os construtos de Fahey & Randall (1998) foram utilizados para
caracterizar de forma mais precisa 0 conteddo da estratégia em
termos de escopo (produtos/servicos, geografico, vertical e
stakeholders), de atributos diferenciadores (a distincdo do
produto/servigo, funcionalidade proporcionada, estrutura de pregos
adequada etc.), a condugdo do processo estratégico e os objetivos
de acordo com a “visdo”, “missdo” ou ‘“intencdo estratégica”,
explicitas ou ndo da empresa.

2. Identificar e avaliar as implicagBes estratégicas das variaveis estruturais
(macroambientais e atores/papéis) em termos de constituirem
oportunidades e ameacas reais e potencias antes e apds a adocéo da
nova estratégia adotada. Para as varidveis macroambientais nos
diferentes niveis (internacional, nacional e industria), utilizam-se as
categorias e indicadores de Austin (1990) e para os papéis dos atores-
chave os constructos de Porter (1980) e Brandenburger & Nalebuff
(1997).

3. Identificar os fatores organizacionais, antes e apds a adocdo da nova
estratégia, dentro das cinco categorias de variaveis principais
independentes da lista de atributos descritos no Framework Gl —
pessoas, organizacionais, tecnoldgicas, fisicas e financeiras. Avaliar o
quanto constituem forgas e fraquezas, reais e potenciais, a luz das
caracteristicas da estratégia.

4. Apurar os indicadores de desempenho da Alcatel-Lucent nos dois

cendrios: antes e apds a adogdo da nova estratégia;
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5. Dadas as caracteristicas de cada estratégia em seu momento pré e pos
The Shift Plan, analisar a sua adequacao (fit) nos dois momentos,
permitindo fazer um comparativo temporal sobre o quanto as duas
estratégias permitem capitalizar forcas e minimizar fraquezas, de modo
a neutralizar as ameacas e explorar as oportunidades.

6. De um modo comparativo temporal, relatar os motivos que levaram a
mudanca estratégica, a luz de sua adequacéo, e, se for o caso, propor
mudangas necessarias no sentido de criar as condigdes favoraveis, de
forma a assegurar uma adequacdo da estratégia a empresa e ao

mercado.
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