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RESUMO

Com o atual cenério altamente competitivo e globalizado, organiza¢des de todo o mundo
precisam muitas vezes se reinventar para obter vantagem competitiva perante seus
concorrentes. Com isso em mente, muitos gestores recorrem a gestéo estratégica, uma area do
conhecimento contemporanea que estuda o planejamento estratégico da organizacao, ou seja,
como a organizacdo devera usar seus recursos para alcangar seus objetivos. E no ambito da
disciplina de gestdo estratégica, os gestores dispem de alguns modelos de gestdo estratégica,
como a Analise SWOT, o Balance Scorecard e as Cinco Forcas de Porter. Sendo assim, o
objetivo desta pesquisa é analisar na literatura a evolucdo do conceito de estratégia gerenciais,
nos Gltimos vinte anos, abordando também alguns modelos de gestdo estratégica. Nesta
pesquisa, serdo feitas andlises individuais e cruzadas de artigos publicados em periddicos
internacionais, selecionando os artigos mais relevantes em termos de citacdes e 0s artigos mais
recentes dos autores responsaveis pelas as publicacfes mais citadas nos Ultimos vinte anos
(1998-2017). Com a pesquisa, espera-se contribuir com a literatura salientando os principais
pontos abordados pelos artigos mais citados, bem como explorar lacunas presentes na literatura

sobre o tema.

PALAVRAS-CHAVE: Estratégia. Gestdo Estratégica. Planejamento Estratégico.



ABSTRACT

With today's highly competitive and globalized landscape, organizations around the world often
need to reinvent themselves to gain competitive advantage over their competitors. With this in
mind, many managers turn to strategic management, a field of contemporary knowledge that
studies the strategic planning of the organization, ie how the organization should use its
resources to achieve its objectives. And within the discipline of strategic management,
managers have some strategic management models, such as the SWOT Analysis, the Balance
Scorecard and the Porter’s Five Forces. Thus, the objective of this research is to analyze in the
literature the evolution of the concept of managerial strategy, in the last twenty years, also
addressing some strategic management models. In the research, individual and cross-sectional
analyzes of articles published in international journals will be done, selecting the most relevant
articles in terms of citations and the most recent articles of the authors responsible for the most
cited publications in the last twenty years (1998-2017). With the research, it is hoped to
contribute with the literature highlighting the main points addressed by the most cited articles,

as well as to explore gaps present in the literature on the subject.

KEYWORDS: Strategy. Strategic Management. Strategic Planning.
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1INTRODUCAO

O conceito de estratégia sofreu diversas alteraces ao longo dos anos, porém sua esséncia
nunca mudou. Antes da Primeira Guerra Mundial, o termo estratégia tinha caréater
especificamente militar, sendo relacionado com outras ciéncias, como politica, negdcios ou
mesmo esportes algum tempo depois (FREEDMAN, 2017).

A estratégia pode, entdo, ser definida com um plano. Um guia que explica como se lidar
com um fato, desenvolvido especificamente para lidar com determinada situacéo
(MINTZBERG, 1987).

A partir da década de 1960, observou-se que as empresas deveriam se adaptar ao ambiente
externo e lidar com suas mudancas. Entéo, a partir da década de 1970, as organizacfes passaram
a adotar uma abordagem baseada em pesquisas cientificas que relacionavam a estratégia e seu
desempenho, levando em conta o ambiente em que estavam inseridas e o relacionamento com
outras organizacbes (JASPER et al., 2012; FURRER et al., 2008). Com isso, a gestdo
estratégica ja passava a ganhar espaco entre periddicos internacionais. Mas foi durante a década
de 1980 que a gestdo estratégica ganhou o devido espaco no campo das pesquisas, com a criacao
do Strategic Management Journal, periodico que trata especificamente de gestdo estratégica,
que estuda o comportamento de diferentes empresas (BURGELMAN, 2015).

A gestdo estratégica é uma disciplina contemporanea, que gracas a contribuicdes oriundas
de de diferentes campos de ciéncias sociais, vem se desenvolvendo e adquirindo certa
maturidade, uma vez que atualmente a disciplina possui boa capacidade de analise e um maior
leque de teorias e metodologias (GUERRAS-MARTIN, 2014).

O termo gestdo estratégica pode ser definido como a habilidade do gerenciamento da
empresa de alinhar adequadamente a organizacdo com forgas que impulsionam mudancgas no
ambiente no qual a empresa concorre. Sendo assim, a empresa em questdo precisa precisa
investir em formas de se manter competitiva, maximizando seu valor, criando uma estrutura de
negocios que facilite alocacdo de recursos, que observe oportunidades de mudancas e que
indentifiqgue oportunidades de obter vantagem competitiva em relacdo a concorréncia
(HARRINGTON et al., 2011; OLSEN et al., 2008).

Segundo Teece (2010), a gestdo estratégica visa criar novos modelos de negdcios, ou seja,
novos planos que acompanhem as novas tecnologias e coloquem a organiza¢do em vantagem
competitiva frente as suas concorrentes. Dessa forma, o modelo de negdcios deve ser

competitivo a0 mesmo tempo que deve acompanhar as tecnologias.



11

Observando o atual cenario empresarial que esté cada vez mais globalizado e competitivo,
0 que obriga as organizagdes a buscarem novos modelos de neg6cios para que consigam se
manter competitivas no mercado em que atuam. Neste contexto, organizacdes de pequeno e
médio porte buscam melhorar seu planejamento e a qualidade de seus produtos para
conseguirem sobreviver (SINGH et al., 2008; TEMTIME, 2003).

Sabe-se que a gestdo estratégica estuda a razdo pela qual algumas empresas obtém
sucesso, enquanto outras fracassam, identificando assim os fatores de sucesso. Como o caminho
para tal estudo ndo € tdo claro, cada pesquisador faz uso de uma ferramenta ou ciéncia diferente
(GUERRAS-MARTIN, 2014).

Empresas que se arriscam em inovar, seja em novos produtos ou novos modelos de
negdcios, tendem a ser mais bem-sucedidas na hora de se adaptar a mudancas e desenvolverem
capacidades que possam impactar de maneira positiva sua performance (CHEN at al, 2009;
MONTES et al., 2004). Segundo Singh et al. (2008), uma das principais causas dos fracassos
de empresas é a resisténcia & mudancas, ou seja, a organizacao se nega a mudar sua estratégia,
assumindo riscos, e acaba por ser ultrapassada por organiza¢Ges concorrentes. O que néo
significa necessariamente que uma empresa inovadora tenha certeza de sucesso.

Algumas ferramentas foram desenvolvidas visando dar vantagem competitiva as
empresas, como a analise SWOT, o modelo de cinco forcas de Porter, a cadeia de valor e
Balance Scorecard (também conhecido como BSC) (WUDHIKARN, 2016).

Segundo Ambrosini (2009) as empresas precisam desenvolver capacidades dinamicas
para que possam sobreviver, ou seja, adaptar-se a mudancas do ambiente competitivo,
diferentes tipos de demanda, alterando seus recursos de modo com que seja possivel até mesmo
criar novos mercados, 0 que da uma vantagem competitiva a empresa que pode ou ndo ser
temporéria. Para Singh et al. (2008), as empresas devem priorizar custo, entrega, qualidade e
flexibilidade para que possam se manter competitivas.

Segundo Teece (2007), as capacidades dindmicas sdo muito importantes para a
sobrevivéncia das empresas, e podem ser divididas em trés capacidades: perceber e moldar
oportunidades e ameacas, aproveitar oportunidades e manter a competitividade através de
melhoria, protecdo, ou até mesmo reconfigurar o modelo de negdcios da empresa.

A gestdo estratégica entra, portanto, em como tais empresas buscam maneiras para
sobreviverem no atual cenario extremamente competitivo, em que as empresas precisam se
adaptar rapidamente para mudancas de demanda e tecnoldgicas.

E possivel observar que, na literatura, apos o surgimento do termo “gestdo estratégica”,

0 namero de publicagfes comecou a crescer exponencialmente a partir da década de 1990, tendo
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seu maior crescimento entre 0s anos 2000 e 2005, o que pode ser justificado pelo aumento da
competicdo entre as empresas (SINGH et al., 2008; TEMTIME, 2003), pela globalizagéo, pelo
desenvolvimento de novas tecnologias, diferentes demandas, além da maior popularidade de
periddicos a respeito.

O atual ambiente competitivo em que as organizagfes se encontram obrigam que tais
empresas adotem estratégias competitivas, de modo com que consigam se preparar e obter
sucesso perante tal competicdo. Assim, a pesquisa justifica-se pela importancia de se entender
como as organizacdes sobrevivem e entender seus modelos de gestdo estratégica. Entender
como as empresas obtiveram sucesso no passado € fundamental para entender como obter
sucesso no presente e se preparar para as incertezas do futuro dentro de um ambiente tdo
dindmico como o que tais organizagdes estdo.

Tal aumento da competitividade entre as empresas pode ser observado pelo aumento do
numero de publicacdes na literatura relacionadas ao tema, que teve seu auge de publicacdes no
ano de 2017 com 339 publicagdes, como observa-se na Figura 1.

Figura 1 - Evolucdo do namero de publicacGes referentes a artigos que contém a palavra
strategic management em seus respectivos titulos

Fonte: SCOPUS (2018).

Perante tais argumentos, a questdo de pesquisa que vai nortear o desenvolvimento desta
pesquisa pode ser enunciada da seguinte forma: Quais as tendéncias dos conceitos e abordagens

da estratégia empresarial nos ultimos vinte anos (1998-2017)?

1.1  OBIJETIVO
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O objetivo deste trabalho € analisar na literatura cientifica a evolucéo da teoria da gestéo
estratégica nas ultimas duas décadas (1998-2017), baseado no pensamento dos autores mais
relevantes ao tema, provenientes de seus artigos mais citados, bem como de suas obras mais
recentes relacionadas ao tema, que podem também contribuir para a identificacdo e analise de
gaps na literatura cientifica sobre o conceito de gestdo estratégica.

1.2  DELIMITACAO DA PESQUISA

A pesquisa ndo se delimita a uma regido, segmento, setor ou empresa especifica porque
se trata de um estudo revisdo bibliogréfica, onde serdo analisados diversos pardmetros
bibliograficos a respeito do tema investigado.

1.3 ESTRUTURA DA PESQUISA

A pesquisa sera estruturada em seis capitulos, sendo eles:

e Capitulo 1: Introducdo: Neste capitulo sera introduzido o tema, a evolucédo do
conceito de gestdo estratégica, bem como o objetivo, justificativa delimitacao e
estrutura da pesquisa;

e Capitulo 2: Referencial tedrico: Neste capitulo serdo abordados conceitos mais
aprofundados sobre estratégia, gestdo estratégica e modelos de gestdo estratégica;

e Capitulo 3: Método de pesquisa: Neste capitulo serdo abordados tépicos que
incluem a classificacdo da pesquisa, seu fluxo metodoldgico, no qual serdo
abordadas todas as etapas da pesquisa, presentes no cronograma de execucao;

e Capitulo 4: Resultados: Neste capitulo serdo apresentados e discutidos 0s
resultados da pesquisa obtidos por meio de de uma analise individual e cruzada
dos artigos mais citados e dos artigos mais recentes provenientes dos autores mais
relevantes ao tema;

e Capitulo 5: Conclusao: Neste capitulo serdo apresentados os principais resultados
da pesquisa, suas contribuicdes tedricas e praticas e sugestdes para futuros
estudos;

o Ultima secéo: Referéncias bibliogréficas, onde serdo apresentadas as referéncias

bibliogréaficas consultadas ao longo da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 ESTRATEGIA

O conceito de estratégia, ao longo dos anos, teve vérias interpretacdes. No comeco, por
volta de 1771, a palavra se referia apenas a contextos militares e significava “ciéncia do
general”. Aos poucos a palavra passou a ser mais utilizada por pesquisadores ao redor da Europa
para se referir a um esforco de guerra. Pouco tempo apds o fim da Primeira Guerra Mundial,
passou-se a utilizar o termo estratégia para se referir a outros assuntos (FREEDMAN, 2017).

Apos a segunda Revolugdo Industrial, a estratégia passa a aparecer como uma forma de
se controlar o mercado e também o ambiente competitivo. J& no século XX, Henry Ford
revoluciona o mercado ao implementar a linha de montagem no setor automobilistico,
produzindo grandes quantidades de um mesmo produto com custo reduzido (FERREIRA;
SERRA, 2012).

Com a Segunda Guerra Mundial, a estratégia passa a ser adotada para a gestao de recursos
escassos, alem de gerir o melhor posicionamento de soldados e recusos. Alguns anos depois, 0s
executivos da General Motors passaram a utilizar uma estratégia baseada na percep¢do dos
pontos fortes e fracos do sistema proposto por Henry Ford. Tal analise foi estudada mais a
fundo, a partir da década de 1960, por estudantes que buscavam encontrar as forcas e fraquezas
de uma empresa, além das oportunidades e ameacas. Tal ferramenta ficou conhecida como
analise SWOT (GHEMAWAT, 2012).

A partir da década de 1970, passou-se a observar melhor o elo entre a estratégia e a
performance da organizacéo, bem como a relacédo entre 0 ambiente e a organizacdo. Na década
de 1980, entdo passou-se a entender como funcionavam as relacbes entre 0s recursos,
capacidades e estruturas internas de uma organizagao, o que tornou possivel estudar a estratégia
adotada por organizacdes (JASPER; CROSSAN, 2012).

Porter (1985) definiu estratégia como o conjunto de medidas necessarias a serem tomadas
por uma empresa a fim de vencer as forcas competitivas do mercado para que pudesse obter
lucro, sobrevivendo em meio a um ambiente extremamente competitivo em que se a mesma
encontra.

Para Mintzberg (1987), a estratégia é como um simples plano. Um guia de instrucdes, em
que, para cada situacdo, um plano especifico deveria ser adotado, como subir em uma escada

ou atender a um telefonema, como um sistema padronizado.



15

Para Ackoff (1990), estratégia diz respeito as decisdes tomadas pelo mais alto nivel
hierdrquico dentro de uma organizacao, que a afeta como um todo e que devem ser monitoradas
a todo momento.

Para Porter (1996), a estratégia possui sua esséncia nas atividades. Assim, a organizacao
deve executar atividades diferentes de organizagdes concorrentes, ou a0 menos executar
atividades semelhantes de maneiras distintas, pois assim ela conseguiria entregar um mix de
valor diferente de suas concorrentes. Assim, uma organizagcdo conseguira superar suas

concorrentes apenas se estabelecer uma diferenca que consiga preservar ao longo dos anos.

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Para Albrechts (2004), os gestores passaram a se preocupar mais com o planejamento
estratégico de suas empresas a partir da década de 1960, devido ao aumento da complexidade
dos ambientes de mercado, o que fez com que as organizacfes adotassem novas medidas em
termos de valores, abordagens e processos. Tal fato ndo se limitou a uma area especifica, mas
aconteceu em todo o ambiente empresarial.

Porém, ainda na década de 1960, o elo entre a estratégia e o planejamento da empresa
ndo era muito claro, uma vez que os gestores ainda ndo possuiam uma gama muito elevada de
modelos a serem seguidos (JASPER; CROSSAN, 2012).

Planejamento estratégico € o plano desenvolvido por uma organizacdo que leva em
conta premissas e diferentes contextos visando adotar metas tangiveis (objetivos e planos de
acdo), levando em conta a posi¢do da organizacdo em questdo e o ambiente em que a mesma
encontra-se inserida (BARBOSA, 2015; ZHANG, 2015).

Em 1987, Henry Mintzberg propds o modelo chamado 5 P’s da estratégia como forma
de conceituar a palavra “estratégia”, pois segundo o autor, a palavra possui mais de um
significado dependendo do contexto e da aplicacéo.

O modelo formulado por Mintzberg (1987) considera que os 5 P’s da estratégia sejam:
plano, padrdo, posicdo, perspectiva e pretexto, além de considerar seus inter-relacionamentos.

Mintzberg e Quinn (2001) explicam cada conceito como sendo:

e Plano: um curso gerado, uma diretriz ou conjunto de a¢6es previamente pensados
para lidar com uma situacéo;
e Pretexto: um planejamento baseado no blefe, em que a organizacdo tem como

objetivo enganar seu concorrente para obter alguma vantagem competitiva;
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e Padréo: a estratégia tomada passa a ser baseada em planos previamente tomados,
seguindo assim um padrao;

e Posicdo: harmonizagdo entre a organizacdo e 0 ambiente em que se encontra,
levando em conta contextos internos e externos, como a concorréncia;

e Perspectiva: é a ideologia da organizaco, a sua maneira de agir. E como a propria

organizagéo se Vvé inserida no mercado.

Assim, para Mintzberg e Quinn (2001), mais do que competir, alguns desses conceitos
se complementam. Nada impede que um plano se torne padrdo ou que um pretexto se torne
um padrdo. A estratégia € mais do que um planejamento para lidar com um concorrente.

Com a evolugdo do conceito de estratégia, ferramentas estratégicas foram surgindo, com
a finalidade de auxiliar gestores de organizacdes a executar um bom planejamento, como € o
caso do Ciclo PDCA.

O Ciclo PDCA (sigla de Plan, Do, Check e Action), também conhecido como Ciclo de
Deming, € um modelo de gestdo muito utilizado no desenvolvimento de produtos para
garantir sua qualidade, porém que também pode ser utilizado na gestdo de organiza¢des como
um todo. O modelo se caracteriza por suas quatro grandes etapas: planejar, executar, checar e
agir de forma a corrigir determinada falha. O ciclo PDCA é importante pois ajuda a melhorar
0s processos dentro de uma organizacao de maneira continua, o que a coloca em vantagem
competitiva frente as suas concorrentes (LODGAARD et al., 2013).

As quatro etapas do Ciclo PDCA podem ser observadas na Figura 2.
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Figura 2 — O Ciclo PDCA

)

»  Executar

(

CICLO PDCA

)

Agir -«

C

Fonte: Adaptado de Ning et al. (2018).

Segundo Ning et al. (2010), suas quatro etapas consistem em:

Planejar: E a definicdo dos principios e dos planos. Nesta etapa, € muito comum
o uso da ferramenta “SW1H” (quando, onde, quem, por que, o que € como)
para definir de que maneira uma tarefa da organizacao sera executada e quais 0s
resultados esperados;

Executar: E a implementacéo do plano em si, a implementacéo das medidas
praticas e controle dos processos, de modo com que as atividades avancem e 0s
objetivos sejam alcancados. E fundamental que durante esta etapa ocorra o
controle dos processos e eventual ajustagem caso o cenario inicial sofra alguma
alteracdo;

Checar: E a avaliacio dos efeitos apds a implemenatacdo. A verificacio
acompanha a implementacéo do inicio ao fim, pois é um processo de coleta
continua de informac6es e analise de dados. A checagem é importante no ciclo
PDCA porque ¢ através dela que os gestores indentificardo falhas e serdo
capazes de propor melhorias;

Agir: A etapa de acdo vem depois que a checagem dos resultados é realizada,
depois de se verificar se a estratégia foi bem-sucedida ou ndo, e e assim
aprender com as falhas, para implementar a padronizagdo como base em

planejamentos futuros.
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2.3 GESTAO ESTRATEGICA

Para Burgelman (2015), a gestdo estratégica passou a ganhar forca depois de 1982,
quando foi criada a Strategic Management Society, que reunia os académicos que tratavam do
tema. No mesmo ano, estabeleceu-se um periddico sobre o tema, chamado Strategic
Management Journal. Nos anos 2000, o periddico em questdo passou a ter mais relevancia no
campo académico, e a conferéncia da SMS ja atraia um puablico maior, de cerca de mil
participantes.

Para Teece (1997), o principal objetivo da gestdo estratégica é avaliar como as empresas
alcancam e sustentam vantagem competitiva. Durante a década de 1980, o paradigma
dominante era o conceito das forgas competitivas de Porter (1980), que enfatizava as acdes
defensivas que uma empresa podia tomar para se defender das forcas competitivas. As cinco
forgas competitivas podem ser definidas como: rivalidade entre concorrentes, ameaca de
produtos subtitutos, poder de barganha dos fornecedores, ameaca de novos entrantes e poder de
barganha dos clientes (DOBBS, 2014).

Para Chang e Huan (2006) o processo de gestdo estratégica consiste em trés etapas:
formulacdo estratégica, implementacdo da estratégia e avaliagdo da estratégia. A gestdo
estratégica tem sido utilizada por empresas para resistir a intensa competicdo no mercado.

Yiksel e Dag™deviren (2007) definem gestdo estratégica como o conjunto de decisdes e
acOes tomadas pela equipe de gestdo, consultando todos os niveis da organizacdo, para
determinar os planos de longo prazo da organizacgdo. Para tanto, a equipe de gestao dispde de
uma série de ferramentas, sendo a analise SWOT a mais utilizada.

De acordo com Moller et al. (2010), a crescente importancia do conhecimento, aliada as
inovacdes tecnologicas e tecnologias de informacao, provocou grande mudanca no modo de se
gerir uma organizacdo, pois 0 modo com que o valor econémico é criado mudou bruscamente.

Teece (2010) acredita que os desenvolvimentos na economia global mudaram para
sempre o tradicional equilibrio entre cliente e fornecedor. As novas tecnologias de
comunicacdes, aliadas a globalizacdo trazem mais opcBes aos consumidores, que possuem
necessidades variadas e podem agora escolher entre mais de um produto para satisfazé-las. As
organizacgdes precisam, portanto, ser mais centradas no cliente, colocando-o no topo de suas
listas de prioridades. Tal mudanga no ambiente mudou, também, a forma como as organizacdes

capturam valor do cliente ao oferecé-los seu valor na forma de produtos ou servigos. Assim, as
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organizagdes precisam de bons modelos estratégicos, para que possam oferecer maior valor, e
assim capturar mais valor dos clientes, de forma inteligente. Sem modelos inteligentes de
estratégia, mesmo as organiza¢des mais inovadores do mercado fracassardo.

O estudo da concorréncia, as perspectivas estratégicas atuais da organizacdo, 0s
desempenhos do passado, possibilidades e ambientes de mercado fornecem informacgdes
valiosas sobre os pontos fracos e fortes da empresa, e sdo informacdes que ndo devem ser
negligenciadas, uma vez que a definicdo dos pontos fortes e fracos de uma organizacdo é o
ponto de partida para a formulacdo de uma estratégia eficaz. Avaliaces de performances do
passado ndo devem ser negligenciadas, uma vez que fornecem uma visdo histérica sobre
estratégias adotadas anteriormente, bem como sucessos (ou fracassos) alcangados (HOUBEN
etal., 1999).

Para Powell (2014), a gestdo estratégica negligencia o fator humano, falhando em
desconsiderar as pessoas em analises e modelos matematicas, pois alguns fatores, como o
comportamento social e emoc¢0es, sdo tdo importantes quanto outros fatores. Isto é evidenciado
ao observar o periodico SMJ, que traz muitas simulacGes e artigos, porém fala muito pouco do

fator humano e traz poucos experimentos.

2.4 MODELOS DE GESTAO ESTRATEGICA

Com o atual cenario competitivo em mente, diversos autores proporam modelos de
gestdo estratégica que visam auxiliar os gestores de organizacdes a elaborar planejamentos
eficazes e assim obter vantagens competitivas.

Com um bom modelo estratégico, a organizacdo conseguira oferecer seu valor de
modo mais eficiente, e assim capturar mais valor do consumidor, para poder suceder no

mercado competitivo, ou ao menos sobreviver (TEECE et al., 2010).

2.4.1 As Forcas de Porter

O modelo das Forcas de Porter € uma ferramenta voltada para a analise industrial e para
a gestdo estratégica criada por Michael E. Porter em 1979. Qualquer mudanca em qualquer uma

das forcas requer uma nova analise de mercado. A atratividade de uma industria ndo implica
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que todas as empresas que atuam no mesmo setor apresentardo a mesma rentabilidade (WU;
TSENG, 2012).

Para Guggenhein (2016), as forcas de Porter foram concebidas, em parte, como
ferramenta para que gerentes possam analisar e avaliar a viabilidade a longo prazo sem
comprometer recursos.

Segundo Aarons e Waalewijn (1999), o modelo de Porter € o0 modelo mais usado na
industria para avaliar a potencial lucratividade dentro da industria. A juncdo das cinco forcas
determina a competitividade da industria e a rentabilidade. Para a formulacdo da estratégia, as
forcas mais fortes tornam-se cruciais. A forc¢a coletiva das cinco forgas e diferente dependendo
do tipo de inddstria analisada.

Para Dobbs (2014), o conceito das forcas de Porter pode, ainda nos dias de hoje, ajudar a
entender como algumas estratégias sdo tomadas, pois trata-se de uma ferramenta poderosa nas
maos de um bom gestor ou analista. No entando, ndo é incomum observar 0 conceito ser
aplicado erroneamente, seja por falta de habilidade do gestor ou até mesmo por preferéncias da
nova geragao.

As cinco forcas de Porter estdo representadas na Figura 3.
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Figura 3 — As cinco forcas de Porter

Potenciais
entrantes Amw{a @ novos
Pader de bargonha entrantes

dos fornecedores t

Rivalidade entre
empresas existentes

Poder de barganha dos
‘ compradores
Ameaga de produtos

substitutos Proditos
substitutos

Fonte: Adaptado de Karagiannopoulos (2005).

Karagiannopoulos (2005) define as cinco forcas de Porter como sendo:

Grau de rivalidade: a intensidade da rivalidade encontrada no setor, que determina
até que ponto o valor criado por uma organizacdo sera dissipado por meio de
competicao;

Ameaca de novos entrantes: pode ser entendido como uma barreira de entrada.
Pode assumir diversas formas e tem como objetivo dificultar a acdo de uma nova
empresa de um determinado ramo;

Ameaca de produtos substituos: ameaca relacionada a produtos diferentes que
suprem a mesma necessidade suprida por um produto da empresa em questéo;
Poder de barganha do cliente: € o poder de compra e barganha do cliente com
relacdo ao preco e a qualidade do produto. Usualmente um comprador quer pagar
menos por mais quantidade e qualidade;

Poder de barganha do fornecedor: o oposto do poder de barganha do cliente. Um

fornecedor usualmente deseja receber mais por menos produto ou qualidade.

Embora o Modelo das Forcas de Porter tenha sido usado originalmente para analisar

industrias. As mudancas ocorridas nos ambientes externos em que as organizacdes operam

possibilitaram que outras organizacGes, como escolas e universidades passassem também a
utilizar tal ferramenta (MATHOOKO; OGUTU, 2015).



22

2.4.2 A Anélise SWOT

A analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Oportunities and Threats) ¢ uma ferramenta
que surgiu na década de 1960, porém a origem de seu home é desconhecida. Ela passou a ser
utilizada em estudos da Universidade de Stanford em pesquisas cientificas. A analise SWOT é,
ainda hoje, muito utilizada por conta de sua simplicidade e adaptabilidade, pois pode ser
aplicada a inimeras situacdes e contextos, em especial no estudo da estratégia, sendo, muitas
vezes 0 ponto de partida para o desenvolvimento de planos de acdo (HELMS; NIXON, 2010).

A anélise SWOT é uma ferramenta importante para a tomada de decisdes dentro de uma
organizacdo, uma vez que seu uso possibilita que a organizacdo monte estratégias baseadas em
seus pontos fortes, elimine seus pontos fracos, explore suas oportunidades e se defenda de
ameacas. Quando usada de maneira adequada, a analise SWOT fornece uma boa base para a
formulacéo estratégica da organizacdo (YUKSEL; DAG'DEVIREN, 2007).

Bons resultados dentro de uma empresa sdo os resultados de uma correta interacdo da
gestdo de negocios com seu ambiente. O ambiente em questdo, pode ser tanto de natureza
interna como externa. Para obter tal sucesso, portanto, a empresa deve focar seus objetivos em
seus pontos fortes, evitando tendéncias relacionadas as suas fraquezas. Assim, a resposta aos
pontos fortes e fracos um componente essencial no processo da gestdo estratégica. O
reconhecimento dos pontos fortes e fracos da empresa, bem como dos fatores externos, é feito
através da analise SWOT (HOUBEN et al., 1999).

A analise SWOT permite categorizar fatores como internos (pontos fortes e pontos
fracos) e externos (oportunidades e ameagas), uma vez que ambos fatores estdo relacionados
com a tomada de decisdo. A analise SWOT tem como principal limitacao o fato a importancia
de cada fator no processo de tomada de decisdo ndo poder ser medido quantitativamente
(SHRESTHA et al., 2014). Os pontos fortes da organizacdo sdo suas vantagens competitivas,
entre outras competéncias que podem ser explorados pela organiza¢do em questdo. Os pontos
fracos sdo suas limitacdes, que podem prejudicar o progresso da companhia (HOUBEN et al.,
1999).

O proposito da analise de fatores externos é avaliar como a organizacdo pode se
beneficiar ou se prejudicar de oportunidades e ameacas diante de um ambiente externo
incontrolavel, com flutuacGes de precos, instabilidades politicas, por exemplo. O propdésito da

andlise de fatores internos é avaliar como a empresa vem executando seu trabalho interno, seja
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no gerenciamento ou no setor de pesquisa e desenvolvimento, por exemplo (CHANG;
HUANG, 2006).

A anélise SWOT &, portanto, uma ferramenta de facil utilizacdo: é necessario apenas
listar os pontos fortes e fracos da organizagéo, que séo os fatores internos, e as oportunidades e
ameacas, que sdo os fatores externos. A partir da analise de tais fatores a organizagdo é capaz
de tracar estratégias (YUKSEL; DAG DEVIREN, 2007).

Uma variacdo existente da analise SWOT, que parte do mesmo principio, é a matriz
TOWS, em que os fatores da andlise SWOT sdo pareados com o objetivo de estimular uma

nova estratégia, conforme observa-se na Figura 4.

Figura 4 — A matriz TOWS

Pontos fortes Pontos fracos

Oportunidades| Maximiza oportunidades fazendo uso dos pontos fortes | Minimiza pontos fracos através de oportunidades

Ameacas Minimiza ameagas fazendo uso dos pontos fortes Minimiza pontos fracos e evita ameagas

Fonte: Adaptado de Dyson (2004).

Algo interessante a ser notado na matriz TOWS, € que, para cada pareamento realizado
had um tipo de estratégia a ser formulada. Porém, deve-se tomar cuidado ao adotar certas
estratégias, uma vez que a estratégia que combina pontos fracos com ameacas € extremamente
defensiva, entdo seu foco é apenas proteger a empresa de grandes perdas, enquanto as outras

buscam sucesso em meio a competicdo (DYSON, 2004).

2.4.3 Resource Based View (RBV)

O RBYV (Resource Based View, ou Visdo Baseada em Recursos, em portugués) € um
modelo de gestdo estratégica que visa enfatizar o papel que recursos estratégicos exercem para
uma organizagdo, como o quao relevante eles sdo para que a lucratividade da mesma possa ser
determinada (BASSO; KIMURA, 2010). O RBV considera gque as organizacdes sejam colecoes
de recursos e capacidades que possam resultar em um desempenho melhor (GLIGOR;
HOLCOMB, 2014).

O RBV explica como os recursos da organizacdo impulsionam as discrepancias no seu
desempenho. Tais recursos podem ser itens que sdo comercializados, como um produto ou uma
marca, como também podem ser habilidades individuais de funcionarios de uma organizacao.
Ou seja, o0 RBV busca analisar como uma organizacdo pode obter vantagem competitiva
fazendo uso de seus recursos (FINNEY et al., 2008).
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O RBV explica as diferencas de desempenho entre as organizacées, partindo do principio
de que as empresas de alto desempenho possuem um conjunto de recursos que as dao certa
vantagem competitiva, como também supde que as organizacdes de baixo desempenho tendem
a copiar as configuracdes das empresas de alto desempenho, porém é muito dificil que as
empresas de baixo desempenho consigam repetir os bons desempenhos das concorrentes,
devido a uma série de fatores, como 0s recursos das organizagdes (ZUBAC, 2010).

Para Helfat e Peteraf (2003), 0 RBV ndo se extende apenas a ativos da organizac¢ao, mas
também diz respeito a suas capacidades. Tais capacidades referem-se a capacidade de uma
organizagdo executar um determinado conjunto de tarefas, utilizando seus recursos, com a
finalidade de atingir um determinado objetivo. Tanto 0s recursos como as capacidades podem
evoluir e mudar com o passar do tempo.

A enorme competicdo global entre organizagbes demonstrou a necessidade de um
paradigma que explicasse como o sucesso ou fracasso de uma organizacéo € alcancado. Muitas
empresas vinham utilizando o RBV, porém nem sempre o RBV é suficiente para explicar, ou
sustentar a razdo de tal vantagem competitiva. Algumas organizagdes obtém sucesso na
competicdo porque conseguem se adaptar a mudancas bruscas no mercado, como alteracdes de
demanda, reacdes rapidas as novidades tecnologicas e capacidade de inovacgéo. Tal capacidade
de se adaptar a diferentes situacfes e obter vantagem competitiva pode ser chamada por
“capacidade dinamica”. O termo “dinamica” faz referéncia a capacidade de se reinventar frente
as mudancas no mercado (TEECE et al., 1997).

Algumas capacidades dinamicas integram recursos, como, por exemplo, gestores que
combinam suas habilidades e origens funcionais para a criacdo de produtos ou servigos que
geram receita para sua organizacdo. A tomada de decisbes estratégicas é uma capacidade
dindmica na qual os administradores combinam suas habilidadese conhecimentos prévios para
a criacdo de modelos estratégicos para suas empresas. Outras capacidades dinamicas dizem
respeito a alteracdes dentro da empresa, como a realocacao de recursos dentro da organizacédo
para corrigir ou se adaptar a alguma nova circunstancia, como o redesenho de um projeto ou
mudancas em uma linha de producdo (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

A Figura 5 representa 0 processo de criacdo de capacidades dindmicas de uma
organizacdo. O ponto de partida da Figura 5 sdo as atividades empreendedoras da organizacao,
pois sdo elas que vao definir os objetivos a serem alcancados e 0s recursos a serem alocados
para tal tarefa. Tais atividades influenciam na selecdo de recursos e habilidades e promovem
processos de aprendizagem organizacional que visam captar conhecimento externo a medida

que surgem imprevistos. Essas escolhas combinadas criam as chamadas capacidades
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substantivas e a base de conhecimento da organizacdo. O conhecimento organizacional é o
conjunto de tudo aquilo que é conhecido pela organizacdo e seus membros, enquanto as
capacidades substantivas sdo o0 conjunto de coisas que a organizagdo € capaz de fazer. Juntos,
0 conhecimento organizacional e as capacidades substantivas séo capazes de determinar quais
capacidades dindmicas sdo necessarias para se adaptar a diferentes situaces. As capacidades
substantivas, juntamente com o0 conhecimento organizacional, afetam diretamente o
desempenho da organizacgdo, e tal desempenho deve afetar as futuras decisdes empresariais
(ZAHRA et al., 2006).
Figura 5 — Processo de criacdo de capacidades dindmicas

Recursos dedicados Capacidades
e alavancados substantivas

Capacidades
dmamicas

Atividades
empreendadoras

Performance

f

Processos de Conhecimento
APENAITAZEN] — CTEARIEACHAL

Fonte: Adaptado de Zahra et al. (2018).

A existéncia das capacidades dinamicas ajuda a entender a razdo pela qual existe a
heterogeneidade observada entre as organizacGes, e ajuda a entender porque algumas
organizacgdes fracassam e outras ndo. O correto desenvolvimento das capacidades dinamicas,
aliada com o uso correto dos recursos da organizacdo possibilita maiores chances de sucesso
perante um ambiente tdo competitivo e dinamico. Tal sucesso é alcancado através de uma
melhor criacdo de valor visando os clientes em potencial da organizacdo. No entando, 0 RBV
ndo consegue explicar a definicdo de valor para o cliente de um modo com que pudesse ajudar
as organizacOes a identificarem 0s recursos necessarios para satisfazer as necessidades dos
clientes e assim sobreviverem no mercado. O modelo ainda ndo consegue explicar como as
capacidades dinamicas podem ser desenvolvidas com a finalidade de sustentar altos niveis de

desempenho do ponto de vista da criacdo de valor aos clientes (ZUBAC et al., 2010).
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2.4.4 Balance Scorecard (BSC)

O Balance Scorecard (BSC) foi proposto por David Norton e Robert Kaplan em 1992,
O BSC € uma ferramenta de gerenciamento que composta por uma colecdo de medidas
organizada em grupos e indicadas como cartdes. Tais medidas estdo relacionadas a quatro
perspectivas gerenciais e visam fornecer a administracdo uma visdo abrangente dos seus
negécios. Os cartbes em questdo oferecem uma avaliacdo balanceada do desempenho
organizacional ao longo das dimensG@es financeira, mercadoldgica, operacional e estratégica. O
BSC combina medidas financeiras e operacionais, focando em objetivos tanto a curto quanto a
longo prazo (EILAT et al., 2008).

As medidas fornecidas pelo BSC, tanto as financeiras como as ndo-financeiras, das
quatro perspectivas ajudam a direcdo e seus funcionarios alinharem-se com a visdo da
organizagdo em questdo. Um principio importante do BSC é alcancar 0 sucesso nas principais
medidas ndo financeiras antes de concretizar o sucesso nas medidas financeiras. Um fato que
muitas vezes passava despercebido € que, por vezes, medidas ndo-financeiras, como
relacionamento com clientes, podem representar mais da metade dos ativos de uma organizagédo
(WU et al., 2009).

O BSC é uma ferramenta popular que é aplicada por muitas empresas para avaliar seu
desempenho para avaliar seu desempenho em diversos aspectos de sua organizacéo. Ele fornece
informacGes claras sobre 0 desempenho coorporativo, ndo apenas para 0s gerentes, mas também
para os investidores que desejam avaliar as organizac6es (WU et al., 2009).

Chavan (2009) explica que, resumidamente, o processo do BSC pode ser resumido em
quatro etapas:

e Esclarecer e traduzir as visdes em estratégia;
e Comunicar e vincular objetivos estratégicos com indicadores;
e Planejar, definir metas e alinhar as iniciativas estratégicas;

e Melhorar o planejamento estratégico e a aprendizagem.

Michalska (2005) define as perspectivas e seus respectivos indicadores como:
e Financeira: efeitos financeiros das atividades. Seus indicadores mostram como a
estratégia adotada contribuiu com os resultados econdmicos da organizacao
podem ser o lucro, retorno sobre o investimento, participacdo no mercado, entre

outros;
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e Consumidores: Como as necessidades dos consumidores foram atendidas. Seus
indicadores mostram como a organizacao percebeu e atendeu as necessidades dos
consumidores, bem como o valor oferecido e podem ser o nivel dos pregos,
satisfagdo dos consumidores, porcentagem de consumidores mantida, entre
outros;

e Processos internos: Efetividade da producgéo. Seus indicadores mostram como as
estratégias montadas a partir da perspectiva financeira e dos consumidores estao
sendo realizadas e podem ser o nimero de falhas, duracéo do ciclo, porcentagem
de ofertas aceitas, entre outros;

e Aprendizado e crescimento: Determina 0 desenvolvimento da organizacdo de
acordo com os objetivos tracados. Seus indicadores representam o grau de
realizacdo dos objetivos e podem ser as despesas em novas tecnologias, despesas
em treinamentos para funcionarios, rotacdo de funcionarios, tempo para
introduzir uma determinada tecnologia ao mercado, entre outros.

A Figura 6 ilustra a relacdo observada entre as quatro grandes perspectivas e a estratégia

da organizacéo.
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Figura 6 — O BSC
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Fonte: Adaptado de Kaplan (1996).

Michalska (2005) que o BSC possibilita que quatro processos de gestdo sejam

introduzidos, os quais contribuem para relacionar os objetivos estratégicos de longo prazo da

organizagdo com suas atividades operacionais. Os quatro processos sao:

Finalizacdo da visdo e da estratégia da organizacao: os gerentes chegam a um
consenso sobre a Visdo e a estratégia de sua organizacéo;

Explicacdo dos objetivos e medidas estratégicas e integracdo com os sistemas de
gestdo: possibilita a entrega da estratégia a toda organizacéo;

Planejamento, marcacdo dos objetivos e empreendimento das iniciativas
estratégicas: possibilita que a empresa integre o planejamento estratégico com o
processo de criacdo do orcamento;

Melhora dos sistemas de monitoramento da realizacdo da estratégia e

aprendizado sobre a organizacgdo: possibilita o aprendizado estratégico.

Para Chavan (2009), a etapa de feedback e aprendizado é fundamental, pois a

organizacdo podera quantificar onde esta sua construcdo de capacidade estratégica levando em

conta seu desempenho atual e o ambiente de negdcios em que esté inserida. Tais informagoes

permitem que a lideranca determine se a organizacdo encontra-se no caminho certo ou se

alguma intervencéo precisa ser feita.
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Em suma, o BSC é um modelo de gestdo estratégica é util no processo de gestdo pois
permite estimar uma empresa através das quatro grandes perspectivas, através das quais sdo
equalizados varios objetivos. Trata-se de um método diferenciado porque aproxima todos 0s
funcionarios da organizagdo e permite estimar o grau o grau de realizacdo desta estratégia e 0
funcionamento da empresa, ndo apenas através dos resultados financeiros (MICHALSKA,
2005).
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3. METODOS DE PESQUISA

A pesquisa realizada é de natureza basica, com objetivo exploratério e com uma
abordagem qualitativa. O procedimento utilizado foi uma analise bibliografica de artigos dos
autores mais relevantes ao tema nas ultimas duas décadas (1998-2017). O periodo foi escolhido
para que os artigos ndo estivessem defasados e acompanhassem a evolugdo tecnoldgica e o
crescimento da competitividade entre empresas.

A pesquisa pode ser considerada de natureza basica, uma vez que ela tem como objetivo
gerar conhecimentos Uteis, porém sem aplica-los.

A pesquisa possui uma abordagem qualitativa do tema, onde é feita uma escolha de tema,
dados s&o coletados e posteriormente analisados (TRIVINOS, 1987).

A revisdo bibliografica é considerada, muitas vezes, como 0 primeiro passo para
pesquisas cientificas, sendo que uma pesquisa de carater exploratorio, visa uma maior
aproximacao com o tema pesquisado (CONFORTO, 2011).

Por fim, trata-se de uma revisao bibliografica, que faz um levantamento de artigos mais
citados, dos autores mais relevantes ao tema nas ultimas duas décadas (1998-2017). Tais artigos

sdo, a principio, analisados individualmente e cruzados posteriormente.

3.1 FLUXO METODOLOGICO

O fluxo metodoldgico da pesquisa € apresentado na Figura 7, que contempla a sequéncia
de atividades desenvolvidas durante a pesquisa. Dentro da Figura 7, os artigos mais relevantes
ao tema sdo 0s artigos mais citados e 0s artigos mais atuais relacionados ao tema dos autores

que publicaram os artigos mais citados.
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Figura 7 — Fluxo metodoldgico da pesquisa
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Primeiramente foram definidos alguns elementos-chave para a pesquisa, como o tema,
objetivo e questdes de pesquisa. Em seguida foi feito um levantamento dos principais artigos
dos autores mais relevantes ao tema, ou seja, 0s artigos mais citados dos autores mais citados,
0 que possibilitou as discussdes presentes na pesquisa. Apés a coleta dos artigos, foi feita uma
analise individual e cruzada dos artigos, em que buscou-se preencher lacunas sobre o tema,
respondendo questdes que ndo podiam ser respondidas anteriormente. O proximo passo foi
analisar a importancia e impacto de tais pesquisas para a ciéncia, que € apresentada no topico
dos resultados. Por fim foi desenvolvido o ultimo topico da pesquisa, a conclusao, que sintetiza
0S pontos mais importantes apresentados pelos autores pesquisados.

A revisdo bibliografica visa aproximar o pesquisador do tema ou problema proposto,
auxiliando-o no desenvolvimento de uma anélise critica de acordo com os dados a serem
coletados, que sdo obras previamente elaborados, como livros ou artigos. Tal procedimento
pode beneficiar pesquisas futuras, pois possibilita uma enorme economia de tempo e recursos
ao futuro pesquisador (CONFORTO, 2011).

Para a coleta de artigos, foram utilizadas duas plataformas de bancos de dados
cientificos, o Scopus e 0 Web of Science. Foram pesquisados artigos que continham o termo
“strategic management” entre 0s anos de 1998 até dezembro de 2017. Foram selecionados 0s
artigos mais citados, produzidos pelos autores mais relevantes ao tema. Tais plataformas foram
escolhidas devido ao seu grande acervo de obras cientificas, uma vez que ambas as plataformas
abrangem diversos portais de periddicos cientificos internacionais, que sdo 0s mais utilizados
em estudos cientificos, especialmente em se tratando de revisdes bibliograficas. Para o0s

modelos de gestdo estratégica, foram feitas pesquisas utilizando seus respectivos nomes (em
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inglés) nas plataformas Scopus e Web of Science, limitando, também, seus anos de publicacéo

para as duas Ultimas décadas (1998-2017).
3.2 CRONOGRAMA DE EXECUCAO

As etapas desenvolvidas na pesquisa, bem como suas possiveis duracles, estdo
representadas na Tabela 1, que contém o cronograma de execucao da pesquisa. A duracdo de

cada etapa do cronograma € apenas uma estimativa.

Tabela 1 — Cronograma de execucéo.

2018
Etapas Mar | Abr | Mai | Jun | Jul [ Ag [ Set|Ou[No [De
o t v |z

Levantamento bibliografico X X X |[X X |X XX
Selecdo de artigos X [X
Desenvolvimento do projeto de X | X X
pesquisa
Elaboracio do poster X [X
Analise dos artigos X | X XX X
Qualificacdo X
Analise dos dados X |X X
Redacdo do TG XX X XX
Defesa do TG X

Fonte: Préprio Autor (2018)
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4 RESULTADOS

A importancia da revisdo bibliogréafica pode ser observada ao verificar o grande nimero
de publicacGes, e com isso, informacdes disponiveis em periddicos cientificos a respeito de um
determinado tema. Tal pesquisa contribui com a ciéncia ao trazer uma analise critica a respeito
do tema estudado, observando os pontos mais importantes destacados pelos autores mais
relevantes e lacunas que podem ser exploradas em pesquisas futuras sobre o tema.

Com a crescente competicdo, aliada a globalizacdo no ambiente empresarial, uma
revisdo bibliogréfica a respeito do tema passa a ser interessante, por demonstrar a evolucdo do
pensamento no Gltimos vinte anos e avaliar o que ainda pode ser discutido a respeito da gestdo
estratégica de empresas, uma vez que um modelo utilizado ha vinte anos pode ndo ser mais tao
interessante nos dias de hoje.

Sendo assim, passa a ser interessante verificar em quais areas o termo “gestdo
estratégica” esta sendo pesquisado, bem como as palavras-chave mais relacionadas, os paises
que mais publicam sobre o tema e os autores mais relevantes ao tema.

A Figura 8 mostra os paises que mais possuem publicagdes com o termo “strategic
management” em seu titulo nas ultimas duas décadas (1998-2017):

Figura 8: Numero de publicagdes com o termo “‘strategic management” em seu titulo por pais.
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Fonte: Scopus (2018).

A observacdo da Figura 8 permite observar a enorme influéncia dos Estados Unidos e
do Reino Unido em publicacbes sobre o tema, pois, somados, possuem 48,2% das publicacbes

dos treze paises que mais publicam a respeito do tema. Outro dado que pode ser observado é a
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presenca do Brasil entre 0s paises que mais publicam a respeito do tema, que € responsavel por
4% das publica¢des dos treze paises listados (Scopus, 2018).

Para entender o que vem sendo discutido nos artigos, é interessante analisar as palavras-
chave mais relacionadas ao tema, isto €, as palavras-chave mais utilizadas em artigos que
contém o termo ‘“‘strategic management” em seu titulo. A Figura 9 mostra as palavras-chave

mais utilizadas nas publicacfes a respeito do tema:

Figura 9: Palavras-chave mais utilizadas em publicacdes sobre gestao estratégica.
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Fonte: Scopus (2018).

Ao observar a Figura 9, € possivel notar que, além do proprio termo “gestao estratégica”,
o termo “planejamento estratégico” foi o mais utilizado, o que ajuda a entender como 0s
conceitos de gestéo estratégica esta ligada ao planejamento estratégico de uma empresa. Todas
as palavras-chave, com excec¢do de “humano”, seguem a mesma linha de raciocinio observada
nos artigos pesquisados: a importancia da gestdo estratégica para o planejamento da empresa.
Uma organizacao que ndo possui um bom planejamento estratégico, um bom plano de tomada
de decisdes possui menos chance de suceder em um mercado tdo competitivo. A palavra-chave
“humano” pode estar relacionada ao fato de alguns modelos de gestdo estratégica
negligenciarem o fator humano, as capacidades individuais de dos funcionarios de uma
organizacdo, além da gestdo dos recursos humanos de uma empresa.

Dentre as onze palavras-chave mais pesquisadas, ao excluir o proprio termo “gestdo
estratégica”, observa-se que o termo “planejamento estratégico” ¢ o que estd mais relacionado

ao tema principal, com 26,5% de utilizagdo. O termo “humano” possui 7% de utilizagdo, o que
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indica que ainda ha pouca preocupac¢do com o fator humano no que diz respeito & gestéo
estratégica empresarial (SCOPUS, 2018).

A maior participacdo de paises como os Estados Unidos e o Reino Unido pode ser
explicada ao analisar os fatos historicos. Tanto os Estados Unidos como o Reino Unido foram
muito prejudicados com os acontecimentos das duas guerras mundiais. Com as mudangas pos-
guerra, vieram novas demandas competitivas, um cenario organizacional totalmente novo.
Assim, os académicos de seus respectivos paises desenvolveram estudos (e modelos) para que
pudessem auxiliar as organiza¢fes a ndo sucumbir perante tal competicdo. Outra explicagédo
possivel é 0 o fato de tais paises serem o0s principais palcos das Revolugdes Industriais.

Tendo observado os paises que mais publicam a respeito do tema e as palavras-chave
mais relacionadas, passa a ser interessante verificar em quais areas o tema esta sendo mais
discutido. A Figura 10 mostra as areas com maior numero de publicacGes sobre gestdo

estratégica de acordo com a plataforma Scopus:
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Figura 10: Areas com maior nimero de publicacdes sobre o tema.
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Fonte: Scopus (2018).

E possivel observar que a grande maioria das publicagbes encontra-se na area de
negocios e gestdo, com 36% das publicagcdes sobre o tema. Tambeém € possivel observar que
todas as areas estdo, de certo modo, ligadas, pois quando se fala em gestéo estratégica, se fala
sobre 0 modo com que uma organizacdo deve se planejar de modo com que consiga obter
sucesso, 0 que inclui uma série de tomadas de decisGes. Também pode ser observada a presenca
da area da engenharia, 0 que mostra como as ferramentas de gestdo estratégica estdo
relacionadas com a engenharia atualmente. Observa-se, ainda, a presenca do campo da
medicina entre 0s mais publicados, sendo a Unica area que ndo esta diretamente relacionada
com as outras, mas envolve e aborda as técnicas e ferramentas de gestao estratégicas para gerir
suas acoes.

Outra analise possivel € observar quais sdo 0s dez artigos mais citados e seus respectivos
autores sobre gestdo estratégica nas Ultimas duas décadas (1998-2017). A Tabela 2 apresenta

os resultados observados ao se utilizar a plataforma Scopus:



Tabela 2: Os dez artigos mais citados nas ultimas duas décadas (1998-2017)
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Autor Titulo Citagdes Ano de publicacio Periodico
Use of partial least squares (PLS) in strategic management research: A
Hulland, J. review of four recent studies 2310 1999 Strategic Management Journal
Priem, R.L. Butler, JE. |Is the resource-based "view" a useful perspective for strategic management
research? 1312 2001 Academy of Management Review
Is the resource-based "view" a useful perspective for strategic management .
Barney. I B. Academy of Management Review
_ research? Yes 1196 2001 y g
Kemp, R., Schot, J Regime shifts to sustainability through processes of niche formation: The Technology Analysis and Strategic
Hoogma, R. approach of strategic niche management 1038 1008 Management
Payne A  Frow, P. A strategic framework for customer relationship management 729 2005 Journal of Marketing
Sarkis, I. Strategic decision framework for green supply chain management 718 2003 JTournal of Cleaner Production
Smith, WK, Tushman, MLL. Managing strategic contradifctionszt A mlt}r management model for managing Otganization Science
innovation streams 695 2005
Kaplan, RS, Norton, DP. Transforming the balamt::ti: sclorecard from Ee;fo?lnance measurement to Accounting Horizons
strategic management: Par 603 2001
. . Strategic Leadership: Theory and
Cannella, B. ?Emkelstem; 8. Strategic Leadership: Theory and Research on Executives, Top Research on Executives, Top
Hambrick, D.C. Management Teams, and Boards 557 2009 Management Teams. and Boards
, Toward a unifying framework for exploring fit and flexibility in strategic ,
Wright, PM_, Snell, S A ) b ) Academy of Management Review
uman resource management 550 1998 -

Fonte: Scopus (2018).
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Sendo assim, os artigos observados na Tabela 2 sdo os mais relevantes das Gltimas duas
décadas (1998-2010). E possivel notar a presenca de artigos relacionados com os modelos de
gestdo estratégica mostrados na pesquisa, como 0 Resource Based View e o Balanced
Scorecard, ressaltando sua importancia no cenario competitivo e globalizado.

Na Tabela 3 sdo observados os artigos mais recentes relacionados a gestdo estatégoca

dos autores que constam a Tabela 2.
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Tabela 3: Os dez artigos mais recentes dos dez autores mais citados nas ultimas duas décadas (1998-2017)

Autor Titulo Ano de publicagio Periodico
“Keep on Turkin™ Journal of the Acalidemy of Marketing
Hulland, J. 2018 Science
Priem, R.L. Butler, JE. . o o
TIet, > SUHEE 25 Is there a “Dark Side” to Monitoring? Board and Shareholder Monitoring .
Goranova, M L_ Priem, R.L_ Ndofor, Effects on M&A Performance Extremeness Strategic Management Journal
HA.  Trahms, C.A. 2017
Barney. I B. Editor’s comments: Positioning a theory paper for publication 2018 Academy of Management Review
Turkeli, S., Kemp, R, Huang, B_, Circular ; E?&C.lmy 5;}ent1f":rknlr{a wl;dge = rthe Elrlfr?pffélolémfglaéld China: Journal of Cleaner Production
Bleischwitz, R., McDowall, W ibliometric, network and survey analysis (2006-2016) 2018
Eggert. A Ulaga, W., Frow, P, Payne, A. Conceptualizing and conl'nnunicating value in Ibusiness markets: From value X Journal of Marketing
== = § in exchange to value in use 2018
i _ i i . . . Resources, Conservation and
Sarkis, J. Understanding greening supply chains: Proximity analysis can help Recvel;
2018 ecycling
Bansal P.T., Smith, W.K., Vaara E. From the editors new ways of seeing through qualitative research 5018 Academy of Management Journal
. Journal of Accounting &
Kaplan R S. The balanced scorecard: comments on balanced scorecard commentaries 2012 Organizational Changge
. . . Strategic Leadership: Theory and
Cannella, B., Finkelstein, 5., Hambrick, Strategic Leadership: Theory and Research on Executives, Top Research on Executives, Top
. Management Teams, and Boards 2009 Management Teams. and Boards
o . W . -
Huselid, MA_ Becker, BE. Bridging micro and n?acm domains: Workforce differentiation and Tournal of Management
strategic human resource management 2011

Fonte: Scopus (2018).
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E possivel notar que todos os autores continuaram a tratar de temas relacionados a gest&o
estratégica, porém passando a focar em temas relacionados com ferramentas tecnoldgicas
atuais, como é o caso de J. Hulland, autor mais citado sobre o tema nas ultimas duas décadas.
Tal fato indica a necessidade de novos estudos relacionados a gestdo estratégica, para que 0s
modelos e ferramentas ndo fiquem defasados perante aos avangos tecnoldgicos. A necessidade
se verifica ao analisar o crescente nimero de publicacdes relacionadas ao tema.

A preocupagdo com a gestdo de recursos humanos é evidenciada ao fazer uma andlise
cruzada dos artigos, desde a comunicacdo até aspectos de lideranca, o que indica que 0 aspecto
humano passou a ser levado mais em consideracao.

O periddico pioneiro do tema de gestdo estratégica, o Strategic Management Journal,
possui apenas uma publicacdo em ambas as tabelas, o que indica que outros periodicos foram
surgindo como novas alternativas para publicacdes a respeito da gestdo estratégica, em que
aspectos da gestao estratégica eram abordados, como aplicagdes de modelos na industria e em
outras areas da engenharia, 0 que mostra a importancia que a disciplina trouxe para 0 meio
cientifico.

Dos artigos mais recente dos autores mais citados, nenhum traz aplicacdes sobre o0s
modelos de gestdo estratégica apresentados nesta pesquisa, embora apresentem novas técnicas
para analise de performance e criacdo de valor dentro das organizacdes.

Huselid e Becker (2011) apresentam uma nova Vvisdo sobre a gestdo dos recursos
humanos dentro de uma organizacéo, sendo esta uma lacuna da literatura. Para os autores, ainda
que o modelo de trabalho e funcionamento de uma empresa tenha mudado com o passar das
décadas, a gestdo de recursos humanos ndo acompanhou tal evolucdo. Assim, as empresas que
passam a investir em recursos humanos, passam a ganhar vantagem competitiva, uma vez que
0 bem-estar de funcionarios afeta diretamente seu trabalho. O tema é, portanto uma lacuna a ser
explorada a respeito do tema, pois sabe-se que 0os modelos de gestdo estratégica muitas vezes
falham por ndo levar os recursos humanos em consideracao.

Kaplan (2012) defende o uso do BSC para a mensuracdo da performance de
organizacdes, considerando que o BSC foi rapidamente adotado por um grande nimero de
empresas ap0s sua criacao, além de considerar os avangos, tanto tecnolégicos como nos modos
de gestdo propriamente ditos. Para o autor, mesmo com os diversos avancos na area, o modelo
continua sendo apropriado para se avaliar a performance de empresas de diversas areas.

Sarkis (2018) apresenta uma preocupagdo com a gestdo da cadeia de suprimentos que

ja era mostrada quinze anos antes em sua publicacdo mais citada, e em seu trabalho mais
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recente, 0 autor une as capacidades trazidas com o advento da industria 4.0 para a gestdo da
cadeia de suprimentos, de modo com que as organiza¢des consigam oferecer maior valor aos
clientes de maneira ecologicamente correta. Sarkis (2003) ja fazia o estudo de gerenciamento
de cadeias de suprimento de maneira ecologicamente correta, entdo pode-se observar que o
autor continuou fazendo pesquisas na area.

Priem e Butler (2001) fazia questionamentos quanto ao uso do Resource Based View em
pesquisas a respeito de gestdo estratégica, questionando sua validade. Priem et al. (2017)
discutem os efeitos do monitoramente de fusGes e compras de organizacdes e as diferentes
formas para monitoramento, chegando & conclusdo de que o monitoramento de tais tipos de
organizacdes é extremamente complexo, mas que deve ser feito para evitar que a criacdo de
valor seja reduzida.

Payne et al. (2018) discutem a respeito do valor do consumidor: o que deve ser oferecido
de modo com que a organizagdo consiga capturar o valor do cliente em troca. A comunicacao
entre o cliente e a empresa € essencial para que a organizagdo consiga focar na criagdo de
determinado valor desejado pelo cliente, assim como facilita a acdo do gerencimento de
suprimentos. Payne e Frow (2005) ja discutiam a respeito das relacdes existentes entre a
empresa € 0 consumidor, e a importancia entre uma boa comunicacdo do setor de
relacionamento com o cliente existente em empresas. Assim, o0 artigo de 2018 complementa o
artigo de 2005, em que os autores tracavam o perfil do setor de relacionamento com o
consumidor.

Para melhor visualizacdo da convergéncia entre 0s temas de tais artigos, foi elaborada a

Figura 11, com agrupamentos dos autores por clusters:



Figura 11: Agrupamento de autores por tema do artigo.
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Wright, P.M. e Snell, S.A. (1998),
Canella B. et al. (2009), Huselid,
M.A. e Becker, B.E. (2011)

Modelos de gestio estratégica

Hulland, J. (1999), Priem, R.L. e
Butler, J.E. (2001), Barney, J.B.
(2001), Kaplan, R.S. e Norton, D.P.
(2001), Kaplan, R.S. (2012)

Sustentabilidade

Kemp, R. et al. (1998), Sarkis, J.
(2003), sarkis, J. (2018)

Inovagdo e Tecnologia

Smith, W.K. e Tushman, M.L.
(2005), Hulland, J. (2018),
Bansaal, P.T. etal. (2018),

Barney, J.B. (2018)

Relacionamento com o consumidor

Payne A. e Frow, P. (2005), Payne A.
etal. (2018)

Monitoramento de Performance

Priem, R.L. et al. (2017), Turkeli,
S.etal. (2018)

Fonte: Préprio Autor (2018).
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O agrupamento realizado permite analisar o quanto cada area foi pesquisada pelos

autores mais influentes sobre o tema, verificando-se que ainda ha pouca pesquisa relacionada a

sustentabilidade e relacionamento com o consumidor dentro da disciplina da gestéo estratégica.
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5 CONCLUSAO

Na pesquisa, a gestdo estratégica foi analisada na literatura a partir de uma revisao
bibliografica, que teve como objetivo identificar a evolugdo do estado da arte baseado no
pensamento dos autores mais influentes sobre o tema nas Gltimas duas décadas (1998-2017), o
qual foi atingido. A pesquisa revelou um crescimento do nimero de publicacdes a respeito do
tema, como é mostrado na Figura 1, 0 que mostra a sua importancia da disciplina, bem como é
possivel observar a evolugdo da mesma.

A pesquisa limitou-se a duas bases de dados (Scopus e Web of Science), em que foram
pesquisados artigos que continham o termo “Strategic Management” em seu titulo e publicadas
de 1998 a 2017 para a caracterizacdo dos autores mais influentes sobre o tema nas Gltimas duas
décadas, além de considerar as palavras-chave e o contexto em que estavam inseridos.

A importancia académica da pesquisa ficou evidenciada pela identificacdo dos autores
mais influentes no periodo de 1998 a 2017, o qual foi considerado o numero de citacGes
acumuladas no periodo, bem como as obras mais recentes desses mesmos autores Assim €
possivel fazer uma analise cruzada entre 0s seus artigos mais citados e seus artigos mais
recentes, tendo em vista que a maioria dos autores continua a fazer publicacdes a respeito do
tema, o que possibilita identificar a evolucdo de seus pensamentos a respeito da gestdo
estratégica.

Com a evolucdo da disciplina de gestédo estratégica, apareceram os chamados modelos
de gestdo estratégica, como é o caso do modelo de Porter, Resource Based View e do Balanced
Scorecard, modelos capazes de orientar gestores no momento de tomada de decisdo. O correto
conhecimento sobre tais modelos permite que o gestor utilize a melhor ferramenta possivel e
obtenha os melhores resultados.

Como lacunas na literatura, foram observadas poucas publicaces a respeito dos
recursos humanos, ou mesmo a falta de modelos que levem em conta o0s recursos humanos
dentro da organizacdo, como a gestdo de pessoas € mesmo O aspecto emocional dos
funcionarios das empresas no momento das tomadas de decisdes.

Cabe destacar que apesar de o Strategic Management Journal ter sido o pioneiro a tratar
especificamente do assunto, o mesmo ndo é o principal periédico quando considerado o nimero
de citacbes acumuladas, espaco ocupado pelo Academy of Management Review, 0 que retrata a
evolucdo da disciplina e possibilita novas alternativas para publicacfes a respeito da gestdo

estratégica.
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Como contribuicdo aplicada, a pesquisa pode auxiliar gerentes organizacionais, a
utilizarem o estudo como benchmarking para identificacdo de fatores criticos e suporte a suas
acOes gerenciais.

Como sugestdes para futuras pesquisas, podem ser feitos estudos relacionando modelos
de gestdo estratégica com novas tecnologias advindas da chamada Quarta Revolucéo Industrial,
como o desenvolvimento de estudos e modelos que fagam uso da grande quantidade de dados
disponiveis em organizac¢des, bem como o desenvolvimento de estudos relacionados ao fator
humano no momento da tomada de decisdo, como o aspecto emocional dentro da organizacao.
Sugere-se também uma maior atencdo a sustentabilidade, bem como o relacionamento da

empresa com o consumidor, temas pouco pesquisados, como verificado na Figura 11.
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