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Discussao

Neste capitulo ¢ feita uma comparagdo dos resultados da anélise estratégica
na Otica tradicional com os da analise na otica relacional, com o intuito de revelar
novas contribui¢des e subsidios para a gestdo estratégica da empresa. E feito um
cruzamento das implicacdes estratégicas identificadas por meio dos dois tipos de
analise, de forma a proporcionar respostas a questdo das implicagdes das aliangas
mais significativas, em particular as F&A, para a tomada de decisdo estratégica no

caso da unidade de minério de ferro da CVRD.

Seguindo os passos da metodologia proposta por Macedo-Soares (2002),
este capitulo busca abordar os seguintes pontos:
= Avaliacdo da consisténcia das implicagdes levantadas no 5° passo
com a estratégia da empresa de acordo com o conceito de adequagao
estratégica (6° passo da metodologia)
= Identificacdo de possiveis fontes de inconsisténcias (7° passo)

= Sugestio de melhorias ou alteragdes (8° passo)

No tocante ao 6° Passo da metodologia, cabe ressaltar a importancia de se
assegurar uma adequacdo dinadmica, o que implica consisténcia e adequagdo quase
perfeitas, mas ndo perfeitas (imperfect fit). Paralelamente, deve-se levar em
consideragdao a ocorréncia de implicacdes potenciais, ou seja, forcas e fraquezas,

oportunidades e ameacas.

As Tabelas 24 e 25 mostram um resumo das implicagdes estratégicas mais
significativas para o planejamento estratégico da unidade de minério de ferro da
CVRD, na medida em que compara as implicagdes identificadas na analise
tradicional com as destacadas pela andlise relacional. Enquanto a Tabela 24
apresenta as oportunidades e ameagas no nivel da indistria, caracterizando a
intensidade de sua implicacdo em forte, média e fraca, a Tabela 25 retine a analise
de forgas e fraquezas no nivel da empresa. Vale notar que as forgas/fraquezas e
oportunidades/ameagas potenciais também sdo levadas em consideragdo, tendo em

vista a necessidade de se garantir a adequagdo dinamica. Deve-se lembrar ainda
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que todos os dados pertinentes a analise estratégica tradicional foram obtidos a

partir da pesquisa documental descrita na se¢ao 3.3.1.

Na confrontacdo dos resultados dos dois tipos de andlise, fica evidente a
contribuicdo da otica relacional para a avaliacdo dos processos de aquisicao
realizados pela CVRD na indlstria de minério de ferro. Por meio da analise
relacional, descobre-se que varias ameacas identificadas na andlise tradicional
podem ser atenuadas por oportunidades criadas pela rede, ou entdo reforgadas por
novas ameagas, € vice-versa. A seguir, comentam-se exemplos mostrados na

Tabela 26.
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Uma sentenga contraria aos interesses da
CVRD poderia afetar fortemente as|
operagdes e os resultados da CVRD

na rede e tenha comprovada experiéncial
em F&A possa exercer maior influéncia
sobre os o6rgaos reguladores, na medida
em que possa argumentar que processos
anteriores de F&A ndo prejudicaram a
concorréncia e ndo causaram prejuizos
ao consumidor.

Analise Tradicional (vide Tabela 19) Analise Relacional (vide Tabela 23) Implicagio
Intensidade Intensidade Resultante
1. Ameaca potencial na medida em que| Média 1. Oportunidade real criada pela alta Média Oportunidade
a alta lucratividade e os retornos| densidade de lagos estabelecidas com os Real Média
elevados da industria do minério de ferro| parceiros na industria, ao contribuir|
atraem "novos entrantes" para a formagdo de barreiras de entradaj
a potenciais participantes
1. Ameaga real na formagdo de lagos| Média
via F&A ou compra de participagio)
acionaria de atuais participantes por]
"novos entrantes"
2. Ameaca potencial pelo fechamento| Forte 2. Oportunidade real pelo| Média Oportunidade
de siderurgicas na Europa em fungao de| estabelecimento de fortes lagos com Real Média
uma maior pressdo ambiental. Como a| grandes clientes, duradouros e baseados
Europa ¢ o principal mercado da CVRD, em confianga mutua. A bem sucedida
observam-se riscos quanto a queda das| experiéncia da CVRD em aliangas/joint
vendas de minério para esta regido. ventures facilitara a busca de parceiros
para investir em novos projetos|
siderirgicos no Brasil, os quais
compensardo o fechamento dos altos-
fornos na Europa e garantirdo uma
demanda cativa para a CVRD.
3. Oportunidade real pela consolidagao| Forte 3. Ameaca potencial pelo] Fraca Oportunidade
da oferta dos fornecedores de minério ao| fortalecimento dos grupos siderurgicos Potencial
aumentar seu poder de negociacao frente] mediante o estabelecimento de diversas Fraca
a seus clientes siderurgicos aliancas entre empresas e grupos, que
extrapolam as fronteiras dos paises e
facilitam uma maior coordena¢do do
mercado.
4. Ameaca potencial pela consolidagaol Forte 4. Oportunidade real pelo] Média Oportunidade
da industria siderurgica mediante a| estabelecimento de alguns lagos da Real Média
formagao de grandes blocos estratégicos| CVRD com membros dos grupos e
de ambito global, uma vez que tende a| blocos que servem de "porta de entrada"
organizar a demanda de forma mais| para verdadeiras aliangas e
coordenada, aumentando o poder de| relacionamentos mais abrangentes
barganha das siderurgicas junto aos|
produtores de minério
5. Ameaca real pelo fato da CVRD Forte 5. Ameaca potencial pela possibilidade| Média Ameaca
estar envolvida em 14 processos perante de que uma empresa que possua alta Potencial
as autoridades antitruste brasileiras. densidade, ocupe uma posigdo central Média

Tabela 26 - Confronto de implicacdes estratégicas analise tradicional versus relacional,

focando em F&A - oportunidades e ameacgas

Conforme pode ser visto no item (1), onde a implicagdo resultante foi

considerada uma oportunidade real média, a ameaga de novos entrantes na

industria do minério de ferro (e.g. grandes mineradoras como a Anglo American)

pode ser atenuada pelo estabelecimento de lagos com os demais participantes da

industria, como por exemplo, pela aquisi¢do de concorrentes [Socoimex, Samitri,
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Samarco (50%), Ferteco, GIIC (50%) e CAEMI] os quais eram potenciais alvos de
outras empresas. Estas aquisi¢des levaram a consolidagdo da CVRD no mercado
brasileiro, bloqueando a penetragdo dos concorrentes e de "novos entrantes". Por
outro lado, essa ameaga também pode ser refor¢ada quando os novos entrantes
estabelecem aliangas com participantes ja existentes, por exemplo, a introdugdo da
Anglo American no negocio de minério de ferro mediante a compra de
participagdo no capital da Kumba Resources, produtor de minério na Africa do

Sul.

Embora o item (2) ndo se refira especificamente as F&A, ele apresenta uma
nova tendéncia na indistria siderurgica, a qual ndo havia sido abordada por
Tauhata (2002). Trata-se de uma ameaca potencial, decorrente do provavel
fechamento de altos-fornos na Europa em funcdo de um maior rigor da
regulamentagdo ambiental, como conseqiiéncia do Protocolo de Kyoto. Todavia,
esta ameacga ¢ atenuada por uma oportunidade, a de formar parcerias com clientes
para a constru¢ao de novos projetos siderurgicos no Brasil, cuja capacidade de
produgdo compensaria o fechamento dos fornos europeus. Um exemplo deste tipo
de iniciativa seria a assinatura de um memorando de entendimentos entre a CVRD
e a siderurgica alemd Thyssen Krupp Stahl para a constru¢gdo de uma usina
integrada de placas no Rio de Janeiro, a qual devera entrar em operagdo em 2008
com uma capacidade anual de 4,4 milhdes de toneladas. Neste caso, a implicagdo

resultante foi considerada uma oportunidade real média.

Por sua vez, o item (3) apresenta uma oportunidade inibida por ameaca. A
oportunidade provocada pela onda de F&A na industria de minério de ferro pode
ser neutralizada pela ameaca que representa o status desfavoravel dos parceiros
(que s@o ao mesmo tempo clientes), marcado por uma situacdo competitiva e
financeira mais vulneravel, o que pode influenciar negativamente a lucratividade
da industria do minério de ferro. Apesar desta ameaga, a implicagdo resultante se

mantém como oportunidade.

A industria do minério tem outra ameaga importante, derivada dos recentes
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processos de F&A na industria siderurgica, com a formacao de grandes grupos
(e.g. Arcelor, Mittal Steel), resultando no aumento do poder de barganha relativo
dos clientes. Esta ameaca pode ser minimizada pela oportunidade de estabelecer
lagos fortes entre os participantes, tais como aquisicdes, ou lacos diretos e
indiretos com membros dos blocos que podem servir de "porta de entrada" para
um relacionamento mais abrangente (e.g. estabelecimento de novos projetos
sidertirgicos no Brasil, como o recentemente divulgado entre CVRD e Thyseen
Krupp). Como resultado, o confronto altera a natureza da implicagdo: de ameaca

torna-se uma oportunidade.

No item (5) apresenta-se um exemplo de ameacga que pode ser minimizada a
partir do papel que a CVRD ocupa em sua ego-rede. Na medida em que a CVRD
obteve éxito em suas aquisi¢des iniciais ¢ ndao modificou os padrdes de
concorréncia do mercado onde atua, ela poderia influenciar as autoridades
antitruste no sentido de proverem uma sentenga mais favoravel aos seus interesses.

Nesse caso, a ameaga real passaria a ser uma ameaga potencial média.

A comparacao das forgas e fraquezas nos modelos tradicional e relacional
identificou quatro principais pontos de confrontagdo, relacionados aos sistemas de
desempenho, sistemas gerenciais, recursos € competéncias e equipes, conforme se

observa na Tabela 27 a seguir:
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Analise Tradicional (Tabela 21)

Analise Relacional (Tabela 24)

1. Sistemas de Desempenho

For¢a real pela constante preocupagdo com o
aprimoramento dos sistemas de medi¢do de desempenho|
e pela implantagio do sistema de gestdo (GVA),
facilitando a medi¢do de desempenho integrada aos

Fraqueza real pela auséncia de indicadores para medir
diretamente o quanto as F&A contribuem para seu
desempenho global, ao levar a alocagdo de recursos de
forma ndo otimizada e a perda de oportunidades|

demais processos da organizagio. proporcionadas pela rede.

2. Sistemas Gerenciais
Forca potencial em funcdo da implementagio de|Fraqueza potencial porque os processos de
diversas iniciativas tais como Modelo de Gestdo GVA e|gerenciamento das aquisi¢des e de gestdo de mudangas|
sistema integrado ERP, os quais contribuem para o[{da CVRD ainda ndo estdo desenvolvidos, sendo que
desenvolvimento de uma organizagdo mais 4gil e|poderiam proporcionar uma maior garantia de que as
integrada. F&A estio sendo conduzidas conforme desejado,
visando atingir seus objetivos.

3. Recursos e Competéncias
Forca real pelo fato de que a CVRD possui recursos|For¢a real na medida em que as aquisicoes realizadas
humanos, financeiros e fisicos altamente desenvolvidos|pela CVRD lhe proporcionaram recursos valiosos,
e adequados a sua estratégia, favorecendo a sustentacdo[contribuindo  para a  manutencdo de  sua
de sua vantagem competitiva. competitividade e lideranga no mercado mundial de
minério de ferro.

4. Equipes
Fraqueza real, em fungdo do intercAmbio|For¢a potencial, uma vez que o encontro de duas
multifuncional limitado e baixo grau de empowerment . |culturas diferentes em uma F&A pode ser produtivo, naj
medida em que seja possivel aprender com as
diferencas, gerir a diversidade e aprimorar o

intercimbio multifuncional.

Tabela 27 - Confronto de implicagbes estratégicas analise tradicional versus relacional —

forcas e fraquezas

O item (1) apresenta uma forca real atenuada por uma fraqueza potencial,
ambas relativas ao sistema de desempenho. Embora a CVRD possua sistemas de
desempenho bem desenvolvidos e sua participagdo em aquisi¢cdes seja um
componente fundamental de sua estratégia, a andlise relacional mostra que a
CVRD nao possui indicadores para medir o quanto as aquisi¢des contribuem para
seu desempenho global. Esta fraqueza pode se tornar tanto mais importante quanto

maior for a participagdo da CVRD em novos processos de aquisi¢ao.

No tocante ao item (2), a for¢a potencial revelada pela anélise tradicional
tem como contra-partida uma fraqueza potencial pelo fato dos sistemas de gestao
das F&A e de mudancas ainda estarem em desenvolvimento. Desta forma, pode-se
ndo maximizar o retorno extraido das aquisicdes em funcdo da natureza dinamica
do cenario competitivo. Portanto, torna-se indispensavel o desenvolvimento de

habilidades gerenciais que permitam conduzir tais sistemas, levando-se em
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consideragao as complexidades resultantes da ampla diversidade de interesses,
culturas, estratégicas e estilos gerenciais dos vdarios parceiros envolvidos.
Recomenda-se ainda promover mudangas na cultura da empresa, promovendo uma

maior flexibilidade na organizagao.

Com relagdo ao item (3), as forgas reais identificadas na analise tradicional -
pela qualidade e quantidade de seus recursos fisicos, financeiros e humanos - sdo
ainda mais reforcadas pelas forgas trazidas pelas aquisi¢des. Tais aquisi¢des
podem proporcionar recursos valiosos, principalmente reservas de alto teor de
minério de ferro, ganhos de sinergia, informagdes sobre mercados, os quais

poderdo levar a um ganho de market share.

Por fim, o item (4) apresenta uma fraqueza real que pode ser atenuada por
uma forga potencial oriunda da ego-rede. Enquanto que, sob a otica tradicional, a
CVRD apresenta um intercambio multifuncional limitado assim como ndo
proporciona um alto grau de empowerment para suas equipes, tal empresa podera
aprender novas ferramentas de gestdo a medida em que venha a interagir com os
recursos humanos da empresa adquirida. Se por um lado existe o risco de que
choques culturais atrapalhem o processo de integracdo das duas empresas, por
outro, ha uma possibilidade real de que a empresa adquirente venha a incorporar
algumas praticas da empresa adquirida, o que lhe permitird melhorar o

relacionamento entre os colaboradores.

A seguir sera apresentado o 7° e penultimo passo da metodologia de

Macedo-Soares (2002).

O passo seguinte na metodologia de Macedo-Soares (2002) consiste em
identificar fontes de inconsisténcias, se houver, as quais podem ter origem na falta
de recursos essenciais para a empresa ou de fatores aparentemente irrelevantes
para o cendrio presente, mas que serao criticos para a manuten¢ao de uma
vantagem competitiva no futuro. Neste Gltimo caso, ao invés de ser interpretada

como uma fraqueza, uma inconsisténcia pode ser considerada como uma forca
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potencial, na medida em que colabora para uma adequacdo e consisténcia quase

perfeitas na busca de uma adequag¢do dinamica.

No caso da unidade de minério de ferro da CVRD, a unica fraqueza real
identificada foi a falta de indicadores sobre a contribuicdo das aquisi¢des

realizadas mediante a aplicagdo de um sistema de medi¢do de desempenho global.

O proximo e ultimo passo da metodologia de Macedo-Soares (2002) visa
sugerir propostas para melhorar as chances de adequacdo dinamica da empresa,
caso haja incongruéncias. Entretanto, pode-se concluir que este ndo ¢ o caso da

unidade de minério de ferro da CVRD.

A partir da analise realizada, a estratégia da CVRD foi considerada adequada
frente as implicagdes estratégicas do macroambiente, de seus recursos e condigdes
organizacionais, bem como da configuracdo de sua ego-rede. Logo, ndo sdo
necessarios ajustes ou a adog¢do de uma nova estratégia, tendo em vista seus
objetivos de criagdo de valor para o acionista ¢ a sustentacdo de seu desempenho

superior.

Entretanto, a pesquisa apontou a necessidade de reforgar o gerenciamento
das F&A, quer no sentido de adotar indicadores para medir o quanto as aquisi¢des
realizadas contribuem para o desempenho global da empresa, quer no tocante a
formaliza¢do, desenvolvimento e implementacdo de processos de garantia de

alinhamento das aquisi¢cdes com a estratégia do negocio.

A realizagdo desta pesquisa permitiu revelar aspectos relacionais
significativos para o planejamento estratégico da CVRD. Paralelamente, conclui-
se que ¢ fundamental complementar e confrontar os resultados obtidos pela anélise

relacional com os da tradicional, no nivel da empresa ou da industria.

A seguir serdo apresentadas algumas implica¢des para a tomada de decisdo

estratégica da CVRD:
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(1) a participacdo da empresa em aquisi¢des deve ser vista de um modo
integrado, no contexto da industria, dos fatores macro-ambientais, da rede de valor
da empresa, e dos recursos/competéncias ou condi¢cdes organizacionais da

empresa,

(i) as aquisicdes realizadas, enquanto modalidades de aliancas e redes,
devem ser mapeadas com mais detalhes, no sentido de identificar os atores, e
exploradas sistematicamente, visando aumentar o capital social e informacional
capturado pela CVRD, alavancando-se por meio dos lagos diretos e indiretos com

seus parceiros e outros atores de sua arena competitiva,

(ii1) ainda que, a principio, se configurem como relagdes de natureza
oportunista, o estabelecimento de aquisicdes pode contribuir para um
comportamento mais colaborativo no relacionamento com seus competidores,
visando atenuar a ameaga de acirramento da competicdo. O levantamento feito
com os executivos da CVRD e das empresas por ela adquiridas oferece suporte
para esta implicagdo, na medida em que, para 50% dos respondentes, as aquisi¢des

realizadas pela CVRD tiveram uma natureza colaborativa;

(iv) dado que as aliangas como complementares ainda ndo sdo significativas,
¢ recomendavel identificar aqueles que possam ser bons parceiros de eventuais
aquisic¢des, cruzando com recursos/competéncias de que a CVRD ainda necessite

para satisfazer seus clientes de forma mais plena;

(v) ao mesmo tempo, deve-se aprofundar o conhecimento acerca das
implicacdes estratégicas das redes de relacionamento na industria siderurgica,
levando-se em consideracgdo os processos de F&A pelo recentemente ocorridos, de

modo a sustentar sua vantagem competitiva neste novo cenario;

(vi) tendo em vista a importancia das agéncias reguladoras da concorréncia
ou antitruste, como ¢ o caso do CADE no Brasil, e tendo em vista o potencial

impacto de uma eventual reprovacdo de qualquer uma das aquisi¢cdes realizadas
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pela CVRD, recomenda-se fortemente realizar um acompanhamento continuo das
sentencas declaradas por estas agéncias em outros processos de F&A. O
acompanhamento destas decisdes poderd se tornar uma oportunidade para a
CVRD, na medida que ela se antecipa a possiveis sangdes ou mesmo venha a

requerer vantagens com base em jurisprudéncias que lhe sejam favoraveis;

(vil) deve-se difundir o conhecimento acerca de incentivos tributarios
referentes a processos de aquisi¢do. O levantamento realizado com os executivos
mostrou que 73% dos respondentes desconhecem a existéncia de ganhos
tributarios durante as aquisi¢des realizadas pela CVRD. Embora exista um
departamento responsdvel pela andlise das implicagdes tributarias da CVRD
(Departamento de Controladoria), pode-se assumir que certas informagdes

estratégicas ndo estdo sendo compartilhadas pelos tomadores de decisdo.

Destaca-se que embora tenham sido necessérias adaptacdes para viabilizar a
aplicacao do ferramental a empresa escolhida para tanto, por exemplo, nem todos
os construtos e tipos de atores-parceiros puderam ser considerados, criando
algumas limitagcdes, em termos de poder generalizar os resultados, tipicas de
estudos de caso, estas ndo invalidaram a pesquisa. Por sua vez, esta pesquisa
conseguiu atingir um importante objetivo: evidenciar que a perspectiva relacional
agrega valor com novos insights valiosos para a tomada de decisdo estratégica por
meio da aplicagdo de um ferramental genérico para a avaliacdo da adequagdo
estratégica de empresas que passaram por processos de F&A. Desta forma, esta
pesquisa agregou novos subsidios ao trabalho realizado por Tauhata (2002) acerca
das aliancas e redes de relacionamento, bem como trouxe novos construtos para a
pesquisa maior de Macedo-Soares sobre gestdo estratégica de empresas. Vale
ressaltar que os subsidios obtidos sob a otica relacional ndo podem ser

contemplados por meio de analises estratégicas tradicionais.

Os resultados sugerem que a estratégia de orientagao ao cliente da CVRD e
diferenciagdo por qualidade e suporte ¢ consistente com as implicagdes

estratégicas, ndo apenas dos fatores macro-ambientais, mas também das aliangas e
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mais especificamente das aquisi¢des, por explorar as oportunidades e minimizar as

ameagas constituidas pelas redes no nivel da industria.

Apesar das vantagens decorrentes da metodologia utilizada, foi possivel
levantar algumas possiveis fontes de inconsisténcias na unidade de minério de
ferro da CVRD. Estas inconsisténcias dizem respeito a insuficiéncia de condig¢des
essenciais da empresa quanto ao gerenciamento das aquisi¢des realizadas,

associada a falta de medi¢do da contribui¢do das aquisi¢cdes ao seu desempenho.

Outra limitagdo observada decorre da caréncia de processos formais para
garantia do alinhamento estratégico das aquisi¢des, uma vez que os mesmos ainda
ndo estdo completamente desenvolvidos, assim como a falta de processos focados
na gestdo de mudangas. Ou seja, apesar da adogdo de uma postura ativa pela
CVRD quanto ao estabelecimento de aquisigdes, o impacto relacional das F&A
ainda ndo ¢ considerado de forma sistematica para a implementacdo de sua

estratégia de orientacdo ao cliente.

Um aspecto importante que deve ser destacado ¢ o fato de que embora a
amostra tenha sido calculada de forma a representar cada diretoria, o carater
voluntario do ato de responder ao questiondrio resultou numa amostra concentrada
em respondentes de uma determinada area — o Departamento Comercial - o que
poderia levar ao fato da amostra niao representar adequadamente a populagao e
introduzir algum tipo de viés nos resultados. No entanto, isto contribuiu para
reforcar a representatividade dos resultados obtidos dado que a estratégia de
orientacdo ao cliente torna o Departamento Comercial o lider natural da gestdo
estratégica da area do minério de ferro no contexto atual. Além disso, as respostas
revelaram uma coeréncia grande com os dados levantados, tornando mais provavel

a hipotese de homogeneidade da populagdo quanto a percepgao.

No tocante a implementacdo de um sistema para monitoramento das
aquisicoes e com base nas pesquisas de Macedo-Soares & Ratton (1999),

recomenda-se considerar indicadores, ndo somente financeiros e operacionais, mas
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também de inovagado ¢ satisfacdo do cliente e dos outros stakeholders, tanto no
sistema global, quanto no de avaliagdo e recompensa das pessoas na empresa
envolvidas nos processos de aquisicdo. A tomada de decisdo estratégica a esse
respeito ndo deverd encontrar resisténcias, pois o levantamento expressou uma
clara concordancia dos executivos: para 84% dos respondentes, uma ferramenta
pratica para analise e monitoramento das aquisi¢des poderia contribuir para sua

gestdo de modo integrado com o plano estratégico da empresa.

O estudo de caso atingiu seu objetivo e serviu como teste-piloto da aplicacao
de um ferramental de andlise especifico para F&A, tendo como base o modelo
SNA de Macedo-Soares (2002), bem como a pesquisa realizada por Tauhata
(2002) e como contribuicdo nova, os construtos e indicadores identificados e
levantados por meio desta pesquisa. A seguir, fazem-se algumas consideragdes

finais com recomendacdes para futuras pesquisas.
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