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Conclusao

O objetivo deste estudo foi o de propor e testar um modelo teérico capaz
de descrever o coalinhamento entre as estratégias competitivas e colaborativas,
sua reagdo conjunta aos impactos do ambiente e seus efeitos sobre o
desempenho de empresas (p.6). A avaliagdo dos critérios empregados para
cumprir as etapas e como influenciaram no alcance de seu objetivo central
compdem o conteudo deste capitulo, cuja estrutura acompanhara a sequéncia
dos capitulos anteriores. Ao final, abre-se espago para algumas consideragdes

sobre a propria esséncia das pesquisas em Estratégia.

Construgdo do modelo estrutural

Como o modelo estrutural foi concebido como premissa do proprio estudo,
em sua construcao a preocupagao central foi a de localiza-lo dentre as correntes
epistemoldégicas existentes, justificando a escolha daquela que o suporta. Nessa
fase, as contribuicdes tedricas inovadoras da pesquisa foram a inser¢cao das
estratégias colaborativas a plataforma SCP, o calculo de seu coalinhamento com
as estratégias competitivas e o aproveitamento, de forma acessoéria, de recursos
organizacionais, estes, teoricamente ndo contemplados por essa corrente (por
inspiragao em Hunt, 2000). Com isso, 0 modelo contemplou, em maior ou menor

intensidade, os quatro componentes da Estratégia.

Num segundo nivel, a intengéo foi a de se ater aos problemas da teoria
que embasa cada um dos construtos, com destaque para a grande deficiéncia
tedrica envolvendo o coalinhamento, lacuna que foge ao estudo resolver e que
demandou habilidades estatisticas especificas para que o teste do modelo
pudesse ser implementado. Outra lacuna tedrica relevante é a falta de sistemas,
padrées ou modelos que ndo sé ajudem na escolha das formas de colaboragao
adequadas como em sua relagdo com as estratégias competitivas. Para
completar, o emprego de uma variedade interminavel de dimensdes competitivas
e de desempenho, sem qualquer padrdao norteador, também sao problemas

tedricos que dificultaram a escolha segura de dimensdes.
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Como a busca por trabalhos envolvendo o mercado segurador resultou
incipiente, teria sido menos arriscado aproveitar as dimensdes empregadas em
alguns raros estudos em Estratégia envolvendo o mercado financeiro.
Entretanto, nada mais seria do que uma aplicacdo brasileira de estudos
estrangeiros, contrariando frontalmente a idéia de se ter um trabalho original e

genuinamente brasileiro.

Construgdo do modelo completo

Diante da inseguranca de se definirem as dimensdes dos construtos,
optou-se por solicitar a pessoas especializadas na industria seguradora -
escolhida para teste - que as elegessem segundo uma lista previamente
elaborada, para que se pudesse, enfim, construir 0 modelo completo. Embora a
lista ndo tenha a pretenséo de cobrir toda a teoria, € muitissimo provavel que ela
tenha esgotado a realidade pratica de até entdo. Adicionalmente, tomou-se o
cuidado de nao se escolherem especialistas que pudessem vir a atuar como

respondentes dos questionarios.

Apdés a  hierarquizacdo das importdncias das dimensbdes pelos
especialistas, a escolha das variaveis finais de cada um dos construtos passou a
obedecer a critério subjetivo de avaliagdo e tanto mais rigoroso quanto maior o
numero de alternativas para o construto - caso das Estratégias Competitivas e
do Desempenho. Essa fase tratou da reducgéo tedrica do nimero de dimensoes,
unificando aquelas que, entendeu-se, poderiam ser aglutinadas para confecgao
do questionario destinado a coletar os indicadores do modelo. Com o modelo
completado, restou apenas desenvolver as hipoteses que o validariam.
Desnecessario dizer que outras formas de hierarquizacdo e redugdo teriam

levado a um modelo completo diferente do aqui proposto.

O critério de selecdo de variaveis ouvindo especialistas do mercado é
democratico e ajudou a superar temporariamente a questdo da lacuna tedrica.
Por outro lado, além de trabalhoso, gerou consequéncias inesperadas para os
resultados do estudo. Embora somente um questionario tenha sido aplicado a
todas as seguradoras, foi solicitado aos especialistas que hierarquizassem as

dimensdes levando em consideracdo as seguradoras que atuam com ramos
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nao-vida. A premissa era que, porque 0s outros ramos sado mais
regulamentados, impondo as seguradoras uma atuagao estratégica mais restrita,
seria desinteressante para o caminhar da teoria restringir a analise a esse
segmento. A idéia seria, entdo, a de testar duas versées do mesmo modelo, um,
incluindo as seguradoras nao-vida e o outro, com as seguradoras das outras
modalidades. Como o nimero de casos ndo permitiu essa distingdo, restou a

alternativa de arriscar uma explicagdo unicamente subjetiva.

Contrariamente ao esperado, constatou-se que, das cinco seguradoras que
compdem o cluster de melhor desempenho, quatro atuam nos ramos diferentes
de nao-vida. As explicacbes estruturais - sem a utilizagdo das realidades
especificas dessas seguradoras - para esse resultado podem estar em duas
fases da pesquisa. Inicialmente, os especialistas ndo reconhecem diferengas de
gestdo no dia-a-dia do mercado ou, de fato, ndo existem. A outra possibilidade é
a de que os gestores ndo tenham podido separar, ndo reconhegam ou mesmo
nao haja diferengas entre as empresas de seus grupos, ja que 36 das 56

respostas vieram de grupos.

A conclusdo mais cruel é a de que os seguros de vida, saude e previdéncia
privada no Brasil, independentemente de falhas em suas gestdes ou da
sofisticagdo estratégica com que os outros ramos possam ter sido geridos, no
periodo analisado, estiveram destinados a apresentar melhores desempenhos,
em virtude da cadtica estrutura previdenciaria e de saude provida

sucessivamente pelos governos brasileiros.

De fato, a interferéncia do nivel de regulamentacdo da industria para o
lucro das seguradoras foi vista como menos benéfica pelas seguradoras nao-
vida do que pelas outras, embora com diferenca quase desprezivel (Apéndice 3,
pergunta 19). Entretanto se 0 nimero de respondentes entre os dois segmentos
fosse maior e mais equilibrado, muito provavelmente se confirmaria que a
regulamentagdo do mercado segurador, embora vivendo seus estertores, mas
com alguns segmentos cada vez mais alavancados pela auséncia da

concorréncia governamental, ainda sustenta as empresas.

Ou seja, nos ramos em que as atitudes estratégicas sao indispensaveis,
fica mais dificil andar sozinho, o que nos reporta a propria origem do modelo

SCP (p.2). Alias, sob outro enfoque, a realidade que o mercado segurador
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brasileiro ainda depende da regulamentacdo ou se acostumou a ela para
suplantar suas deficiéncias na aplicagdo do Marketing ja havia sido afirmada e
reafirmada em Costa e Silva (1996, 2003). Pior, como seus beneficios séo
negados peremptoriamente, provavelmente as médias das respostas teriam

sido superiores as encontradas.

Quanto ao critério de escolha das dimensdes pelos especialistas, sugere-
se que seja inserido um segundo filtro. Apds o levantamento das mais votadas,
volta-se a um segundo grupo de especialistas para que este faga uma nova
eleicdo com base na nova lista. O ideal € que esta nova selecao seja solicitada
depois de conhecido o tamanho da amostra a ser abordada na pesquisa de
campo, para que so se escolha o numero desejado de variaveis (Williams et al,
2003; Shook et al, 2004). Essa forma também ajuda a evitar reducdes tedricas

muito subjetivas.

Operacionalizagdo do modelo

A definigao dos indicadores, indispensavel a operacionalizagdo do modelo,
foi realizada por meio de questionario estruturado, enviado ao mercado
segurador. Uma das razdes da escolha desse mercado para teste foi a de
atender ao complexo conceito de industria, ja que sua maturidade, estabilidade
e, sobretudo, pequeno niumero de empresas habitantes, facilitariam o acesso as
informacdes de todas elas. O bom acompanhamento da industria por parte do
governo permitiu, ainda, obter dados padronizados dos balangos. Outro ponto,
em principio indesejado, mas que se mostrou Util ao conceito de industria, foi a
nado participagdo dos dois maiores grupos seguradores, resultando numa

composigao equilibrada das seguradoras respondentes.

Por outro lado, o pequeno universo de empresas, somado a dificuldade
inerente de acesso a gerentes de topo, redundou num pequeno numero de
respostas, embora com nenhuma resposta invalidada e muito boa
representatividade. As conseqtliéncias foram sentidas durante o teste do modelo,
demandando a tomada de decisbes dificeis em todas as suas etapas. E a mais
radical foi a exclusdo dos dois indices combinados, a despeito de se entender
que sao os indicadores de desempenho mais adequados. Entretanto, como eles

nao estavam disponiveis para 44,6% das respostas, substitui-los, ndo
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importando sob qual critério, seria enviesar sobremodo a matriz de dados para

teste do modelo.

Como o objetivo desta etapa é obter o maior nUmero possivel de respostas
a um questionario complexo, de respondentes especificos e de dificil acesso,
sugere-se, na abertura da pesquisa de campo, tentar marcar entrevista com os
respondentes relevantes para a composicdo da matriz de dados, enviando
imediatamente o questionario. Posteriormente, cancelam-se as entrevistas
desnecessarias. O trabalho de acompanhamento foi feito insistentemente por
telefone e e.mail, porque se pensou que a presenca do pesquisador poderia

influenciar as respostas, mas esse entendimento pode ser reavaliado.

Teste do modelo

A consideracdo central relativa ao resultado do teste do modelo diz
respeito a confirmacgao ou rejeicdo das hipoteses que definem suas relagdes,
consequéncia do nivel de adequacdo das variaveis eleitas a realidade do
mercado segurador. As consideragdes parciais foram feitas no capitulo anterior,
a medida que se cumpriam as etapas para teste do modelo, e se ativeram,

necessariamente, a decisoes de ordem estatistica.

A hipoétese central do estudo foi confirmada, dado que se obtiveram trés
alternativas do modelo com elevados ajustes. Ou seja, pode-se afirmar que as
diferengas entre os conjuntos de decisbes envolvendo estratégias competitivas e
colaborativas em relacdo a um padrédo de desempenho superior determinam o
nivel de hostilidade do ambiente e conseqlientemente o desempenho das

empresas.

O Conjunto 1 de hipéteses também foi confirmado, ao se demonstrar que
as decisbes de estrategias competitivas e colaborativas de uma empresa
relacionadas aos conjuntos de desempenho superior definem o coalinhamento
estratégico da empresa, conforme coalinhamento calculado no item 5.2,
corroborando a escolha da técnica proposta por Venkatraman e Prescott em
1990 (item 2.4.1).
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Isso significa dizer que existe um conjunto de estratégias competitivas
praticado pelas empresas que esta associado a desempenho superior e é
representado por sua imagem, gestdo financeira, condigbes de pagamento,
somente pelos produtos ou servicos mais rentaveis, resposta rapida a clientes,
produtividade dos empregados, tecnologia de informagdo, cddigo de conduta,
comunicagao informal dos times de trabalho e pelo treinamento e educacao dos

empregados e....

. € que existe um conjunto de estratégias colaborativas praticado pelas
empresas que esta associado a desempenho superior e que é representado pelo
desenvolvimento de conhecimento sobre experiéncia regulatoria ou de mercado
com outras seguradoras; conhecimento para geragdo de know-how, talento
gerencial ou novas competéncias com outras seguradoras; redugdo do risco
corporativo partilhando elevados investimentos com outras seguradoras; acesso
a novos clientes em colaboragdo com bancos; acesso a hovos mercados em
colaboragcdo com corretores; acesso a fatores de produgdo de baixo custo em
colaboragdo com fornecedores; e pelo desenvolvimento de novas tecnologias de
produtos ou processos em colaboragdo com universidades ou organizagbes de

pesquisa sem fim lucrativo.

As influéncias dos conjuntos de competitivas e colaborativas no calculo do
coalinhamento mostraram importante equilibrio entre ambas, dado que
responderam por 42% e 35%, respectivamente, do resultado, embora em
patamares apenas aceitaveis. A semelhanca da importancia entre competicéo e
colaboragao nao s6 era desejada como faz sentido para a industria, dado que as
seguradoras operam em bases estratégicas bastante similares, buscando, em

sua maioria, competir horizontalmente e colaborar verticalmente.

Dentre as atitudes competitivas, as empresas que investiram em tecnologia
e codigo de conduta tenderam a sentir o ambiente de forma mais favoravel,
fazendo, jus, portanto, a melhor desempenho. Quanto as colaboragbes, as
empresas que se preocuparam em partilhar o risco corporativo, desenvolver
conjuntamente a tecnologia e acessar novos clientes por meio de bancos, da

mesma forma, tiraram melhor proveito do ambiente (Quadros 5.5 e 5.12).

Ja os Conjuntos 2 e 3, foram apenas parcialmente aceitos, dado que a

alternativa com melhor ajuste ndo proveio do modelo original. Para isso, pelas
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razbes expostas no capitulo anterior, foi necessario suprimir as variaveis de
ambiente que correspondiam a semelhanga entre os produtos das seguradoras,
a implementagao do lucro como objetivo mais importante, a intensidade com que
os clientes trocam de seguradora e ao crescimento real do mercado consumidor.
Da mesma forma, suprimiu-se a variavel de desempenho que mede o indice de

sinistralidade das seguradoras.

O ambiente ficou, entdo, representado pelo beneficio da regulamentagao
para o lucro e pela possibilidade de estabelecimento de novas seguradoras,
permitindo a aceitacdo das hipéteses C22 e C25, o que significa dizer que as
seguradoras com maior coalinhamento entre suas estratégias competitivas e
colaborativas tiram melhor partido do beneficio da requlamentag¢ao para o lucro e

convivem melhor com as novas seguradoras.

Especificamente para o0 modelo, o ideal seria que se confirmassem as seis
variaveis inicialmente propostas. Por outro lado, a regulamentagcédo e a entrada
de novas seguradoras como variaveis mais representativas dessa industria sao
um resultado que faz justica a realidade. A regulamentacao esta de tal forma
enraizada na leitura dessa industria que ja foi motivo de analise antes mesmo do
teste do modelo. Ja a entrada de novas seguradoras € fator determinante para
qualquer industria habitada por numero limitado e conhecido de concorrentes de
razoavel porte. De fato, uma busca aos resultados especificos de cada pergunta
(Apéndice 3) mostra que as outras quatro variaveis apresentaram forga média
igual ou maior do que o ponto médio, revelando que os respondentes as
consideram atributos de maior disputa entre as seguradoras, dificultando o

ambiente e prejudicando o desempenho.

Teoricamente, esse resultado agrada muito, porque essas duas variaveis,
da forma como foram retiradas, se originaram nos trabalhos de Dyer e Singh
(1998) e Davies e Walters (2004), autores que privilegiam os recursos
organizacionais. Por outro lado, sabe-se que a origem dos conceitos de controle
governamental da rivalidade e novos entrantes esta em Porter (1980), permitindo

inferir que o tempo vem aproximando as duas correntes.

Quanto ao desempenho, ficou representado pela percentagem média anual
de clientes que renovam seguro, permitindo a aceitagao da hipotese C31. Isso

significa dizer que as seguradoras que tiram melhor partido das diferentes
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dimensées do ambiente competitivo apresentam maior percentagem média

anual de clientes que renovam seguro.

Embora manter clientes seja sinbnimo de bom desempenho em qualquer
industria, a expressiva significancia da renovagdo de apodlices, superando
sobremodo as informagbes objetivas de montante de prémio, causa
preocupacgao sobre a fidedignidade das respostas a esta pergunta. Por outro
lado, como a matriz de dados contempla informagdes objetivas de trés anos e as
empresas respondentes operam ha mais de cinco anos, € preciso dar crédito ao

resultado.

Quanto aos dados objetivos de desempenho, ndo se conseguiu aplicar
qualquer dos indices relativos a rentabilidade, restando representa-lo -
acessoriamente e com extrema cautela - pelos valores absolutos de prémio e
sinistro, os quais, ndo fosse a homogeneidade dos portes das seguradoras
respondentes, teriam elevado o numero de decisbes criticas a se adotar,
provavelmente, reduzindo ainda mais o numero de casos. Mesmo assim, foi
possivel constatar que a média das sinistralidades médias das cinco
seguradoras de melhor desempenho foi de 0,482, enquanto a média geral foi de
0,6 (Apéndice 3).

Vale a pena aqui revolver a teoria que defende a existéncia de elevada
correlagdo entre mensuradores objetivos e subjetivos, bem como a de que
indicadores subjetivos podem resultar melhores do que os objetivos (p.49-53).
Fica, portanto, a alternativa de se abandonar o conforto de uma base de dados
secundaria confiavel e medir desempenho por meio de impressodes subijetivas, a
luz do que foi feito com a percentagem de renovagao de seguros (Pace e Basso,
2003), unica variavel de desempenho retirada da eleicdo dos especialistas que
foi incluida no questionario. Para que se aproveitem outras dimensdes a partir da
lista ja construida, sugere-se considerar aquelas pontuadas com valor maximo

no somatorio das colunas 1 e 2.

Reconhece-se que padronizacao entre empresas e setores econémicos,
subordinados as normas ditadas por autoridades e praticas contabeis, limitam os
sistemas de mensuragado. A qualidade das projecées de desempenho também é
comprometida pelos indicadores de ocorréncias, ou seja, pela base de dados

que orienta a coleta e a analise dos dados financeiros histéricos.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116553/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0116553/CA

Concluséo 203

Outra questao importante com relagdo ao descasamento entre o real e o
intencional é a de que mesmo quando ha uma unidade estratégica de longo
prazo, os gestores, com frequéncia, perseguem objetivos inconsistentes,
principalmente quando esta em jogo escolher entre lucratividade ou crescimento
e entre desempenho de curto ou longo prazo. Essas questdes, particularmente a
tensdo entre eficiéncia estatica ou dindmica, por serem centrais a pratica da
gestdo estratégica, merecem lugar mais privilegiado no pensamento e na

pesquisa em Estratégia.

Consideragbes

Atualmente, a pesquisa em Estratégia serve a dois propésitos: apresentar
o estagio em que se encontra a teoria e dar conselhos normativos Uteis aos
gestores (Pettigrew et al, 2001). Quanto as atividades centrais do processo de
pesquisa, podem-se ressaltar as questdes de pesquisa e os dados. As questbes
de pesquisa estdo ligadas aos tipos de hipoteses levantadas, enquanto a coleta
de dados precisa se preocupar mais com amostragem, poténcia estatistica e
foco geografico. Essas atividades s&o subsidiadas pela confiabilidade e validade
das medidas dos construtos dos modelos, por problemas importantes
associados com a endogenia desses modelos e com o quanto os modelos s&o

capazes de melhorar a pesquisa empirica.

No que diz respeito as questbes de pesquisa, a contingéncia se tornou
parte integrante da Estratégia, ja que a idéia de ajuste entre estratégia e
estrutura é a caracteristica central dos livros-texto e a influéncia da contingéncia
esta evidente nos modelos mais diversos. Entretanto seu valor tem sido
questionado, ja que muitos de seus aspectos, tanto tedricos quanto
metodolégicos, sdo vagos e ambiguos. Por isso, sua contribuicdo para a
pesquisa em gestdo ainda nao esta clara, e para que a Estratégia avance, a

teoria contingencial também deve avancar (Bergh e Fairbank, 2002).

Em que pesem as dificuldades inerentes a um projeto do porte deste, que,
além de nao serem superficiais, algumas sequer puderam ser integralmente
antecipadas, esta pesquisa certamente testou a teoria. Mesmo nao se atingindo

plenamente os objetivos propostos, espera-se ter produzido novo conjunto de
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boas questdes, consideradas resultados respeitaveis e uteis, especialmente se
permitirem um melhor entendimento do ambiente e ampliarem o padrao teorico

atual.

Sugestdes para a melhoria dos processos de pesquisa em Estratégia que
podem aproveitar os resultados aqui obtidos s&do a geragdo de revisdes
quantitativas que ajudem a avancar o paradigma, o aumento de replicagcbdes da
pesquisa para validagdo dos resultados entre estudos e o uso de medidas
validadas, com énfase na consisténcia de esquemas de medidas, para facilitar a

comparagao entre estudos e a generalizagdo dos achados.

Sabe-se que o entendimento dos fendmenos ligados a Estratégia nao pode
ser alcangado se somente uma perspectiva tedrica, nivel de analise, contexto ou
periodo de tempo for contemplado. E importante que se considerem diferentes
niveis de solugcao e que se utilizem abordagens alternadas entre o especifico e o
amplo. O progresso vem ocorrendo tanto no nivel dos fenbmenos individuais e
micro quanto das pesquisas que utilizam padrbes teodricos e temporais multiplos.
Por outro lado, trabalhos dessa natureza demandam uma agenda de pesquisa
mais rigorosa, que sO pode ser coberta por programas de pesquisa, livros e

periédicos, € ndo por um unico estudo.

Talvez seja o caso de se sugerir que, para que o progresso da pesquisa
em Estratégia se desgarre de suas origens na Economia, Sociologia, Psicologia,
e alcance respeito igual ou superior aos das outras disciplinas de negécios,
desenvolvendo e testando teorias proprias com metodologia sofisticada e
adequada, os peridédicos mais importantes também terdo que assumir sua
parcela de responsabilidade. Se for assim mesmo, € preciso que mudem o
entendimento sobre as praticas de pesquisa de seus programas e,
conseqlentemente, seus padrées de aceitacdo de artigos, ou poderao surgir

novos definidores de padroes.

Finalmente, recorrendo as origens, parece que, na pesquisa em Estratégia,
a batalha da falseabilidade racionalista ou positivista ndo sera ganha, porque
muitos conceitos sdo ndo-observaveis e muitas proposi¢cdes estratégicas sdo
nao-testaveis ou tautoldgicas. Se assim for, ndo parece recomendavel que se
prossiga defendendo as proposigbes como sendo sintéticas e verificaveis.

Entretanto, como as novas abordagens tém contribuido mais para integrar as
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idéias existentes do que para criar novas, somente com a verdadeira mudanca
dos fundamentos epistemoldgicos havera uma ruptura definitiva da estrutura
mecanicista para a orgénica, integrativa, dindmica, processual ou qualquer outra.
Talvez se deva buscar uma justificativa filoséfica como adaptagdo a pesquisa e
pratica da Estratégia, mesmo sendo ela desordenada e complexa; mas que para
que isso ocorra, sera necessario que se reconhega uma nova maneira de

pensar.
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