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RESUMO

A partir da segunda metade do século passado, com as aceleradas mudangas tecnologicas, a
abertura das economias anteriormente protegidas e o surgimento de mercados consumidores
potenciais, forcaram as empresas a se adaptarem rapidamente frente as suas capacidades e
competéncias que anteriormente eram dispensadas ou ndo possuiam. Particularmente a partir
dos anos 80 ocorreu a intensificagdo da concorréncia, as empresas necessitaram se capacitar
em diversos segmentos de atividades de negdcios e também com as crescentes pressoes
financeiras e os ciclos das inovagdes tecnoldgicas cada vez mais curtos, obrigaram as
empresas a buscar por alternativas para se adaptarem a essa nova realidade. Por intermédio de
pesquisa qualitativa, de natureza exploratoria descritiva, com o emprego de entrevista nao
estruturada e analise de contetido, tendo como estratégia o estudo de caso, a presente pesquisa
tem por objetivo principal identificar e analisar a pertinéncia dos preceitos presentes na
estratégia de posicionamento e na visao empreendedora como fatores que explicam o sucesso
empresa. Os resultados da pesquisa permitem compreender os elementos de inovagdo, foco,
persisténcia e visdo de futuro, diferencial e investimento constantes presentes nas premissas
da teoria da estratégia empreendedora e estratégia do posicionamento acompanhadas dos
preceitos do modelo VRIO do Resource Business Review (RBV) explicam o sucesso de
vendas do equipamento XRAY 8000 e, consequentemente, o alcance de vantagem competitiva
no mercado de cabos elétricos de média e alta tensdo. A contribuicdo da pesquisa esta em
discutir criticamente a interatividade entre as abordagens estratégicas em setores especificos

das atividades industriais.

Palavras Chave: Empreendedorismo. Estratégia. Posicionamento Estratégico.



ABSTRACT

From the second half of last century, with the rapid technological changes, the opening of
previously protected economies and the emergence of potential consumer markets, forcing
companies to adapt quickly forward their skills and competencies that were previously waived
or did not. Particularly in the 80s was the increased competition, companies needed to be
trained in various segments of business activities and also with growing financial pressures
and the cycles of technological innovations increasingly shorter, forced companies to look for
alternatives to adapt to this new reality. Through qualitative research, descriptive exploratory
nature, with the job interview unstructured and content analysis, with the strategy case study,
this research has as main objective to identify and analyze the relevance of the principles
present in the positioning strategy and entrepreneurial vision as factors that explain the
success of the company. The survey results allow us to understand how the premises of the
entrepreneurial strategy theory and positioning strategy accompanied by the precepts of VRIO
model Resource Business Review (RBV) explain the XRAY8000 equipment sales success
and, consequently, the scope of competitive advantage in the market electric medium and
high voltage cables. The contribution of research in this critically discuss the interaction

between the strategic approaches in specific sectors of industrial activity.

Keywords: Entrepreneurship. Strategy. Strategic positioning.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas duas décadas, fatores tais como o vertiginoso desenvolvimento no
segmento tecnologico, a abertura das economias que no passado eram mais protegidas, o
apogeu de novos e potenciais mercados consumidores em todo o mundo, além de outros
elementos, obrigaram as empresas a se adaptarem a essa nova realidade de mercado
decorrente do ganho de capacidade e especificacdes que anteriormente nao possuiam ou que
ndo eram exigidas.

Nesse universo globalizado, com o fomento de uma competicdo cada vez mais
intensificada, as empresas passaram a criar segmentos nos quais pudessem se diferenciar na
busca por atividades e negdcios participativos.

Além do aspecto produtivo, o sistema financeiro passou a exercer pressao sobre a
lucratividade e o ganho de capitais sobre os recursos disponiveis. Também os ciclos de
inovagdes tecnoldgicas se tornaram cada vez mais curtos, pressionando os lideres das
institui¢des a buscar novas saidas para obter essas novas competéncias.

Dentro desse contexto, as empresas do setor de cabos passaram a criar estratégias
voltadas para a identificagdo e diferenciacdo na criacdo de novos produtos; e para a
implementagdo de tecnologias a fim de alcangar mercados com o intuito de obter vantagem
competitiva no segmento de atuacgao.

Nessa dinamica de mercado, Johnson (2002) afirma que um dos fatores que podem
influenciar a velocidade com que uma empresa cresce ou abre novos mercados € a aquisi¢ao
de novas empresas que adicionem, de forma mais rapida, aquilo que a supressora esta
buscando e que levaria muito mais tempo se tentasse desenvolver por si s6. A aquisi¢ao de
novas empresas ¢ tecnologias que agreguem diferenciais tecnoldgicos e comerciais,
certamente aumenta a competitividade e torna a empresa compradora mais rapida e dinamica.
Ainda dentro desse contexto, em alguns casos, o produto ou o cendrio financeiro mudam tao
rapido que a aquisi¢ao se torna a unica forma de entrar no mercado de maneira bem-sucedida,
pois esse processo de criacdo interna normalmente ¢ muito longo e demanda altos
investimentos.

Porém, muitas empresas optam por mudar o seu posicionamento estratégico para se
apresentarem de forma competitiva no mercado. As aquisicdes podem, entdo, ser usadas
como parte da estratégia da empresa para atingir esse novo posicionamento.

Nessa perspectiva, a estratégia pode ser concebida como uma posicao valiosa

conduzida por um conjunto de atividades alinhadas aos objetivos da organizacao que busca
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proporcionar valor para o ambiente competitivo (PORTER, 1989; HITT, IRELAND e
HOSKISSON, 2012).

Genericamente, como propds Andrews (2006), o posicionamento estratégico tende a
apresentar caracteristicas proprias nas organizacdes, uma vez que € resultado do planejamento
e perspectivas de direcao apresentadas no cenario organizacional.

Algumas empresas se direcionam ao desenvolvimento e criagao de valor dentro de
seus proprios limites. Um dos casos ilustrativos dessa tendéncia na historia recente ¢ a Apple,
atualmente, a maior empresa de valor do planeta. Sua histéria teve inicio com seu fundador
Steve Jobs idealizando produtos que pudessem ser o sonho e o desejo dos consumidores e que
nao se pudessem encontrar produtos semelhantes em nenhum concorrente.

A visdo empreendedora e o posicionamento estratégico, acompanhados dos recursos
internos, serao utilizados como referenciais para explicar o alcance de diferencial competitivo
no mercado de cabos de alta tensdo. Porter(1986) evidencia a importancia de diferenciar o
produto ou o servi¢o oferecido ao mercado, criando algo que seja considerado unico no
ambito de toda a industria.

A contribui¢ao da pesquisa esta em discutir criticamente a pertinéncia das abordagens

estratégicas em setores especificos das atividades industriais.

1.1 Tema

Estratégias dos negdcios no setor de cabos de alta tensao.

1.2 Justificativa

Atuando h4 mais de 10 anos no setor de cabos de alta tensdo busquei encontrar
respostas que explicasse as caracteristicas desse mercado e, em decorréncia referenciais que
explicassem as relacdes entre as orientagdes estratégicas e o alcance de vantagem competitiva
nesse setor de atividades.

Inicialmente, por meio de pesquisa bibliométrica, constatei nao existir nenhuma
pesquisa nos principais sites de busca (EBSCO, PROQUEST, SCIELO e outros). Em
decorréncia, tendo vivenciado o langamento do equipamento XRAY 8000, propus preencher
essa lacuna ao pesquisar as relagdes entre as orientacdes estratégicas adotadas pela Sikora no
lancamento desse equipamento como referenciais explicativos no alcance de vantagem

competitiva perante a concorréncia.
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Em nossa contemporaneidade, cada vez mais as organizacdes buscam alcangar
vantagens competitivas que sejam sustentaveis e que as diferenciem de seus concorrentes.

Em funcao da forte pressao sofrida pela industria elétrica internacional, principalmente
por empresas de paises desenvolvidos como Estados Unidos, Alemanha, Japao e Coreia do
Sul; torna-se necessario que a estratégia seja periodicamente revisada no sentido de anular ou,
a0 menos, minimizar ameagas externas ao negdcio.

Dessa forma, o presente estudo justifica-se na medida em que discute criticamente
como as premissas da estratégia do posicionamento, estratégia empreendedora acompanhadas
dos preceitos do modelo VRIO do Resource Business Review dentro das agdes da empresa
Sikora, diversificaram seu negocio com o objetivo de lancar-se a frente no concorrido
mercado de equipamentos elétricos e, com isso, proteger-se das ameagas dos concorrentes.

Na pesquisa bibliografica realizada nos sites de busca Spell and Scielo nao foram
encontrados estudos relacionados ao setor de cabos de alta tensdo. Embora os termos
“estratégia de posicionamento e visdo empreendedora’” sejam bastante utilizados no campo da
administracao, ndo foram encontradas pesquisas relacionadas ao setor de cabos de alta tensdo,
por isso, este estudo pretende preencher essa lacuna. A justificativa teorica para este trabalho
¢ a de verificar se a teoria existente relacionada ao posicionamento, diversificacdo e
desenvolvimento de novas tecnologias e empreendedorismo explicam o reposicionamento
estratégico das empresas como forma de se protegerem ou crescerem em seus mercados de
atuacao.

Dessa forma, espera-se que o entendimento da estratégia adotada pela Sikora possa
contribuir para pesquisas futuras que relacionem o posicionamento estratégico, o
empreendedorismo ¢ de RBV como referenciais plausiveis em todos os setores especificos

das atividades industriais.
1.3 Problema da Pesquisa

O problema da pesquisa esta em encontrar respostas para a seguinte questao: Como 0s
preceitos da teoria do posicionamento e da escola empreendedora explicam as agdes

estratégicas empregadas no setor de cabos de alta tensao?

1.3.1 Objetivo Geral
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Analisar a pertinéncia da aplicabilidade da estratégia de posicionamento e da

estratégia empreendedora no setor de cabos de alta tensao.

1.3.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos da presente pesquisa sdo apresentados abaixo:
a) Identificar os elementos das estratégias de posicionamento e estratégia empreendedora

empregadas nesse estudo de caso;

b) Comparar os resultados alcancados com a visdo estratégica dos autores
contemporaneos para o alcance de vantagem competitiva,
¢) Verificar a pertinéncia desses resultados com as criticas da escola empreendedora e

escola do posicionamento.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

O objetivo desta etapa do projeto foi levantar dados de estudos recentes sobre praticas
em Estratégia de Posicionamento e da Escola Empreendedora e, com isso, apresentar as que
estejam em linha com essa pesquisa.

Para a investigacao dos trabalhos e das produgdes foram utilizados, dentre outros, os
portais Scielo e Spell, todos reconhecidas fontes de dados para artigos cientificos.

A busca ocorreu em 10 de outubro de 2016 e a data de ocorréncia ficou limitada aos

ultimos cinco anos, encontrando-se os seguintes resultados para as palavras-chaves:

Tabela 1 — Pesquisa bibliografica

Forma de busca Resultados no Spell Resultados no Scielo
Estratégia 10230 13456
Posicionamento 9678 10287
Empreendedorismo 15478 18789
Cabos de alta tensdo 15 7
Estratégia de diferenciagdo 196 213
Estratégia de Posicionamento 3456 4587
Estratégia Empreendedora 3390 11600
Estratégia de Posicionamento no 0 0

setor de Cabos de Alta Tensio

Fonte: Autor (2016)

Dessa maneira, analisando os resultados da tabela 1, chega-se a conclusdao de que o
tema “Estratégia” e, principalmente, “Estratégia de Posicionamento” e “Estratégia
Empreendedora” sao bem amplos, com extensa base tedrica € muitos trabalhos referenciados.
Quando se especifica, porém, o tema ‘“Estratégia de Posicionamento” e “Estratégia
empreendedora no setor de Cabos de Alta Tensdao”, observa-se uma grande lacuna e a
indicacdo das dificuldades para encontrar modelos teéricos e metodologias que pudessem
servir de base para o trabalho em questao.

Portanto, a justificativa tedrica para este trabalho ¢ a de verificar se a teoria existente
relacionada ao Posicionamento Estratégico pode englobar a fusdo de orientagdes estratégicas
como referencial que explique satisfatoriamente a atuacao das empresas produtoras de cabos

de alta tensdo, particularmente, no que se refere ao estudo de caso da Sikora.
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2.1 Fundamentacio Teorica

Para Johnson (2003), o termo “estratégia” ¢ a combinagao de fatores e direcionamento
no longo prazo, que traz vantagem em um ambiente em constante alteragdo por meio de sua
configuragdo de recursos e competéncias com o objetivo de atender as demandas dos
stakeholders.

A estratégia envolve um conjunto de decisdes importantes e irreversiveis relacionados
aos objetivos e aos meios, para os quais devem convergir os esforcos da agdo empresarial. O
cerne da estratégia consiste na busca da eficacia, que envolve trés decisdes fundamentais da
empresa: alocar-se em industria com taxa de retorno atrativa, definir sua estratégia
competitiva e, para tanto, mobilizar os recursos necessarios a fim de alcangar uma vantagem
competitiva (WIT e MEYER, 2005; GRANT, 2008).

Uma industria consiste em um grupo de empresas que fabricam substitutos proximos
entre si e, assim, disputam a preferéncia dos consumidores (SALONER, SHEPARD e
PODOLNY, 2001). O paradigma da organizacao industrial utilizou o modelo Estrutura-
Conduta Desempenho (ECD), segundo o qual a estrutura da industria determina a conduta das
empresas que, por sua vez, determina o desempenho coletivo das empresas no mercado
(PORTER, 1981; HUNT, 2000; ANDREOSSO e JACOBSON, 2005).

Um aspecto crucial do paradigma da organizagao industrial ¢ este: a conduta
(estratégia) da organizacao ¢ determinada pela estrutura que, por sua vez, determina o
desempenho. Quando isso ocorre, a conduta passaria a ser ignorada e somente a estrutura da
industria serviria de base para explicar o desempenho da empresa.

A estrutura de cada industria — avaliada de acordo com as caracteristicas do ambiente
externo, e medida em termos de nimero de empresas, homogeneidade dos produtos, custos de
entrada e saida — determina a intensidade da competicao entre as empresas. A conduta refere-
se as decisOes e as agoes das empresas, tais como determinagdo dos pregos, diferenciacao dos
produtos, cooperacao tacita e exploragdo de seu poder de mercado por meio de pesquisa,
investimento e propaganda.

O desempenho diz respeito aos niveis de resultados da empresa individualmente, tanto
em relagdo ao desempenho médio da industria como também ao desempenho da economia, e
os consequentes beneficios gerados para a sociedade em termos de eficiéncia produtiva e
locativa, niveis de emprego e progresso. O desempenho médio das indistrias serd maior a

medida em que os setores em que atuam forem mais atrativos (BARNEY, 2011).
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Porter (1986) define que estratégia ou competitividade de uma organizacao com fins
lucrativos, consiste no conjunto de mudancas e abordagens competitivas que os dirigentes
executam para atingir o melhor desempenho da empresa; reforgando, assim, a posi¢do de
mercado da empresa, promovendo a satisfacdo dos clientes e realizando os objetivos de
desempenho.

Dentro das teorias relacionadas a estratégia, Mintzberg propds orientacdes basicas,

que podem ser encontradas entre as dez escolas da administracao estratégica:

Quadro 1 — Visao Geral e Pressuposto das Escolas (Caracteristicas Basicas)

Pressupostos das Escolas de Estratégia

Escola
A escola de Design O processo de formacao de estratégia € conceitual e
informal, avaliando forcas e fraquezas, oportunidades
€ ameacas

A escola de Planejamento O processo de formacao de estratégia dispoe de
instrumentos formais e numéricos seguindo um
modelo de planejamento

A escola de Posicionamento. O processo de formacao de estratégia é um processo
analitico que privilegia a andlise da estrutura da
indistria na qual a firma estd.

A escola Empreendedora A estratégia da empresa € informal, baseada no lider
da empresa e na sua visao

A escola Cognitiva A empresa elabora novas estratégias através de novos
conceitos e inovagoes radicais

A escola de Aprendizagem A estratégia da empresa evolui em um processo
interativo de tentativa e erro

A escola de Poder A estratégia da empresa ¢ abertamente influenciada
por relagdes de poder

A escola Cultural A cultura da empresa ¢ influencia a sua forma de ver
o mundo e definir suas estratégias

A escola Ambiental O ambiente é determinante para a estratégia da

empresa através de comportamentos isomorficos
(pressoes_institucionais).

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Mintzberg et al. (2000)

Para os propositos deste trabalho, serdo analisadas criticamente a escola do
posicionamento, a escola empreendedora e as premissas do modelo VRIO do RBV,
concentradas como referenciais pertinentes para explicar a competitividade no mercado de

cabos elétricos.

2.2 Escola de Posicionamento de Porter

O papel dessa escola ¢ apoiar o processo de formulagdo da estratégia e ndo criar

estratégias, pois a analise de dados ¢ um processo estatistico e ordenado e nao dinamico, rico

e confuso como o de formulacao de estratégia. Dessa forma, o posicionamento representa a
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escolha estratégica que procura dar uma imagem credivel, diferente e atrativa de um
determinado produto, quer no mercado a que o mesmo se destina, quer na mente dos
potenciais clientes. Dessa maneira, o posicionamento € uma politica, uma decisdo estratégica
com uma finalidade bem clara de percepcao.

Porter (1986) também descreve os tipos de vantagens competitivas por meio da

defini¢dao do escopo na diferenciagdo e enfoque, conforme quadro 2.

Quadro 2 — Tipos de vantagens competitivas

» Diferenciagdo — Essa estratégia proporciona a vantagem competitiva mediante a oferta de
produtos e servicos que possuam a qualidade desejada pelos consumidores e que também
possuam caracteristicas diferentes dos produtos j& existentes e oferecidos pelos concorrentes.
Essa estratégia auxilia a organizacdo a direcionar seus esfor¢os para um determinado grupo e

segmento.

» Enfoque — Essa estratégia visa a um nicho especializado, uma vez que direciona seus esfor¢os
para as necessidades de um mercado restrito ou um tipo especifico de consumidor. Dessa

maneira, o enfoque pode ser no processo de posicionamento e diferenciagio.

Fonte: autores com base em Porter (1986).

Todavia, o termo estratégia em administragao pode ser considerado o mais utilizado e
estudado, pois suas vertentes explicam todos os fenomenos dos acontecimentos dentro desse
universo e ele ¢ tratado de diferentes maneiras por alguns dos mais importantes autores em
administracao.

Para posicionar sua oferta, a empresa precisa compreender os padrdes de preferéncias
dos consumidores, 0 que os motiva a comprar, como compram ¢ usufruem os beneficios
esperados (GRANT, 2008). A vantagem competitiva de diferenciagdo pode ser conquistada
quando a oferta da firma contém, na medida certa, os atributos que melhor satisfazem a
demanda dos compradores.

Estrategistas parecem concordar que as vantagens competitivas de menor custo e
diferenciagdo nao sdo mutuamente excludentes (GHEMAWAT, 2007): existem efeitos
mutuos na relagdo custo-qualidade (a melhoria na qualidade pode reduzir custo), resultando
numa dupla vantagem competitiva. O cliente, as vezes, nao quer o produto mais simples, nem
0 mais sofisticado, de modo que ¢ admissivel ofertar um produto de qualidade com custos
intermediarios, isto ¢, uma estratégia hibrida (JOHNSON, SCHOLES e WHITTINGTON,
2007; THOMPSON, STRICKLAND ¢ GAMBLE, 2008).
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Para Porter (1996), estratégia ¢ criar uma posicao unica ¢ com valor agregado que
envolve diferentes atividades ou conjuntos delas. Em relacdo a uma unidade de negocios,
Porter (1996) afirma que estratégia ¢ o ato de fazer escolhas de posicionamento competitivo,
integracdo e adaptagdo de atividades. Apenas com a maximizagdo desses pontos
mencionados, a estratégia serd capaz de entregar competitividade, sustentabilidade e
proporcionar uma combinagdo sem igual valor ao cliente. Outros importantes atributos da
escola de posicionamento sdo as ferramentas conhecidas como as “cinco forcas de Porter”,
que influenciam a concorréncia e as “estratégias genéricas de Porter” que objetivam uma

performance da empresa acima da média. Essas ferramentas serdo descritas a seguir.

2.2.1 As cinco forcas de Porter

O modelo das cinco forgas de Porter, apresentado no livro “Estratégia Competitiva”
(1980), permite analisar o grau de atratividade de um setor da economia. Ele identifica os
fatores que afetam a competitividade, dentre os quais uma das forgas estd dentro do proprio
setor, sendo que as demais sao externas.

Segundo Serra, Torres, Torres (2004), a analise do ambiente externo pode ser
realizada por meio do modelo de cinco forcas da competitividade, desenvolvido por Michael
Porter na década de 1970. Os autores afirmam, ainda, que o entendimento das forgas rivais de
um ramo de negocios € essencial para o correto desenvolvimento do plano estratégico. A

seguir, sao apresentadas essas forcas rivais.

1. Rivalidade entre concorrentes — Essa forca ¢ considerada como a mais
significativa das cinco for¢as (SERRA, TORRES & TORRES, 2004). Nessa dimensao, deve-
se considerar a atividade e a agressividade dos concorrentes diretos, ou seja, aqueles que
vendem o mesmo produto num mesmo mercado que a organizagdo em questdo. Porter (1996)
argumenta que a competicdo € mais intensa em um setor onde predominam as seguintes

condicoes:

a) O numero de empresas competindo € grande ou o porte e/ou recursos das empresas
que competem sao relativamente iguais. “Quando o setor ¢ altamente concentrado ou
dominado por uma ou algumas empresas... entdo... o lider ou os lideres podem impor
disciplina.” (BARNEY, 2011);

b) O crescimento do setor € lento;
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c) As empresas t€m altos custos fixos. Quando esses custos sdo altos em relagao ao valor
total do produto que estd sendo fabricado, as empresas sofrem uma pressao
significativa para produzir a todo vapor, a fim de manter baixos os custos unitarios;

d) As empresas tém altos custos de armazenagem. Quando o custo dos estoques de
produtos acabados ¢ muito alto, as empresas ficam tentadas a reduzir precos para girar
o estoque;

e) As empresas sofrem restricdes de tempo para venda do produto;

f) Os concorrentes tém estratégias, origens e personalidades diferentes. Porter observa
que as empresas estrangeiras tornam o ambiente competitivo complexo porque
abordam um negocio com metas e objetivos diferentes dos das empresas nacionais ja
sedimentadas. O mesmo se aplica as empresas mais novas, menores, operadas pelos

proprietarios, que podem ser mais agressivas e estar dispostas a assumir mais riscos.

As industrias de intensa rivalidade, das quais se espera que as forgas competitivas
corroam a lucratividade, ao contrario, podem apresentar excelente desempenho com retorno
acima da média das demais, indicando claramente que a industria ndo ¢ o principal

determinante da lucratividade (BARNEY, 2011).

2. Barreiras a entrada de concorrentes — Além de ser necessaria a observacao das
atividades das empresas concorrentes, a ameaga da chegada de novos participantes depende
das barreiras existentes contra sua entrada somadas ao poder de reagdo das organizagdes ja
constituidas. (SERRA, TORRES & TORRES, 2004). Essas barreiras sdo os fatores que
atrapalham o aparecimento de novas empresas para concorrerem em determinado setor.
Algumas das principais barreiras sao: Economia de Escala, Capital Necessario e Acesso aos

canais de distribuicao.

3. Poder de barganha dos compradores — Pode ser traduzido como a capacidade de
barganha dos clientes para com as empresas do setor. O poder de cada grupo de compradores
depende de certas caracteristicas quanto a situacdo do mercado e a importancia de suas
compras em comparagdo com seus negocios totais. Dessa maneira, o potencial de demanda de
uma empresa compradora pode ser usado para garantir condigdes favoraveis no volume de
venda, negociagdes de precos, condi¢cdes de entrega e até o controle do fornecimento do
produto em questdo para outras empresas concorrentes no setor. Essa for¢a competitiva se

relaciona com o poder de decisdo dos compradores sobre os atributos do produto,
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principalmente quanto ao preco e a qualidade. Assim, os compradores t€ém poderes quando as
compras do setor sdo de grande volume, os produtos a serem comprados sdo padronizados e
sem grande diferenciagdo, as margens de lucro do setor sdo estreitas e se a op¢ao de o proprio
comprador fabricar o produto ¢ financeiramente vidvel. Essas sdo apenas algumas

caracteristicas a serem observadas quando se analisa esta forca.

4. Poder de barganha dos fornecedores — Os fornecedores podem exercer poder de
negociagao sobre os participantes da industria ameagando elevar os precos ou reduzir a
qualidade dos bens e servigos fornecidos. Caso os fornecedores sejam de expressiva
participagdo no mercado, acabam por reduzir a rentabilidade de uma industria frente a
impossibilidade do repasse do aumento de custos aos seus produtos, podendo optar em

oferecer mercadorias substitutas para aumentar sua rentabilidade total.

5. Ameaca de Produtos ou bens substitutos — S3ao produtos diferentes daqueles
fornecidos por uma empresa, mas atendem as mesmas necessidades dos clientes. E prudente
avaliar esse tipo de produto. Geralmente surgem em mercados situados nos extremos e, apos
certo tempo, se estabilizam em toda a regido. A representagao grafica das “Cinco Forcas de

Porter” esta na figura 1.

Figura 1 — Diagrama das Cinco Forcas Competitivas de Porter

AS CINCO FORCAS DE PORTER

BARREIRAS A
ENTRADA DE NOVOS
CONCORRENTES

PODER DE RIVALIDADE PODER DE

BARGANHA DOS ENTRE OS BARGANHA DOS
FORNECEDORES CONCORRENTES COMPRADORES

AMEACA DE
PRODUTOS
SUBSTITUTOS

Fonte: Porter (1986)
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2.2.2 As estratégias genéricas de Porter

Podem-se inferir, preliminarmente, as orientacdes das diferentes escolas de estratégia
da seguinte maneira:

1. Escola do Posicionamento — As estratégias de posicionamento pelo seu carater de
competitividade e busca de diferencial no alcance de posi¢do privilegiada junto a
concorréncia.

Existem algumas premissas que explicam a escola do posicionamento:

a) Estratégias sao posi¢oes genéricas;

b) O contexto ¢ econdmico e competitivo;

c) A formagdo da estratégia consiste da sele¢do de posicdes genéricas baseadas em
calculos analiticos;

d) Os analistas desempenham um papel importante, passando os resultados dos
calculos para os controladores da estratégia;

e) As estratégias sdo geradas desse processo para serem articuladas e implementadas.

2.3 Analise critica das estratégias genéricas de Porter

Porter (1980, 1985) propds uma tipologia composta por trés estratégias genéricas:

lideranga no custo total; diferenciacao e enfoque.

2.3.1 Ciriticas a Lideranca em Custo

Faulkner e Bowman (1992) citam que, na pratica, tanto gerentes quanto pesquisadores
costumam, incorretamente, associar lideranga em custo com concorréncia em segmentos de
precos baixos. Ser lider em custo também nao significa, necessariamente, ser o fornecedor de
menor preco (PARTRIDGE E PERREN, 1994). Alguns autores apresentam argumentos de
que uma estratégia de custo baixo, acoplada com paridade em prego e nos atributos do
produto, ndo constituiria vantagem competitiva sustentavel, uma vez que o cliente nao
perceberia nenhuma diferenca entre a oferta da empresa e outros produtos similares, cujos
fabricantes apresentassem maiores custos de producdao. Como consequéncia, a empresa lider
em custo ndo conseguiria obter a escala e a experiéncia suficientes para sustentar a sua
vantagem de custos no longo prazo (FAULKNER E BOWMAN, 1992; MINTZBERG, 1988).

Essa afirmacdo ¢ duvidosa, pois menores custos € paridade de precos e atributos resultariam
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em uma margem maior para o lider em custos. Caso ndo houvesse diferenga nos demais
fatores do ambiente competitivo em relacdo aos outros concorrentes, em suma, ndo haveria
lucros maiores. A questdo estd em determinar se o lider em custo poderia sustentar essa
vantagem em caso de uma eventual mudanga no ambiente competitivo. Sem duvida, se ele
tivesse sido capaz de traduzir seus menores custos em maior parcela de mercado (via precos

mais baixos), ele poderia estar imune as for¢as do ambiente.

2.3.2 Criticas a Diferenciacao

Uma das criticas que a estratégia de diferenciagdo vem sofrendo ¢ em relagcdo ao fato
de ndo ser possivel distinguir se o retorno pela diferenciacao advém do prego, prémio ou do
aumento da parcela de mercado. Essa critica ndo procede, pois fica a critério da empresa
decidir como ela pretende traduzir sua vantagem em sucesso financeiro (ENDO e SASSAKI,
2009).

Kim e Lim (1988), seguindo proposta basica de Miller (1987), subdividiram a
estratégia de diferenciacdo, basicamente em: diferenciagao no produto (atributos especificos,
qualidade) e diferenciacao por marketing (propaganda, nivel de servigo). Miller (1992) propds
trés tipos de diferenciagdo: por qualidade, por inovacao e por imagem. Em 1992 o mesmo
autor realizou uma pesquisa entre empresas nao diversificadas e encontrou trés tipos de
diferenciagdo: por qualidade (craftsmanship), por pioneirismo (pioneering) e por forca de

vendas (salesmanship).

2.3.3 Ciriticas ao enfoque

De acordo com Mintzberg (1998), Porter traz alguma substancia para a discussao do
planejamento estratégico, mas seu modelo € prescritivo e deliberado como os demais autores
em que ele classifica como pertencentes as Escolas do Planejamento ¢ do Design. E
importante destacar que, assim como grande parte dos autores associados a Escola do Design,
Porter também nao dedica atencdo aos valores gerenciais da organizacdo e sua
responsabilidade social, nao levando em consideragdo, por exemplo, o impacto das ac¢des do
governo no ambiente de atuacdo da empresa e das forgas politicas internas. Para Mintzberg,
Porter desconsidera o aprendizado estratégico e a estratégia emergente, como se esses nao
existissem € ainda insiste em uma necessaria cadeia de causalidade, como se tudo nas

organizagoes fosse previsivel e determinado. A defesa de Porter sobre o carater distintivo da
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estratégia acaba por condenar acdes como Benchmarking e agrupamentos estratégicos,
esquecendo, em relagdo ao primeiro, da alta perecibilidade da Vantagem Competitiva por
serem essas passiveis de copia. Em relacao ao segundo, diminui o seu valor e desconsidera o
sucesso de conhecidas acdes integradas entre grupo de empresas. Filgueiras corrobora em seu

trabalho:

Aumento do diferencial de custos entre os concorrentes que atuam em todo o
mercado e as empresas que atuam de forma enfocada, eliminando as vantagens de
custos de atender um alvo restrito; diminuicdo entre as diferencas de atendimento do
mercado total e do mercado enfocado; e a localizagdo de sub mercados pela
concorréncia dentro do mercado enfocado. (FILGUEIRAS, 2002, p.184)

Durante a década de 1980, o principal foco da andlise estratégica foi a ligagdo entre o
ambiente externo (a estrutura da industria), a estratégia e o consequente desempenho das
empresas, sendo praticamente desprezada a relagdo entre os recursos € as competéncias da
empresa e sua escolha estratégica. Sem duvida, o trabalho de Porter (1980, 1985) constitui-se
no principal exemplo daquela perspectiva.

Contudo, a partir do final daquela década, surgiram véarios estudos empiricos
(SCHMALENSEE, 1985; CUBBIN ¢ GEROSKI apud HILL ¢ DEEDS, 1996; HANSEN e
WERNERFELT, 1989; RUMELT, 1991) que mostraram que a influéncia das caracteristicas
das empresas sobre suas rentabilidades relativas ¢ muito mais significativa do que a influéncia
da industria a qual as empresas pertencem.

Esses autores estudaram as caracteristicas necessarias dos recursos que se tornariam
uma fonte de vantagem competitiva sustentavel, a influéncia das barreiras de imitagcdo sobre
as diferencgas de rentabilidade entre as empresas, o papel da historia da empresa na obtencao e
desenvolvimento de competéncias organizacionais criticas (a estratégia futura da empresa
como condicionada pelas suas escolhas no passado), a importancia das diferengas das rotinas
organizacionais para explicar as diferencas de rentabilidade entre as empresas etc. Em
conjunto, essas contribui¢cdes sdo denominadas como a Resouce-Based View e constituem
contraponto ou complemento a andlise estratégica de Porter (1980, 1985).

De modo geral, a Resource-Based View sugere que a formulacdo da estratégia seja
iniciada pela identificagdo dos recursos e das competéncias existentes na empresa, seguida
pela avaliagao da sustentabilidade da vantagem competitiva que eles podem proporcionar
para, entdo, escolher a estratégia que melhor utilize esses recursos e competéncias a fim de

explorar as oportunidades e/ou neutralizar as ameagas do seu ambiente externo.
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A principal questao da critica da Resource-Based View a analise estratégica, baseada na
perspectiva de Porter (1980, 1985), ndo ¢ quanto ao grau de influéncia da estrutura da
industria sobre a lucratividade da empresa, mas quanto as limitagdes que a postura de atengao,
centrada na estrutura da industria, frequentemente cria quanto a capacidade da empresa de
inventar novos produtos, de ingressar rapidamente em mercados emergentes (aproveitar as
oportunidades externas em qualquer lugar que ocorram) ou de alterar as escolhas dos clientes
nos mercados maduros. Contudo, outros autores (BARNEY, 1991; MAHONEY e PADIAN,
1992; FOSS, 1996 no final de seu artigo) observam uma clara complementaridade da
Resource-Based View com o modelo de Porter (1980, 1985) de anélise da industria, pois este
permite a identificacdo das ameacas e oportunidades externas, enquanto a Resource-Based
View pode fornecer uma analise mais consistente das forcas e fraquezas da empresa, pois
introduz um entendimento superior das condi¢des para a empresa obter uma vantagem
competitiva sustentavel.

Juttner e Wehrli (1994), Prahalad e Hamel (1990) e Grant (1991) fazem clara distingao
entre recursos ¢ competéncias. Os recursos seriam elementos basicos, ndo especificos, que
podem ser adquiridos ou imitados em certo grau, tais como equipamentos, recursos
financeiros, tecnologia, marca, habilidade de empregados individuais etc. Por outro lado, as
competéncias seriam elementos de nivel superior, especificos da empresa, resultantes do
aprendizado organizacional e da combinagdo unica de varios recursos. Prahalad e Hamel
(1990) utilizam o termo core competencies (competéncias essenciais) e consideram que essas
sao o aprendizado coletivo da organizagao, especialmente como coordenar diversos recursos €
tecnologias.

Dentre as correntes de pensamento que buscam explicar a obtencdo da vantagem
competitiva, a heterogeneidade baseia-se na premissa de que os concorrentes diferem, em se
tratando de recursos e capacidades, de maneira importante e duravel, o que afeta
competitivamente a organizacao e gera vantagens ou desvantagens (HELFAT; PETERAF,
2003). Esses recursos e capacidades podem ser vistos como feixes de ativos tangiveis e
intangiveis, incluindo habilidades de gestdo de uma empresa, seus processos € rotinas
organizacionais, ¢ as informacdes e os conhecimentos controlados por ela (BARNEY &
HESTERLY, 2007). Como consequéncia, ¢ criado um potencial para o estabelecimento de
vantagens competitivas que pode resultar em desempenhos superiores e sustentdveis, que até
empresas concorrentes obtenham um conjunto de recursos equivalentes (CARVALHO;

KAYO; MARTINS, 2010).
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2.4 Escola Empreendedora

O empreendedorismo, a luz de Barros, Forte (2004), caracteriza-se pela habilidade de
conceber algo tendo pouco (ou quase nada) como ponto de partida. E a canalizagdo de energia
no comecar ¢ dar continuidade a um empreendimento. Em sua esséncia, o empreender ¢ um
ato criativo, em vez de observar, analisar ou descrever uma organizacao ¢ desenvolvé-la.

O empreendedorismo também se manifestou como resultado do desenvolvimento da
tecnologia, evidente no progresso tecnologico e na abertura global dos mercados economicos
e sociais. Depois de desenvolvidas as funcdes burocraticas e operacionais, as empresas
deslocaram a sua atenc¢do para outros fatores de enorme significado na sua atividade tais como
a inovagdo, a criatividade, o conhecimento tacito e o explicito; exigindo dos empresarios a
observancia de novos paradigmas de forma a tornar a economia altamente competitiva
(WILLERDING, 2011).

O empreendedor ¢ um agente responsavel pela criacdo de novas empresas que
correspondem as unidades de produgdo de bens e servigos e que visam a satisfazer as
necessidades da sociedade. S3o pessoas que decidem fazer novos arranjos dos ativos de
producdo para estabelecer uma empresa. Em outra defini¢do, o autor afirma que os
empreendedores sdo inovadores, pois se empenham em fazer produtos ou prestar servicos
diferenciados que satisfacam as necessidades demonstradas pelos clientes (SANTOS, 2001).

Numa outra abordagem, Capontes (2012) observa que o notavel crescimento que se
tem presenciado na investigacao académica sobre o tema empreendedorismo reflete-se no
reconhecimento da influéncia que esse fendmeno representa no crescimento das economias. O
autor considera que esse impacto nao ¢ apenas confirmado por investigadores, mas também
pela classe politica, pois varios governos tém sublinhado a importancia do empreendedorismo
no desenvolvimento social € econdmico da sociedade. A designagdo empreendedorismo
advém da expressao francesa entreprendre, usada para denominar um individuo que assume o
risco de criar novos empreendimentos. Nesse sentido, segundo Willerding (2011), pode
considerar-se o conceito de empreender como o estudo de um conjunto de predicados por
parte de um empreendedor, que derivam em empreendimentos.

Mintzberg (2010) elenca cinco elementos-qualidades que julga indispensdveis na
defini¢ao de um empreendedor de sucesso:

a) Criatividade e inovacdo, ja que empreendedores tém habilidade em identificar

oportunidades que outras pessoas nao percebem;
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Lancar mao dessa criatividade de forma perspicaz na canalizagdo dos esforcos a um
objetivo especifico;

Forca de vontade e fé, ao conferirem reputagdao a sua capacidade de mudar o modo
pelo qual as coisas sdo feitas e se doando de forma intensa e vigorosa para alcangar o
sucesso;

Foco na geracao de valor desejando fazer as coisas da melhor forma possivel, mais
rapido e mais barato;

Correr riscos, quebrar regras, encurtar distdncias e agir em desacordo com o status
quo.

Em relagdo a escola empreendedora, o processo de formacdo da estratégia ¢é

centralizado em uma unica pessoa, comumente no lider visionario e gerente das agdes e

decisdes mais importantes do negdcio, o que pode levar a uma forte dependéncia dessa

lideranga em detrimento de um processo participativo de outros membros gestores

(MINTZBERG et al, 2000).

De modo geral, o processo de formagdo da estratégia dessa escola obedece a seis

premissas basicas, conforme quadro 3:

Quadro 3 — Premissas da Escola Empreendedora

(1) A estratégia existe na mente do lider como um senso de dire¢do em longo prazo ou uma visdo de

futuro da organizagao;

(2) O processo de formacdo da estratégia é enraizado na experiéncia e na intui¢do do lider, quer ele

seja o idealizador quer nao;

(3) O lider promove a visdo de forma decidida, controla sua implementacdo e sua reformulacio

quando necessario;

(4) A visdo estratégica ¢ flexivel levando a estratégias adaptadas a visdo global e resultante do

desdobramento dos aspectos da visao;

(5) A organizacdo também ¢ flexivel e apresenta uma estrutura simples privilegiando a pessoa do

lider visionario e deixando-o livre para idealizar ¢ implementar suas ideias;

(6) A estratégia empreendedora tende a assumir uma posicdo segura dentro de um nicho protegido

contra a concorréncia.

Fonte: Elaborado pelo autore com base em Mintzberg et al. (2000)
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Na otica de Mintzberg e seus colaboradores, a Escola Empreendedora tem seu
principal foco na visdo, o que permite que lideres empreendedores estejam sempre atentos as
oportunidades oferecidas pelo mercado. A visdao de um lider empreendedor lhe permite
projetar o futuro partindo de eventos passados e faz com que seus liderados desenvolvam
caracteristicas de pro-atividade para alcangar as metas pré-estabelecidas. Outros autores
também dao sua contribuicdo para enriquecer os estudos da equipe de Mintzberg. Pinchot
(1985) entende que € possivel encontrar em determinadas organizagdes colaboradores com
caracteristicas de um “intraempreendedor”. Esse papel ¢ atribuido as pessoas que tomam
iniciativas estratégicas dentro das organizagdes € que conseguem inovar, identificar e criar
novas oportunidades de negodcios, montar e coordenar novas combinacdes ou arranjos de
recursos para agregar valor a determinada marca. A literatura, aliada a estudos de casos,
permite dizer que a Escola Empreendedora enfatiza aspectos criticos da formacdo da
estratégia e lanca um olhar especial a sua natureza pré-ativa e ao papel que a lideranca
personalizada e a visdo representam para as organizagdes. Mintzberg et el(2000) identifica
quatro caracteristicas das “personalidades empreendedoras” que atuam na formulagdao da
estratégia organizacional:

a) No critério empreendedor, observa-se que a geragdo de estratégias ¢ dominada pela
busca constante de novas oportunidades e que os problemas, quando surgem, sao
secundarios e devem ser resolvidos de imediato;

b) Entende-se que na organizagdo empreendedora ha centralizagdo de poder na figura do
executivo principal. Ele € a pessoa capaz de criar o comprometimento da organizagao
com acdes ousadas. Nesse caso, a visao substitui qualquer esquema que possa ter sido
cogitado;

¢) Geragdo estratégica na empresa significa dar grandes saltos para frente, em face da
incerteza. A estratégia, nesse caso, ¢ mover-se para adiante. Quando se fala em tomar
decisoes, € necessario dar “golpes ousados”;

d) O crescimento ¢ a meta de toda e qualquer organizagao empreendedora, o que faz com
que o empreendedor seja sempre motivado pela necessidade de realizagao. Ao ampliar
o entendimento sobre essa escola, entende-se que, em seus primeiros anos de vida, as
organizacgoes se beneficiam com esse senso de dire¢do e integracdo. Na visao de seu
lider, a empresa promove o senso de dire¢cdo em longo prazo ao langar o produto x,

baseado em sua intuicdo, como um nicho que soube proteger contra a concorréncia.
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Segundo Boava e Macedo (2006), o empreendedorismo se encontra numa fase de
evolugdo cientifica que Kuhn (2001) denomina de pré-paradigmatica. Essa fase de evolugao
reflete a desorganizagdo, a segmentacdo, as teorias em permanente confronto e a inexisténcia
de um conjunto de métodos ou principios pré-estabelecidos. Para alguns autores, a auséncia
de uma base tedrica unificadora para explicar, predizer e, empiricamente, examinar o
empreendedorismo, bem como a utilizacao de teorias de varias disciplinas pdem em xeque a
utilidade, a legitimidade e a contribui¢do distintiva do empreendedorismo como campo da
ciéncia social (SHANE e VENKATARAMAN, 2000).

Por outro lado, Gorji, Nezambad, Khozain e Siami (2012) descrevem o empreendedor
como um inovador e integrador de novas tecnologias, de forma a fornecer produtos/servigos e
mesmo processos que ja se encontrem obsoletos. Nesse sentido, entende-se que o
empreendedor tem em si uma grande responsabilidade, assente no desenvolvimento da
economia e da sociedade que o rodeia.

Assim, a escola empreendedora coloca o lider no papel principal da empresa, como o
elemento identificador e visualizador das lacunas que o mercado lhe oferece, liderando as
pessoas para o mesmo horizonte, motivando-as e criando sonhos em que sua realizacao trarao

beneficios sem igual.

2.4.1 Empreendedorismo como processo

A abordagem do empreendedorismo como um conjunto de processos desenvolvidos
ao longo do tempo, em fases distintas e relacionadas, embora nao facilmente delimitadas,
mostra-se crescentemente fortalecida (BARON e SHANE, 2007) porque incorpora a
complexidade e a multidimensionalidade do fendmeno empreendedor e integra o individuo,
0 ambiente, a organizagao e os estagios dos processos (KURATKO, 2001).

A transformagdo envolvida no processo empreendedor podera ocorrer pela
estimulagdo para a percepgdo, incorporacdo e articulagdo dos elementos observados nos
comportamentos dos entrevistados. Esse conjunto de elementos compde grande parte do
processo empreendedor e, embora com diferentes intensidades, sua presenca ficou evidente
em todos os entrevistados. A ativacao emocional positiva, desencadeada pelo desejo e seguida
por atitudes criativas; o desenvolvimento de uma visao de futuro desafiadora, mas alcancavel;
a utilizagdo de procedimentos de conquista de alguma forma planejados e utilizados a partir
da expertise empreendedora adquirida e adicionada ao repertorio de habilidades de dominio

desses empresarios sao elementos que aparecem interinfluenciando-se e relacionando-se
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mutuamente com o ambiente em que estdo inseridos, por meio das condigdes sociais, de
mercado, politicas e mudancas tecnologicas e demograficas. Dessa forma, o empreendedor
como elemento central do modelo proposto, possui em sua constituicdo psicologica e
pragmatica, a visdo, a motivacdo, o planejamento e a inteligéncia empreendedora formando

seu todo (RUPPENTHALI e CIMADON, 2012), conforme figura 2.

Figura 2 — Representacio esquematica dos elementos que compdem o processo empreendedor

Condigdes Condigoes
demogréficas politicas

Motivagao

Planejamento

Inteligéncia empreendedorial

LY

Condigdes de
t mercado
Mudancas
tecnoldgicas

Fonte: Ruppenthall e Cimadon (2012)

Com base na figura acima, pode-se inferir que a atuagdo do empreendedor ocorre em
relagdo aos fatores externos (condi¢des demograficas, condi¢des politicas, condigdes sociais,
mudangas tecnoldgicas e condigdes de mercado) e também em relacdo aos fatores internos
(motivagdo, planejamento e visdo). A soma dos fatores externos e dos internos € manipulada
pelos empreendedores para o alcance de vantagem competitiva perante a concorréncia pelo
posicionamento de mercado.

Em relacdo aos fatores internos, a Resource Business View (RBV) é a concepgao
estratégica que privilegia, acentuadamente, os recursos internos da organizacao como fonte de
vantagem competitiva; concepcdo essa que permite alcancar desempenho superior das
corporagdes em relacao aos seus concorrentes.

Nessa linha de raciocinio, o empreendedor pode constituir, também, um valioso

recurso interno, por isso, na visao da Escola Empreendedora, de acordo com Mintzberg et al.
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(2000), um lider assume o papel de estabelecer as estratégias e prever todos os riscos
decorrentes de suas decisdes em relacao a sua crenga na propria organizagao.

Portanto, a visdo empreendedora concentra suas agoes considerando que o ambiente ¢
maleédvel e corresponde a um conjunto de forcas que devem ser confrontadas e controladas,
tanto em relagdo ao ambiente, quanto aos recursos internos disponiveis.

Barney (1997) esclarece que, para um atributo da empresa se tornar recurso, deve
favorecer a exploragdo de oportunidades ou neutralizar as ameacas do ambiente externo,
razdo pela qual nem todos os recursos da empresa sdo considerados estrategicamente
relevantes ou fontes de vantagem competitiva ou vantagem competitiva sustentavel, mas
somente aqueles que podem ser considerados valiosos, raros, imperfeitamente imitaveis € nao

substituiveis, apresentado no Modelo VRIO, conforme quadro 4.

Quadro 4 — Modelo VRIO

Recurso valioso: aquele que é fonte de vantagem competitiva ou vantagem competitiva sustentavel,

explorando as oportunidades e/ou neutralizando as ameagas do ambiente da empresa.

Recurso raro: aquele que os competidores atuais e potenciais tém dificuldade de possuir, pois se
grande numero de empresas possui 0 mesmo recurso valioso, dificilmente o recurso sera fonte de
vantagem competitiva ou vantagem competitiva sustentavel, pois as demais empresas implantariam

estratégias comuns

. Recurso imperfeitamente imitavel: o recurso deve apresentar um dos seguintes aspectos - condigdes
historicas Unicas, liga¢do com outros recursos e¢/ou baseia-se num fendmeno socialmente complexo.
Se possuir pelo menos um desses trés aspectos, o recurso valioso e raro pode ser fonte de vantagem

competitiva somente se as empresas que nao o possuem nao podem realmente obté-lo.

Recurso ndo substituivel: recurso que ndo pode ser substituido por outro recurso similar ou
diferenciado, pois, do contrario, os competidores poderdo conceber e implantar estratégias
semelhantes ou substitutas.

Fonte: Adaptado de Barney (1997)

Desse modo, os recursos propostos no modelo VRIO favorecem o alcance das
vantagens competitivas, seja pelo posicionamento em relagdo a concorréncia, seja pelas

caracteristicas propostas que incorporam a possibilidade pioneira do lider visionario.

2.4.2 Analise critica da Escola Empreendedora

De modo geral, nas ultimas décadas, a Escola tem alcancado cada vez mais

importancia no meio académico e empresarial e despertado interesse em pesquisadores de
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diversas areas, ao associar empreendedor e empreendedorismo, com o intuito de estudar as
acdes, comportamentos, competéncias e outros aspectos de relevancia no contexto social,
econdmico e organizacional.

Na concepcao de Drucker (1986), as caracteristicas presentes na literatura concebem o
empreendedor como um social capaz de dar conta ndo s6 dos desafios relacionados ao seu
ambiente profissional, mas também, oferecer possiveis solugdes aos problemas enfrentados
pela sociedade, tanto do ponto de vista econdmico quanto da postura inovadora.

Dentre as criticas feitas a escola empreendedora, a principal restricdo diz respeito as
estratégias estarem relacionadas a figura do lider, o que torna as acdes da empresa
dependentes das decisoes de uma so6 pessoa (MINTZBERG, 2000).

Embora os preceitos da escola empreendedora sejam vistos com reservas por parte dos
estudiosos de estratégia, pela sua caracteristica de estar centrada na figura do lider, seus
preceitos sao frequentemente empregados nas pequenas € médias empresas.

Dentre as criticas mais contundentes, trés procedimentos sdo apontados como
contraproducentes:

1. Elevado nivel de dependéncia do comportamento de nico individuo;

2. As orientacdoes dessa escola ndo apresentam solucdo para o fato de que o
comportamento visto como glorioso e estimulante por alguns possa ser visto como
patologicos e desmotivadores por outros;

3. A visao centrada no lider visionario coloca responsabilidades irrealistas na

conducao do processo organizacional.

Um outro ponto que merece ser destacado diz respeito as limitagdes da escola
empreendedora como experiéncia particular do lider visionario em determinado ambiente e,

portanto, ndo generalizavel para outras situagdes desafiadoras da gestao organizacional.
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3 METODOLOGIA

N .

Em relacdo a pesquisa, Yin (2001, p. 32) destaca que o estudo de caso ¢ uma
abordagem empirica que “investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da
vida real, especialmente quando os limites entre o fendOmeno € o contexto ndo estdo

claramente definidos”. Ainda de acordo com Yin,

Enfrenta uma situacdo tecnicamente Unica que haverd muito mais variaveis de
interesse do que de pontos de dados, e, como resultado, baseia-se em varias fontes de
evidéncias, com os dados precisando convergir em um formato de tridngulo, e, como
outro resultado, beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposicdes tedricas para
conduzir a coleta e analise de dados. (2001, p. 33).

A pesquisa estd centrada no estudo de caso Unico, por este ser uma das estratégias
preferidas pela aspiracdo a cientificidade, pois a critica epistemoldgica do que se aborda nao ¢
negligenciada e, também, porque melhor explica como os fendmenos ocorrem dentro de uma
investigacao de fatos contemporaneos, no qual se enquadra a estratégia empresarial, uma vez
que se trata de um contexto de vida real, envolvendo-se mais eficazmente com a organizagao
(RICHARDSON, 1999).

De acordo com Aranha (1994), o conhecimento ¢ o resultado do processo de
aprendizagem e informacao pelo qual as sociedades e individuos passam no decorrer de sua
existéncia. A forma como esse processo se da, caracterizard o conhecimento produzido como
senso comum ou como cientifico. Eles diferem na sua forma de ser obtido e na maneira como
explicam os fendmenos. Implicitamente, ou explicitamente, o desenvolvimento de toda
pesquisa cientifica traz consigo uma visao da realidade e procedimentos para conhecé-la, o
que influencia a composi¢ao do quadro teorico, a formulacao da interrogacao, os métodos de
coleta e analise de dados. Como decorréncia, sdo descriminados os fundamentos filosofico-
cientifico e os procedimentos metodologicos que o fundamentam e dao-lhe sustentagao.

O problema da pesquisa estd em encontrar respostas para a seguinte questdo: como os
preceitos da teoria do posicionamento e da escola empreendedora explicam as agdes
estratégicas empregadas no setor de cabos de alta tensao?

Dentro dessa tematica, serdo considerados os seguintes pontos na pesquisa: natureza da

pesquisa, amostra, coleta e tratamento e analise dos dados.
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3.1 Natureza da pesquisa

A presente pesquisa sera do tipo exploratorio-descritiva, de natureza qualitativa com o
emprego da técnica da entrevista em profundidade voltado para o estudo de caso da empresa
Sikora.

Este trabalho baseia-se predominantemente na metodologia de pesquisa qualitativa,
gerando respostas descritivas para um questiondrio estruturado aplicado em amostras por
conveniéncia visando ao estudo de caso.

Nas Ciéncias Sociais o termo estudo de caso significa a descri¢ao de um grupo social e
tem como pressuposto e caracteristica fundamentais a interagdo direta com as pessoas para
melhor compreensdao do comportamento e dos procedimentos de grupos e individuos
(CHIZZOTTIL, 2011).

Conforme Denzin e Lincoln (2006), o ber¢o da pesquisa qualitativa esta na sociologia
e na antropologia. Na Sociologia, a discussao da importancia da pesquisa qualitativa para o
estudo da vida de grupos humanos se deu por meio de trabalhos realizados pela Escola de
Chicago, nas décadas de 1920 e 1930. Na mesma época, na Antropologia, os estudos de
autores como Evans-Pritchard, Radcliffe-Brow e Malinowski trouxeram os métodos de
trabalho de campo. Conforme Schwandt (2006), apesar de muitas décadas antes antropdlogos
e socidlogos ja realizarem trabalhos de campo que incluiam investigacao qualitativa, foi na
década de 1970 que a pesquisa qualitativa ganhou forca. Desenvolveu-se como um
movimento de contraposicdo a concepcao positivista de ciéncia, cujo foco sdo os fatos ou
causas dos fendmenos sociais, devotando pouca consideracdo pelos estados subjetivos
individuais. A perspectiva positivista, diferente da qualitativa, busca informacdes por meio de
dados quantitativos que permitem estabelecer e provar relagdes entre variaveis definidas.

Segundo Denzin e Lincoln (2006), a pesquisa qualitativa envolve uma abordagem
interpretativa do mundo, o que significa que seus pesquisadores estudam os eventos em seus
cenarios naturais, tentando entender os fendmenos em termos dos significados que as pessoas
a eles conferem. Seguindo essa linha de raciocinio, Vieira ¢ Zouain (2005) afirmam que a
pesquisa qualitativa atribui importancia fundamental aos depoimentos dos atores sociais
envolvidos, aos discursos e aos significados transmitidos por eles. Nesse sentido, esse tipo de
pesquisa preza pela descricdo detalhada dos fendmenos e dos elementos que o envolvem.
Trivinds (2008) afirma que na pesquisa qualitativa recursos aleatorios podem ser usados para
fixar a amostra. Nesse caso, pode-se decidir intencionalmente o tamanho da amostra,

considerando uma série de condigdes como 0s sujeitos que sejam essenciais para o
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esclarecimento do assunto em foco, o ponto de vista do investigador, a facilidade para se
encontrar com as pessoas, o tempo dos individuos para a entrevista e assim por diante.

Os métodos qualitativos apresentam como caracteristica a imersao do pesquisador no
conteudo e a perspectiva interpretativa de condugao da pesquisa. Segundo Bauer e Gaskell
(2002), uma pesquisa qualitativa deve oferecer cobertura adequada dos acontecimentos
sociais e exige muitos métodos e dados. Segundo eles, a necessidade metodologica demanda
um pluralismo de técnicas de pesquisa. Deve-se fazer uma observagdao sistematica dos
acontecimentos, realizar e conhecer técnicas de entrevista e estabelecer uma analise
sistematica dos resultados obtidos. A pesquisa qualitativa evita numeros e lida com
interpretagdes das realidades sociais. O prototipo mais conhecido €, provavelmente, a
entrevista em profundidade. Mas, mesmo em uma pesquisa quantitativa, € preciso fazer uma
analise qualitativa dos dados adquiridos em pesquisas, segundo Gatti (2010).

A pesquisa qualitativa, de acordo com Minayo (2010), busca questdes muito
especificas e pormenorizadas, preocupando-se com um nivel da realidade que nao pode ser
mensurado e quantificado. Atua com base em significados, motivos, aspiragdes, crengas,
valores, atitudes, e outras caracteristicas subjetivas proprias do humano e do social que
correspondem as relagdes, processos ou fendomenos e ndo podem ser reduzidas a variaveis
numéricas. Bogdan e Biklen (1991) apresentam como principais caracteristicas da pesquisa

qualitativa:

O ambiente natural ¢ a fonte dos dados e o pesquisador apresenta-se como
instrumento chave;
* A investigagdo ¢ essencialmente descritiva;
* Os pesquisadores estdo preocupados com 0 processo € ndo somente com os
resultados e produtos;
* Os pesquisadores tendem a analisar seus dados indutivamente;
* O significado ¢ a preocupacao principal.

Segundo Luna (2010), pesquisas quantitativas muitas vezes sdo associadas ao
positivismo por pesquisadores que advogam pela adogao exclusiva das pesquisas qualitativas
em ciéncias humanas, o que ¢ um equivoco. Ainda segundo Sergio Luna (2001, p. 26), “[...] a
maioria das pessoas faz referéncia ao positivismo muito mais em fungdo de um referente que
congregue o que julgam de pior na pesquisa do que efetivamente em fungdo de um
conhecimento de causa quanto a uma corrente epistemoldgica”. Também ¢ equivocado o

posicionamento extremado de adeptos das pesquisas quantitativas que afirmam serem as de
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vertente qualitativa subjetivas e nao cientificas por ndo tratarem com dados e métodos que
permitam a generalizagdo e a explicacdo de causa e efeito.

Bogdan e Taylor (1995) destacam algumas caracteristicas da pesquisa qualitativa:
ambiente natural como fonte direta dos dados e o pesquisador como instrumento-chave, a
descrigdo, a principal preocupagao dos pesquisadores ¢ o processo € nao simplesmente os
resultados e o produto que os pesquisadores analisam intuitivamente. Por meio das analises
qualitativas espera-se obter amostras nao probabilisticas adotando estudo de casos e
entrevistas na empresa. Essa metodologia contrapde a abordagem do tipo pesquisa acio, que
¢ caracterizada como sendo uma abordagem de pesquisa na qual a principal fungao ¢
modificar o lugar (no sentido de situagdo ou contexto vivencial e operacional) que estd sendo
estudado, ativar e capacitar os participantes para tal finalidade de modo cooperativo ou

participativo (THIOLLENT, 1988; FLICK, 2011).

3.2 Amostra

Segundo Schiffman e Kanuk (2000, p. 26), “um plano de amostragem deve responder
as seguintes questdes: quem pesquisar € quantos pesquisar (o tamanho da amostra)”. A
decisdo de quem pesquisar exige que o universo seja definido de modo que uma amostra
adequada possa ser selecionada. As entrevistas realizadas com o publico correto ¢ o fator
basico para a validade do estudo. O tamanho da amostra depende dos objetivos do trabalho e
do grau de confianca que o pesquisador quer alocar aos resultados.

No periodo compreendido entre 1990 e 1999, a aceitagao do produto permitiu a Sikora
alcancar posicionamento diferenciado em relacdo a concorréncia. Foram selecionados trés
funcionarios para a entrevista, sendo o diretor socio-proprietario, o atual CEO e o diretor

comercial.

3.2.1 Coleta de dados

Na pesquisa qualitativa e, particularmente, no estudo de caso, utilizam-se varias fontes
e métodos de obtengdo de dados, processo chamado de trian-gulagdo de dados (YIN, 2005;
VERGARA, 2008; FLICK, 2009; GIL, 2009), que permite clarificar significados, assegurar
corre¢do dos dados e sua interpretagdo, ganhar convicgdo sobre o que esta sendo ouvido e

observado (STAKE, 2006), robustecer descobertas e conclusdes (YIN, 2005).
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Yin (2005) enumera seis fontes para captar evidéncias em um estudo de caso:
documentacao, registro em arquivos, entrevistas, observacdes diretas, observagao participante
e artefatos fisicos. Godoy (2006) sugere que essas fontes de evidéncias se resumem em trés
tipos principais — entrevista, observagdo e documentos —, aos quais esta pesquisa recorreu.
Stake (2006) defende que os casos devem ser relevantes para compreender as questoes de
pesquisa e apresentar oportunidade de aprender muito sobre a complexidade e a diversidade
dos contextos.

A entrevista em profundidade ¢ conceituada por Malhotra (2001, p. 163), como “uma
entrevista ndo estruturada, direta, pessoal, em que um unico respondente ¢ testado por um
entrevistador altamente treinado, para descobrir motivagdes, crencas, atitudes e sensagdes
sobre um topico”. Por meio do processo e dos resultados da entrevista, os pesquisadores sao
capazes de desenvolver ideias associadas as respostas de maneira adequada; levando em conta
a subjetividade do assunto.

As entrevistas serdo voltadas aos grupos pré-selecionados obedecendo aos parametros
de amostragem determinados e fornecerdo nossas fontes de dados a serem analisados em
etapas futuras do projeto. Esse tipo de entrevista, segundo Trivifios (1995), ¢ adequado ao
estudo que se propoe, pois promove a possibilidade de maior interacdo entre entrevistado e
entrevistador, além de um maior aprofundamento das opinides, percepgdes € interpretacdes da
realidade organizacional.

A seguir o quadro 5 resume as questdes da pesquisa com seus respectivos objetivos.

Quadro 5 — Questdes a serem adotadas na etapa de entrevista sobre o posicionamento e o

empreendedorismo da empresa Sikora e seus respectivos objetivos.

Questdes da Pesquisa Objetivos Especificos Referencial

1. Como se deu a visao de mercado | Em consonancia com o objetivo a | Escola Empreendedora
que resultou no lancamento do

equipamento XRAYS8000 ?

2. Qual era o posicionamento | Em consondncia com o objetivo a | Escola do Posicionamento
estratégico da empresa Sikora
durante 0 processo de
implementagdo do  equipamento

XRAYS8000 ?

3. Quais as estratégias de Escola do Posicionamento
posicionamento  adotadas  pela
empresa que a diferencia dentre as

demais do mercado?




4. Quais sdo os resultados
alcangados pela empresa que a
tornam competitivamente vantajosa
outras

frente as empresas do

segmento?

5. Quais foram os resultados gerados
pela mudanca no posicionamento da

empresa?

Em consonancia com o objetivo b

Escola do Posicionamento

Escola Empreendedora

Escola do Posicionamento

6. Como se constituiu a ideia de criar
e desenvolver um equipamento tdo

revolucionario no mercado?

Em consonancia com o objetivo a

Escola Empreendedora

7. Como foi a estratégia inicial logo
apds o langamento do equipamento

no mercado?

Em consonancia com o objetivo a

Escola do Posicionamento

Escola Empreendedora

8. O sucesso alcangado era esperado
ou foi apenas consequéncia de uma

ideia langada?

Em consonancia com o objetivo ¢

Escola Empreendedora

9. Como as empresas operavam as

maquinas sem o0 XRAYS8000?

Em consonancia com o objetivo b

Escola Empreendedora

10. Qual foi a consequéncia do

equipamento para a empresa, tanto

Em consonancia com o objetivo ¢

Escola de Posicionamento

em Iucro como em
desenvolvimento?
11. Que tipos de erros foram Escola Empreendedora

detectados nesse langamento?

Como esses erros foram reparados?

Escola do Posicionamento

11. Qual sera o legado que os
responsaveis pelo projeto gostariam

de deixar como li¢do estratégica?

Em consonancia com o objetivo

a,b,c

Escola Empreendedora

Escola do Posicionamento

Fonte: Questionario base de pesquisa (FERREIRA, 2010,p.83)

O questionario utilizado como referéncia trata das relacdes entre teorias

suas aplicagodes finais e os resultados obtidos.
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do

posicionamento ¢ empreendedoras, tendo como base um estudo de caso com semelhancas em
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3.2.2 Tratamento de dados

A analise dos dados representa o passo culminante em direcdo a resposta aos
problemas e questdes da pesquisa. Assim, a analise dos dados “consiste em extrair sentido dos
dados de texto e imagem” (CRESWELL, 2007, p. 194).

Adotou-se a estratégia de realizar procedimentos de coleta e anélise de dados baseada
no problema, questdes e conceitos fundamentais da pesquisa. Para Yin (2005), uma estratégia
analitica geral ajuda a considerar as evidéncias de forma justa, produzir condigdes analiticas
convincentes, eliminar interpretagdes alternativas, usar ferramentas e fazer manipulagdes de
forma mais eficaz e eficiente. A analise e a interpretacdo dos dados podem ser realizadas de
muitas maneiras (GIL, 2006), tornando dificil definir a mais adequada (GODOY, 2006). Por
esse motivo, as entrevistas foram submetidas a analise de conteudo, uma “técnica de pesquisa
para fazer inferéncias replicaveis e validas de textos para os contextos em que foram
utilizados” (KRIPPENDORFF, 2004, p. 18).

Durante a narracdo dos resultados, objetivou-se o relatorio das descobertas e
conclusdes da pesquisa, um dos aspectos mais complicados da realizacao de estudos de caso.
A narragdo dos resultados deste estudo seguiu uma estrutura baseada nas questdes de
pesquisa, com uma breve descri¢ao de cada caso no final, utilizada para caso unico e casos
multiplos. Para Yin (2005), essa estrutura facilita o desenvolvimento de analise cruzada e
atende aos interesses diferentes dos leitores em relagdo as questdes da pesquisa.

Sobre a narragdo dos resultados, a representacdo das descobertas desenvolveu-se com
base no relatorio de codificagdo das entrevistas e memorandos. A representacdo das
descobertas tem por objetivo organizar e sumariar os dados para fornecer resposta as questoes
propostas e consiste na construcdo de sinteses gerais dos resultados, quadros, tabelas e
graficos, orientadores da descri¢do dos casos.

A descricdo ou narragdo dos casos estudados, por sua vez, procurou seguir as
seguintes sugestoes de Creswell (2007) para a narrativa qualitativa:

* Intercalar o uso de citagdes longas, curtas e inseridas no texto;
* Intercalar citacdes com interpretagdes do pesquisador;

¢ Usar o vocabulario dos entrevistados;

* Apresentar informacgdes de texto em forma tabular (matrizes).

Segundo Gil (2006, p. 168), a interpretacdo dos dados “tem como objetivo a procura
do sentido mais amplo das respostas, o que ¢ feito através de sua ligacdo a outros

conhecimentos anteriormente obtidos”. A interpretacdo medeia a relacdo entre a teoria € os
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dados empiricos, permeando e auxiliando, portanto, todos os demais procedimentos de analise
dos dados.

A validagdo e a credibilidade dos resultados devem ser uma preocupacdo muito
importante de qualquer investigacao cientifica (SILVERMAN, 2009). Os resultados precisam
expressar a realidade estudada, ou seja, € necessario que o relatério de pesquisa seja valido e
confiavel perante os leitores e a comunidade académica, pelo menos. Embora o estudo de
caso seja um tipo de delineamento bastante utilizado na pesquisa cientifica (GIL, 2009), a
proposi¢ao de critérios consensuais para avaliagdo da qualidade dos seus resultados persiste
como grande desafio. Para atender aos critérios de validade e confiabilidade da pesquisa
qualitativa e, em particular, do estudo de caso, a literatura oferece orientagdes metodologicas
em profusao e, cada autor, um conjunto diferente de critérios.

Os procedimentos recomendados para conferir validade e confiabilidade em pesquisa
qualitativa diferem dos procedimentos adotados para a pesquisa quantitativa. A validade em
pesquisa quantitativa se refere ao grau em que um teste ¢ capaz de medir o que se pretende. Ja
a validade em pesquisa qualitativa esta relacionada em avaliar se os resultados da pesquisa
expressam os fenomenos do ponto de vista dos seus participantes e se existe coeréncia interna
entre proposigdes iniciais, desenvolvimento e resultados (GIL, 2009). Para ser confiavel, a
pesquisa quantitativa deve demonstrar que a repeticdo das experiéncias com o fendomeno
estudado produz o mesmo resultado. Na pesquisa qualitativa, admite-se que os fendmenos do
mundo social mudam e nao se repetem; por isso, para adquirir confiabilidade, propde-se que
os procedimentos de andlise dos dados sejam consistentes, de maneira que produzam os

mesmos resultados (YIN, 2005).

33 Modelo das entrevistas

De acordo com Gil et al (1999), a técnica da entrevista consiste no processo em que o
entrevistador se apresenta frente ao investigado e formula perguntas com o objetivo de coletar
dados de seu interesse que permitam conduzir a investigagdo. Vale ressaltar que as
informacdes fornecidas pelos entrevistados nao estdo disponiveis em outros tipos de registros
documentados e, a partir dessa metodologia, sera possivel ter acesso as informagdes e
percepcdes subjetivas de cada pessoa entrevistada. A seguir, apresentamos um resumo das
principais modalidades de entrevistas descritas por Gill et al. (1999), Gressler (2004) e
Richardson (1999):
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* Entrevista informal (ndo estruturada): Objetiva uma visdo geral do problema
pesquisado. Nesses casos, comumente recorre-se a informantes-chave, especialistas no
assunto. Comum em estudos de caso, autobiografias etc.;

* Entrevista focalizada: Método que emprega a discussao sobre um tema especifico.
Exige a habilidade e sensibilidade por parte do entrevistador de ndo permitir que o
tema da conversa se desvie do tema original;

* Entrevista por pautas: Explora, no decorrer da entrevista, os pontos ordenados e
relacionados entre si. Sdo feitas poucas perguntas diretas, pois o entrevistado fala
liviemente enquanto se refere as pautas assinaladas. E necessério intervir quando o
assunto foge da pauta. Quando for interesse do tema, as atitudes culturais do
respondente sdo consideradas respostas a uma entrevista por pautas;

* Entrevista estruturada: Apresenta uma relacdo padronizada e fixa de perguntas
(questionario ou formulério), cuja ordem e redagdo permanecem invaridveis para
todos os entrevistados, que geralmente sao em grande nimero. Recomenda-se que o
mesmo seja pré-testado em uma amostra da populacdo. Permite o tratamento
quantitativo dos dados. Esta modalidade de entrevista serd adotada no atual projeto.

Na presente pesquisa serd utilizada a entrevista ndo estruturada e focalizada, visto que
a questdo central da pesquisa estd em identificar como a teoria do posicionamento, a escola
empreendedora; atrelados aos preceitos do RBV, explicam as agdes estratégicas empregadas

no setor de cabos de alta tensao.
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4 ESTUDO DE CASO SIKORA

Sobre o estudo de caso:

Um estudo de caso visa conhecer uma entidade bem definida como uma pessoa, uma
institui¢do, um curso, uma disciplina, um sistema educativo, uma politica ou qualquer outra
unidade social. O seu objetivo ¢ compreender em profundidade o “como” e os “porqués”
dessa entidade, evidenciando a sua identidade e caracteristicas proprias, nomeadamente nos
aspectos que interessam ao pesquisador. E uma investigagio que se assume como
particularistica, isto ¢, que se debruca deliberadamente sobre uma situagdo especifica que se
supde ser unica ou especial, pelo menos em certos aspectos, procurando descobrir a que ha
nela de mais essencial e caracteristico e, desse modo, contribuir para a compreensao global de
certo fendomeno de interesse (PONTE, 2006, p. 112).

Atualmente, a Sikora tem um faturamento anual de mais de 35 milhdes de euros
(SIKORA, 2016); e nos ultimos anos vem apresentando um crescimento constante no
faturamento devido ao langamento de novos equipamentos e de novas tecnologias. Ela
fornece equipamentos para mais de 50 paises ao redor do mundo e empresas globais com
atividades dentro das grandes economias mundiais como Prysmian, Nexans, Phelps Dodge,
General Cable, Furukawa, Acome € outras mais.

A empresa conta com mais de 210 funcionarios distribuidos em suas filiais em mais
de 12 paises e representantes que atuam junto a seus paises e clientes (SIKORA, 2016). Além
do produto principal estudado nesse trabalho (o equipamento XRAY8000), a empresa possui
varios outros equipamentos como:

a) Medidores de didametro — Laser;

b) Medidores de excentricidade e concentricidade — Centerview;
¢) Medidores de Lump e Neck;

d) Medidores de Spark test;

e) Medidores de temperatura para condutores;

f) Medidores de espessura.

4.1 As Estratégias da Empresa

Desde a sua criagdo, a empresa se dedicou em atender as necessidades e requisitos das
empresas fabricantes de cabos e fios de energia elétrica, oferecendo e desenvolvendo
equipamentos capazes de auxiliar na fabricagdo dos produtos, apresentando a qualidade

requerida nos diversos mercados em que atua ao redor do globo. A maior preocupagao era que
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suas aplicagdes fossem de alta qualidade e confiabilidade, proporcionando aos seus clientes
suporte técnico local, tecnologia de alta confiabilidade e, principalmente, algo que pudesse ser
usado a longo prazo. No inicio de suas atividades, os equipamentos eram fabricados de forma
artesanal, atendendo as necessidades individuais de cada cliente. Com o passar dos anos € o
volume de encomendas e de funcionarios crescendo de forma exponencial, suas linhas de
producdo passaram a se adequar ao volume de pedidos e entregas e os equipamentos também
passaram a ter caracteristicas de produtos fabricados em escala, mas ainda atendendo a
especificagdes individuais.

Atualmente, pode-se afirmar que houve uma mudanga significativa em sua estratégia.
Como a Sikora possui uma posi¢ao consolidada em seus principais mercados, ela continua a
procurar oportunidades em novos segmentos de mercado. A estratégia para alcangar essas
novas oportunidades inclui foco nos clientes de pequenas e médias empresas, principalmente
em paises emergentes como China, [ndia, Brasil, Russia, Africa do Sul, Turquia e nagdes que
ndo apresentavam relevancia no passado, mas que estdo ajudando no faturamento anual da
empresa.

A parte de servigo, manutencao, reparo, pecas de reposi¢cao e atendimento ao cliente,
tem se mostrado o fator determinante na decisdo final do cliente e na escolha das marcas. Um
produto ndo pode ser apenas excelente na sua formacao, quando ndo se tem suporte local com
a velocidade de resposta da qual as empresas demandam atualmente. Portanto, quando esse
fator ¢ muito exigido, consegue-se levar vantagem e ter um ganho anual que corresponde a
quase 30% do faturamento total da empresa.

Portanto, pode-se afirmar que uma empresa ¢ formada de varios segmentos e que
apenas o trabalho conjunto de todos os seus departamentos consegue traduzir isso em

numeros de faturamento a longo prazo, com crescimento continuo e verificavel.

4.2  Caracteristicas da Organizacao

A histéria da empresa comecou no inicio dos anos 1970, quando o proprietario e
idealizador desenvolveu um sensor de posi¢do sem contato, “Sag Control” para linhas
catenarias — CV. Essa tecnologia especifica permitia detectar a posi¢cao do cabo no interior do
tubo de CV, onde os cabos de alimentagdo sdo curados em uma base sem contato. O produto
inovador ganhou sucesso imediato e tornou-se o sistema padrao para linhas CV. Mesmo hoje
em dia, o sensor ¢ conhecido como “O Sikora” ao redor do mundo. Em 1973, Harald Sikora

fundou a empresa de um homem s6 em Bremen — Alemanha.
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Alguns anos mais tarde, a empresa fez o uso de sensores lineares CCD (similar aos
sensores utilizados até hoje pela empresa e por cameras digitais) para a medicao de didmetro
externo de cabos, fios, tubos e mangueiras. Embora essa tecnologia fosse relativamente
desconhecida no momento de sua idealizagdo, nessa altura, ofereceu uma base para medi¢des
reproduziveis confidveis para esse mercado ao redor do mundo. Portanto, em 1979, Harald
Sikora deu inicio da SIKORA INDUSTRIE ELETKTRONIC GmbH em Bremen — Alemanha.

No inicio de 1990, a Sikora deu inicio a0 XRAY8000, o primeiro sistema capaz de
medir espessura de camadas multiplas em cabos de média e alta tensdo diretamente apds a
tripla extrusio momentanea, ou seja, em tempo real nos tubos CV de até 200 metros de
comprimento. Devido a sua alta qualidade, precisdo e confiabilidade na aplicacdo do
XRAYS8000, esse sistema se tornou necessario nesse tipo de linha e tinica opgao disponivel no
mercado com tal tecnologia, tornando-se padrdo industrial. Mais recentemente, a Sikora
desenvolveu o estado da arte dessa tecnologia com a proxima geragao do XRAYS800NXT, que
seria 0 modelo XRAY 6000, projeto também para fios e cabos em linhas de isolamento. Com
esse passo a frente, a empresa pdde confirmar seu conhecimento sobre a tecnologia e
desenvolver um sistema de medicdo de espessura das camadas ndo visto em tecnologias
alternativas e sem concorréncia no mercado.

Em 12 de outubro de 2002, a empresa evoluiu para Sikora AG e, desde entdo, a
empresa de médio porte tem aumentado rapidamente seu namero de funciondrios e
colaboradores estabelecendo escritérios em locais como Brasil, China, EUA, Franca, India,
Italia, Japao, Coreia, Russia, Turquia, Ucrdnia e EUA. Esses escritorios, trabalhando em
conjunto com mais de 30 agéncias representativas, garantem um apoio local e especializado
aos seus clientes.

A Sikora comegou com dispositivos de medigao para a producao industrial de fios e
cabos de alta tensdo, e participa ativamente no desenvolvimento de tecnologias aplicadas a
esse campo ha mais de 40 anos. A empresa possui mais de 200 funcionarios em Bremem —
Alemanha — além de escritorios e representantes em diversos paises para assegurar a garantia
e qualidade de atendimento A historia da empresa pode ser resumida nos milestones do

quadro abaixo:
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Quadro 6 — Historico da empresa Sikora

1972 Desenvolvimento do primeiro sistema de medi¢do sem contato para a medigao
continua da espessura da parede de isolamento e a concentricidade durante a
fabricacdo de cabos

1973 Estabelecimento da empresa de um homem s6 HARALD SIKORA em Bremen,
Alemanha.

1974 Desenvolvimento do primeiro non-contact de posigdo do sensor "controle sag" para
linhas CV por Harald Sikora

1976 Primeiro uso de sensores primeiros linear CCD (semelhante aos sensores de hoje

utilizados para cameras digitais) para medi¢do do didmetro de um fio ou cabo durante
o processo de produgdo

1979 Comutagdo da empresa de um homem s6 HARALD SIKORA em SIKORA
INDUSTRIEELEKTRONIK GMBH

1990 A entrega do primeiro modelo de X-RAY 8000 para a medicdo da espessura de cabos
multicamadas, cabos de alta e extra alta tensio.

2000 X-RAY 2000, concebidos para a medi¢do da espessura da parede em arame e cabo de
encaminhamento e linhas de isolamento.

2002 Comutagao da SIKORA INDUSTRIEELEKTRONIK GMBH para a empresa estoque
SIKORA AG

2007 Aquisi¢do do novo centro tecnoldgico em Bremen

2007 Desenvolvimento do X-RAY8000 NTX para a medi¢do precisa de cabos de alta tensdo

2011 Divisdo da companhia em duas areas: SIKORA HOLDING GmbH & Co. KG e
SIKORA AG

2012 Apresentagdo de varias inovagdes tecnoldgicas ((X-RAY 6000 PRO / BASIC,
CENTERVIEW 8000e com display integrado, o TIGER LASER 6010 XY, SPARK
6030 HF

2013 Sikora completa 40 anos

2015 Langamento do sistema PURITY CONCEPT para a inspe¢ao e analise de pellets,

tapes/filmes através de raios-x, infravermelhos e tecnologia dptica.
Fonte: informacgdes fornecidas pela empresa sikora(2016)

Pela observagao ndo participante foi possivel constatar que uma das caracteristicas da
gestdo da empresa se refere a figura do lider (CEO) como determinante no processo de

tomada de decisoOes.

4.3 O equipamento XRAY 8000

A fabricagdo do equipamento XRAY8000, pela Sikora, representou um marco no
segmento na produgdo dos cabos de média e alta tensdo, aperfeicoando o processo de
qualidade e controle e permitiu a empresa desenvolver estratégias que possibilitaram alcancar
um lugar de destaque como lider de mercado.

Esse modelo de equipamento faz a leitura e medicao de até trés camadas de materiais
diferentes, sendo XLPE e PE (polietileno de alta e baixa densidade) em linhas catenarias. O
sistema normalmente ¢ instalado na parte mével do telescopio diretamente apds as cabecas
das extrusoras, oferecendo eficiéncia no mais alto nivel. Os equipamentos sao instalados em

linhas de vapor e nitrogénio e medem com precisdo a espessura da parede dos cabos das trés
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camadas de isolamento, a concentricidade do diametro ¢ a ovalizagdo do XLPE e EPR do
isolamento dos cabos. Imediatamente apos iniciar-se a extrusdo da linha, os valores sdo
disponiveis para centralizacao e controle durante o processo.

O sistema nao requer nenhum periodo de aquecimento e calibracdo e como resultado
da tecnologia de andlise do XRAY8000 dos multissensores (MCT) e dois scanners de alta
velocidade, certamente a medicdo de alta confiabilidade ¢ adquirida rapidamente apds o
startup da linha. Com cada varredura do MST registrando cada movimento do cabo dentro do
tubo CV, variagdes e vibragdes sao desconsideradas ¢ valores reais sao fornecidos aos

operadores em tempo real, evitando assim que um cabo com alto valor agregado possa ser

perdido por falha na produgao e controle de qualidade minimos.

Figura 3 — Equipamento XRAY8000NXT

Fonte: informagdes fornecidas pela empresa sikora (2016)

4.4 Linhas Catenarias - CV

As linhas catenarias — CV — possuem trés extrusoras que trabalham simultaneamente,
ou seja, o condutor de cobre ¢ puxado por um equipamento que desliza através das cabegas
das extrusoras e essas, por sua vez, fazem o preenchimento de XLPE e EPR nas camadas
internas e externas da semicondutora e da camada do meio com a isolagdo. Assim que ¢

preenchido com as camadas, esse cabo desce através de um tubo de mais de 200 metros para
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que o material seja curado de forma homogénea, pois o produto sai com alta temperatura.
Sem esse tubo com nitrogénio e dgua, certamente nao haveria a fixagao e a homogeneidade do
material sobre o condutor.

Segue abaixo uma foto da posi¢ao do XRAY 8000 logo apos as trés extrusoras:

Figura 4 — Equipamento XRAY8000 fixado logo apos as extrusoras e pronto para medir as 3 camadas de

isolacdo do cabo de alta tensao

Fonte: informagdes fornecidas pela empresa sikora (2016)

Segue abaixo uma foto das trés extrusoras prontas para a passagem do condutor de

cobre:

Figura 5 — Foto de uma linha catenaria - CV

Fonte: informagdes fornecidas pela empresa sikora (2016)



51

ApoOs os cabos passarem através do processo de preenchimento e de cura do material,
eles sdo bobinados para serem testados, em laboratério, quanto a sua eficicia e a auséncia de
problemas de isolamento entre as camadas. Apos os testes de alta tensdo, verificacdo da
superficie e uma ultima certificagdo das camadas de semicondutora interna, externa e
isolagdo, o cabo estara pronto para ser enviado ao cliente e posterior instalagao.

Segue, abaixo, alguma foto do cabo de alta tensdo com suas devidas camadas:

Figura 6 — Cabo de alta tensiio com as devidas camadas de isolaciio

Fonte: informacgdes fornecidas pela empresa sikora (2016)
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Collis e Russey (2005) afirmaram que ndo ha um conjunto claro de convengdes para
analise de dados qualitativos, correspondendo aos observados com os dados quantitativos.
Sob esse ponto de vista, faz-se necessdria a utilizagdo de uma estratégia de analise geral
seguida por uma estratégia especifica dos dados obtidos.

Para analise e interpretagdo dos dados sera empregada a Analise de Conteudo que
consiste numa técnica de andlise de dados que vem sendo utilizada com frequéncia nas
pesquisas qualitativas no campo da Administra¢dao, assim como na Psicologia, na Ciéncia
Politica, na Educac¢do, na Publicidade e, principalmente, na Sociologia.

Na Analise de Contetido, os dados em si constituem apenas dados brutos que sé terdo
sentido ao serem trabalhados de acordo com uma técnica de analise apropriada, visto que,
além de realizar a interpretacdo apoOs a coleta dos dados, desenvolve-se uma pesquisa por
meio de técnicas mais ou menos refinadas (FLICK, 2009).

Ao se empregar a Analise de Conteudo, de acordo com Bardin (2006), ¢ preciso se
ater a descri¢do e execucao de cada uma das fases da andlise, por mais que se mantenham a
flexibilidade e a criatividade, caracteriza-se como forma de gerar confiabilidade e validade.

Na presente pesquisa, buscou-se permitir a extracdo da esséncia das percepgoes dos
entrevistados pelo destaque das palavras-chaves empregadas no contexto das respostas
obtidas para, posteriormente, serem relacionadas as caracteristicas e criticas da escola
empreendedora e escola do posicionamento, respectivamente.

Seguindo esse contexto; € com base no historico da empresa e na visdo do setor, este
capitulo ira apresentar as respostas as questdes de pesquisa do estudo realizado na empresa
Sikora a fim de responder as questdes de pesquisa:

a)  Qual era o posicionamento estratégico da Sikora durante o langamento do equipamento
XRAYS8000 e como era percebido esse mercado em potencial?
b) Como ocorreu o processo de desenvolvimento e criagdo do equipamento e quais foram
os motivadores? Qual foi o papel do lider e fundador da empresa?
c) Qual o posicionamento atual da Sikora?
d) Quais foram os resultados gerados pela mudanga de posicionamento estratégico?
As respostas para cada uma das perguntas estdo baseadas na analise de documentos e

nas respostas do questionario aplicado aos entrevistados (Anexo 1).
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5.1 Qual era o posicionamento estratégico da Sikora durante o lancamento do

equipamento XRAY8000 e como era percebido esse mercado em potencial?

Quadro 7 — Posicionamento estratégico durante o lancamento

A) Posicionamento estratégico da Sikora durante o lancamento do equipamento Ref.

Nesse periodo, a empresa era muito pequena e contava apenas com alguns funcionarios que tinham que | Q2(a)
desenvolver, criar, produzir, testar e instalar. A empresa estava buscando alguns outros equipamentos que
pudessem ganhar mercado e ter com isso um nivel minimo de vendas para que os custos pudessem ser
pagos mensalmente. Talvez o grande potencial de mercado visualizado naquele momento sobre a
necessidade desse equipamento, tenha conduzido os sonhos e os esforgos, pois tinha-se a certeza que
exista um grande potencial e um grande mercado caso o equipamento funcionasse atendendo as

necessidades e os requisitos daquela industria. (Entrevistado 1)

Nesse primeiro momento da empresa, tinhamos a certeza que precisariamos buscar um mercado ¢ uma | Q2(a)
solugdo que atendesse de forma Unica essa necessidade do mercado em especifico. Portanto, uma
estratégia de diferenciacdo que pudesse nos dar singularidade no mercado, onde os concorrentes nio
conseguiriam ou se, muita dificuldade em trazer ao mercado algo parecido. Com essa particularidade, os
clientes iriam se ver dependentes do equipamento devido a sua funcionalidade nos processos de
fabricacdo, que conseguiria reverter todo esse trabalho em faturamento e boa margem de lucros, que
através desse, conseguiria manter um alto valor de retorno e poder de pesquisa sobre o equipamento.

(Entrevistado 2)

Todos os participantes do projeto e envolvidos diretamente na criagdo e no desenvolvimento do | Q2(a)
equipamento, tinham em mente que o essencial que a principal caracteristica era da diferenciagdo, criar
algo inico e sem concorrentes, do enfoque em algo bem especifico e principalmente, ter todo o processo
embasado na estrutura de um lider visionario que pudesse conduzir a todos a frente de uma tecnologia

unica e singular no mercado. (Entrevistado 3)

Fonte: respostas dos questionarios aplicados(apéndice b)

Quadro 8 — Como era percebido esse mercado em potencial?

A1) Como era percebido esse mercado em potencial? Ref.

Dada a necessidade de um mercado com grande potencial, como o caso de energia, que tinha um processo | Q6(a)
bem complicado, que ¢é a extrusdo de cabos de alta tensdo em apenas um ciclo e que ndo poderia ter falhas.
Viu-se que ndo havia concorrentes e com isso, uma grande oportunidade de se desenvolver e criar algo

com grande potencial de mercado. (Entrevistado 1)
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A ideia foi verificar um mercado especifico e qual a lacuna que existia ¢ qual a necessidade ainda ndo | Q6(a)
atendida. Ap0s ter claro qual era essa necessidade e qual o seu potencial, ou seja, verificou-se que existia
no comego da década de 90 mais de 500 linhas ao redor do mundo com potencial e com isso, buscar como
seria desenvolvido essa tecnologia para solucionar essa demanda e necessidade. Apds muito esfor¢o
chegou-se ao conceito do XRAY8000 e a capacidade de se desenvolver, criou o melhor equipamento

desenvolvido pela Sikora e até hoje, lider de vendas. (Entrevistado 2)

Como ja mencionado anteriormente, apds um detalhado estudo de mercado dentro de um nicho bem | Q6(a)
especifico, verificou-se a necessidade de um segmento, e buscou-se desenvolver algo que pudesse atender
e resolver essa demanda. O ponto importante diante dessa analise foi ter a certeza que esse mercado tinha
um alto valor agregado e com isso, poderiam esperar também um alto valor agregado sobre a rentabilidade

dos equipamentos. (Entrevistado 3)

Fonte: respostas dos questionarios aplicados(apéndice b)

Apos muitas afirmagdes, ao longo do planejamento estratégico, foi definida a missao
da empresa: “Ser uma empresa global presente em diversos paises de forma global,
utilizando-se do slogan ‘Tecnologia para a Perfei¢do’ que pudesse ser fornecedora de
equipamentos de medi¢cdo e controle para a industria de fios e cabos”. (ENTREVISTADO
1,2016).

A estratégia envolve um conjunto de decisdes importantes e irreversiveis sobre
objetivos e meios, para os quais devem convergir os esfor¢os da acdo empresarial. O cerne da
estratégia consiste na busca da eficacia, que envolve trés decisdes fundamentais da empresa:
alocar-se em industria com taxa de retorno atrativa, definir sua estratégia competitiva e; para
tanto, mobilizar os recursos necessarios para alcancar uma vantagem competitiva (WIT e

MEYER, 2005; GRANT, 2008).

Apbs o langamento das primeiras unidades, comegou-se as instalagdes e os testes,
pois certamente todo o processo até ter-se um equipamento confidvel ainda
demandaria certo tempo e dedicacdo. Apds concluir-se que ele teria condicio,
iniciou-se um processo de contato individual com cada responsavel nas empresas
que tinhas essas linhas catenarias e com potencial de compra. As primeiras visitas
eram para tentar mostrar que tinham desenvolvido um equipamento, mostrando com
catalogos, videos, fotos e especificagdes técnicas. A medida que a informagao ia se
propagando no mercado, testes e confirmacdes de bom funcionamento do
equipamento eram dados entre os proprios engenheiros do segmento que
conversavam entre si, € com isso, as portas para os novos projetos iam se abrindo.

(E1, Q7).

Cada produto, servico ou ideia lancados no mercado ocupam um determinado local

nas prioridades e nas necessidades que desempenham dentro do nicho escolhido. O primeiro
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da lista ¢ o produto principal e, os demais, sdo os servigos ¢ ideias considerados secundarios.
Todas as vantagens estdo com o produto principal, 0 XRAY8000; e apos ele, a empresa criou
opcionais e servigos que pudessem complementar seu portfolio e também aumentar o lucro e
o faturamento. Portanto, o equipamento principal pode ser comercializado com maiores
margens de lucro e menores investimentos em tempo, energia ¢ dinheiro para se manterem no
topo (PUBLIO, 2008).

O posicionamento da Sikora, conforme especificado em sua missao, era o de atender e
criar solugdes e equipamentos que pudessem responder a demanda de clientes e empresas no
segmento de fios e cabos elétricos (energia) e ter um produto com grande diferenciacdo de

mercado com os quais concorrentes nao pudessem atuar.

A empresa conseguiu se posicionar de forma unica na solugdo de medigdo e
controle nos processos de fabricacdo de cabos de alta tens@o utilizando linhas
catenarias e até hoje, ndo se vé concorrentes, pois esse tipo de tecnologia demanda
muito dinheiro e investimentos no desenvolvimento de uma nova tecnologia. (E2,

Q3).

Em relagdo aos fatores internos, a Resource Business Review (RBV) € a concepgao
estratégica que privilegia, acentuadamente, os recursos internos da organizacao como fonte de
vantagem competitiva; concepcdo essa que permite alcangar desempenho superior das
corporagdes em relacao aos seus concorrentes.

Nessa linha de raciocinio, o empreendedor pode constituir, também, um valioso
recurso interno, por isso, na visao da Escola Empreendedora, de acordo com Mintzberg et al.
(2000), um lider assume o papel de estabelecer as estratégias e assumir todos os riscos
decorrentes de suas decisdes em relacao a sua crenga na organizacao.

Ja na percepcao de mercado, a Sikora por meio de seus idealizadores e fundadores,
buscou entrar em contato e visitar diversas empresas que atuavam no segmento de energia, na
producdo de cabos de energia elétrica e, com isso, identificar juntos uma tecnologia que
pudesse atender a uma demanda ainda nao assistida e que, também, fosse dificil de ser
desenvolvida. Ap6és um estudo em detalhes de um nicho de mercado com vérias empresas,
verificou-se que as linhas catenarias ainda ndo dispunham de uma tecnologia que pudesse
fazer a leitura do didmetro e da espessura dos cabos logo apo6s a produgdo das extrusoras.
Com isso, visualizou-se um mercado em potencial, como uma dependéncia de um

equipamento que ainda nao estava disponivel no mercado e que teria um alto valor agregado.
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E possivel identificar que a Sikora, antes mesmo de comegar a criar um produto ou
mesmo desenvolvé-lo, buscou encontrar uma dependéncia de mercado, ou algo ainda nao
disponivel para uma necessidade ja certa. Com isso em maos, ela desenhou e projetou,
inicialmente, um equipamento que deveria fazer a leitura e o controle de trés camadas de
produtos como o XLPE e PE, tendo em maos todas as especificagdes necessarias para os
clientes. Esse € um principio muito utilizado atualmente no segmento de softwares, no qual os
engenheiros de TI buscam os clientes, e tentam visualizar todas as suas necessidades para
somente, assim, criar e desenvolver um software que atenda as necessidades dos clientes.

Ja existiram muitos outros casos de empresas que gastaram milhdes em
desenvolvimento de novos equipamentos e novas tecnologias mas que, apés muito tempo de
tentativas de colocagdo de mercado, identificaram que haviam desenvolvidos grandes
equipamentos que nao atendiam a uma necessidade real das pessoas e dos clientes.

Pode-se destacar, no desenvolvimento do XRAYS8000, que a industria e seus
idealizadores tinham um sonho e um desejo de criar uma empresa que pudesse ser chamada
de “Tecnologia para a Perfeicao” por ser fornecedora de equipamentos de medigdo e controle
para a industria de fios e cabos, pois buscavam visualizar uma demanda ainda nao disponivel
e que tivesse em seus produtos finais um alto valor agregado.

A diferenciacdo de mercado, um produto sem igual no mercado e com alto nivel de
tecnologia foram também os diferenciais que os colocaram como um caso de sucesso até hoje
nesse mercado de energia e produgdo de cabos de alta tensdo. Talvez, esse potencial de
diferenciagdo seja um dos pontos mais importantes desde o seu langcamento até a sua
perpetuagao como lider de mercado.

Esses fatores foram essenciais na criagdo da empresa no primeiro momento e,
principalmente, na visualiza¢do e identificagao de uma necessidade dentro de um mercado em

potencial.

5.2 Como ocorreu o processo de criacdo e desenvolvmento do equipamento e quais

foram seus motivadores? Qual foi o papel do lider e fundador da empresa?



Quadro 9 — Como se deu o processo de criacio e desenvolvimento do equipamento

Categoria A) Como se deu o processo de criacio e desenvolvimento do equipamento

Ref.

A empresa Sikora foi iniciada a mais de 42 anos por uma idealizagdo de atividades que vinha
desde a época de estudos, que seria no intuito de desenvolver equipamentos elétricos e eletronicos que
pudessem resolver ou oferecer suporte a necessidade da industria de cabos e fios de energia elétrica. As
primeiras necessidade de mercado era de ter a certeza se o cabo estava passando dentro de forma
excéntrica dentro da cabega das extrusoras, pois caso eles estivessem sendo produzido fora do centro, todo
o cabo produzido deveria ser sucateado, pois ele estaria com o seu centro de excentricidade e
concentricidade fora do especificado. Nesse intuito, criamos o primeiro equipamento que iria fazer a
medi¢do da posi¢do dentro dos tubos de catenaria, na qual viria a se chamar SICCON 600 e posterior a
isso, trabalhando dentro das linhas de produgdo com os técnicos e engenheiros, visualizados talvez a
maior necessidade dentro daquele segmento, que seria a de medir de forma online os diametros e as
espessuras logo apos a tripla extrusdo dentro de uma linha catendria. Apo6s essa necessidade, comecamos a
trabalhar de forma incansavel para buscar um equipamento que pudesse medir e controlar o cabo
produzido logo apos a tripla extrusdo e apds anos de erros e acertos, surgiu o primeiro modelo do
XRAY8000, que através de raio X, conseguiria medir o didmetro e espessura das trés camadas dos cabos
de alta tens@o. Foi algo muito inovador para a época, pois revolucionou a industria que até o momento,
dependia da experiéncia dos operadores na conducdo das extrusoras, ¢ da primeira analise do cabo
somente nos laboratorios, que iriam confirmar cortando pedacos do cabo se ele esta dentro do especificado
¢ caso ndo, todo o produto era sucateado. E importante deixar claro que cada metro desse cabo custa mais
de algumas dezenas de mil reais. Portanto, visualizou-se uma necessidade de mercado, dentro de uma
caracteristica muito especifica, e trabalhou-se duro até chegar a uma solugdo. Oficialmente o primeiro

XRAY 8000 foi entregue em 1990. (Entrevistado 1)

Ql(a)

A empresa surgiu principalmente das caracteristicas do seu fundador e idealizador que como engenheiro
elétrico gostaria de criar e trazer ao mercado equipamentos que pudessem atender a demanda de uma certa
empresa ou mesmo um mercado em especifico. A partir dai, alguns se juntaram e estive presente desde o
seu lancamento, com o intuito de juntos, criar algo que pudesse resolver o problema e certamente ser
comercializado.

Alguns de nds ja tinha essa vivéncia no segmento de energia, como as industrias de fios e cabos e também
sabiamos das necessidades em especifico para esse mercado. Apds muitas visitas a empresas dentro da
Alemanha, sempre perguntdvamos aos engenheiros dessas plantas o que mais era necessario, ou o que
mais os faziam falta dentro do processo. Todos era unanimes que dentro das linhas de catenarias, eles
precisavam de um equipamento que pudesse ser capaz de medir o didmetro e a espessura dos cabos logo
apos a tripla extrusdo. Tinhamos em mente que isso seria algo bem dificil a ser conseguido e
desenvolvido, pois como os tubos eram fechados a uma temperatura de quase 300 graus célsius e com
uma pressdo de quase 50 bar, esse equipamento deveria além de suportar a alta temperatura e pressdo, ter
a capacidade de penetrar todo o cabo e devolver um sinal analdgico para que o mesmo pudesse ser
convertido via software e trazer aos operadores sinais e valores que pudessem ser interpretados e auxiliar
nas decisdes durante o processo de fabricagdo dos cabos.

Apbs isso, foi decidido que iriamos investir tudo no desenvolvimento de XRAY com as caracteristicas
requeridas pelos clientes e desde o comego, ele foi chamado de XRAY8000.

(Entrevistado 2)

Ql(a)
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A Sikora nasceu entre alguns visiondrios atuantes no segmento de engenharia elétrica que tinham como | Q1(a)
sonho, desenvolver e fabricar equipamentos que pudessem suprir a demanda do segmento de industrias de
fios e cabos, ou seja, energia. Apds uma longa pesquisa junto a varias empresas na ansia de tentar destacar
quais as necessidades daquele segmento, onde haviam lacunas que pudessem ser preenchidas com algum
equipamento que pudesse dar suporte em um processo mais automatizado e que dependeria cada vez
menos dos operadores. Apdés uma pesquisa e discussdo, verificou-se que as linhas de catenaria,
principalmente pelo alto valor agregado dos seus produtos, era a que mais dependia de fatores humanos e
um equipamento que fosse capaz de medir e controlar os cabos produzidos logo apds a tripla extrusdo,
poderia se tornar em uma grande dependéncia dentro daquela industria. Dessa forma, formou-se o ideal de
desenvolver e projetar um equipamento que fosse capaz de medir e controlar os cabos produzidos logo
apoOs a extrusora e isso somente poderia ser capaz utilizando-se uma tecnologia penetrante, ¢ ao final,
chegou-se ao consenso do uso do raio x.

Apobs meses e meses de ardua estudo, tentativas, buscas, ¢ de uma visdo empreendedora daquele que daria
o primeiro passo no desenvolvimento do equipamento (o atual fundador da empresa), foi que nasceu o
primeiro prototipo do XRAY8000, que iria ser instalado em diversas linhas até ter seu funcionamento

aprovado e desejado por varios empresas do mercado. (Entrevistado 3)

Fonte: respostas dos questionarios aplicados(apéndice b)

A literatura e muitos académicos enxergam no lider o ponto chave de sucesso de uma
corporacao ja que ele enxerga, com sua visdo de longo prazo, necessidades e sonhos que os
outros nao visualizaram e isso pode fazer toda a diferenca para a empresa. Esse ¢ o caso do
americano Dell, que criou uma empresa multibilionaria ap6s a saida da universidade e de
muitos outros, como do Facebook e da Apple, que tiveram em seus lideres a chave do sucesso
na criagdo de seus produtos. A continuacdo dessas empresas certamente seria colocada em
xeque na auséncia de seus lideres.

Muitos outros aspectos sdo colocados pelos entrevistados que citam, na observacgao
deles ao longo do trabalhados juntos, a constancia na busca de oportunidades e da inciativa de
se iniciar algo, a persisténcia, o comprometimento, o enfrentamento de riscos calculados, o
estabelecimento de metas, a busca de informagdes, a persuasdo, a busca por redes de contatos
e, principalmente, a autoconfianca. Todos esses pontos foram muito discutidos e levados em
consideragdao pela totalidade dos entrevistados quando se pediu para que descrevessem o

comportamento mais marcante para eles de um lider e empreendedor.

Talvez o maior legado seja na importancia do foco, sonho, determinagaio,
visdo de longo prazo, determinagdo, forca de vontade, resiliéncia, capacidade
de execugdo e plano de negocio. Todos esses fatores sdo muito importantes
pois determinam cada fase do projeto ¢ ddo condigdes para se enxergar desde
o primeiro momento o que se quer fazer e onde se quer chegar com as
informagdes de mercado em maos. (E3, Q12).
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Na concepcao de Drucker (1986), as caracteristicas presentes na literatura concebem o
empreendedor como um social capaz de dar conta ndo s6 dos desafios relacionados ao seu
ambiente profissional, mas também, oferecer possiveis solugdes aos problemas enfrentados
pela sociedade, tanto do ponto de vista econdmico quanto de maneira inovadora.

Dentre as criticas feitas a escola empreendedora, a principal restricdo diz respeito as
estratégias estarem relacionadas a figura do lider, o que torna as acdes da empresa
dependentes das decisoes de uma so pessoa (MINTZBERG, 2000).

Para muitos, a relacdo direta do sucesso da empresa com o lider pode limitar as
projecdes de crescimento no futuro, pois a sua auséncia causaria a diminui¢ao da velocidade
de crescimento e o desenvolvimento da empresa também poderia ser afetado.

Em todas essas afirmagoes, a visao do lider ¢ colocada como um dos fatores essenciais
para o desenvolvimento de empresas de sucesso, € 0 mesmo aspecto pode ser relacionado a
Sikora no desenvolvimento e criagdo do XRAY8000. Todos os entrevistados citaram a
vivéncia, o conhecimento e a lideranca do seu fundador como pontos-chave do sucesso da
empresa, pois ele conseguiu visualizar uma demanda de mercado e, a partir de seu
conhecimento técnico, desenvolveu um equipamento com alta tecnologia que atenderia de
forma brilhante as linhas de producgao.

Tendo essa visao de lideranca disponivel, ficou claro que havia os recursos

disponiveis de conhecimento para o inicio do desenvolvimento do equipamento.

As primeiras necessidade de mercado era de ter a certeza se o cabo estava passando
dentro de forma excéntrica dentro da cabega das extrusoras, pois caso eles
estivessem sendo produzido fora do centro, todo o cabo produzido deveria ser
sucateado, pois ele estaria com o seu centro de excentricidade e concentricidade fora
do especificado. Nesse intuito, criamos o primeiro equipamento que iria fazer a
medi¢do da posicdo dentro dos tubos de catenaria, na qual viria a se chamar
SICCON 600 e posterior a isso, trabalhando dentro das linhas de produ¢do com os
técnicos e engenheiros, visualizados talvez a maior necessidade dentro daquele
segmento, que seria a de medir de forma online os didmetros e as espessuras logo
ap6és a tripla extrusdo dentro de uma linha catenaria. Apds essa necessidade,
comegamos a trabalhar de forma incansdvel para buscar um equipamento que
pudesse medir e controlar o cabo produzido logo apés a tripla extrusdo e apds anos
de erros e acertos, surgiu o primeiro modelo do XRAY 8000, que através de raio x,
conseguiria medir o didmetro e espessura das trés camadas dos cabos de alta tensdo.

(E1, Q).

Dada a necessidade de um mercado com grande potencial, como o caso de energia,
que tinha um processo bem complicado, que ¢ a extrusdo de cabos de alta tensdo em
apenas um ciclo e que ndo poderia ter falhas. Viu-se que ndo havia concorrentes e
com isso, uma grande oportunidade de se desenvolver e criar algo com grande
potencial de mercado. (E1, Q6).
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Apos alguns anos de estudo, dedicacdo e muito empenho, finalmente conseguiram
mostrar ao mercado o produto desenvolvido com condi¢do de ser testado nas linhas de

producao das empresas para as quais se destinava.

5.3 Qual o posicionamento atual da Sikora?

Quadro 10 — Posicionamento atual da Sikora

Categoria A) Posicionamento atual da Sikora Ref.

Quando o equipamento passou a ter uma participacdo de mercado, sabia-se que existia um potencial de | Q4(b)
mercado para mais de 700 linhas Catenarias ao redor do mundo, e que isso, seria um grande desafio tanto
no marketing, como na construcdo e atendimento de todo esse potencial a espera. Os primeiros resultados
foram imediatos com a contratagdo de novos e muitos funciondrios, engenheiros de instalagdo e
comissionamento, pessoas em departamentos administrativos e principalmente, foi possivel ver o
faturamento da empresa crescer para alguns milhdes de Euros em poucos anos. Com essa receita
crescente, o sonho bem claro dos fundadores e dos diretamente envolvidos nos projetos, foi possivel ano a
ano, reinvestir grande parte desse recurso em atualizagdes e mudangas que ainda fazem desse

equipamento, ainda hoje, tnico e essencial no mercado em que atua. (Entrevistado 1)

Os resultados foram surpreendentes desde o seu langamento, pois tivemos a certeza que o seu | Q4(b)
funcionamento era surpreendente, havia atendido a necessidade principal das empresas que era medir
todas as camadas dos cabos de alta tensdo, medir a espessura dos cabos em todas as suas camadas e
fornecer todas as variaveis de produgdo. Isso no lado técnico do equipamento, ¢ no lado financeiro, a
empresa conseguiu ano a ano dobrar se faturamento com as vendas e chegar até atualmente com um
faturamento de quase 40 milhdes de Euros ¢ o0 XRAY8000 ainda ¢ responsavel por quase 70% desse

faturamento. (Entrevistado 2)

A empresa apds os primeiros resultados financeiros positivos comegou a ganhar musculatura e escala e | Q4(b)
que prontamente deu condigdes de novos investimentos e desenvolvimentos capazes dessa revolugdo no
mercado de atuagdo. Com esse investimento crescente no equipamento, novas especificagdes, e totalmente
adaptado as reais necessidades dos clientes e dos produtos. Com isso a estratégia de diferenciagdo frente
aos concorrentes ¢ enfoque dentro de um mercado e um nicho bem especifico, fizeram da empresa um

sucesso tanto em vendas, faturamento, lucros e principalmente de satisfagdo. (Entrevistado 3)

Fonte: respostas dos questionarios aplicados(apéndice b)

Segundo Philip Kotler (2015), Posicionamento de Mercado ¢ “a a¢dao de projetar o
produto e a imagem da organizacdo, com o fim de ocupar uma posi¢do diferenciada na

escolha de seu publico-alvo”. Em termos praticos, o Posicionamento pode ser obtido a partir
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da formula: Segmentacdo + Diferenciagcdio = Posicionamento. Logo, a analise do
posicionamento ¢ indispensavel para avaliar o destaque da imagem da empresa no mercado.
Esse posicionamento € visto como algo de destaque por todos os entrevistados e todos
os que diretamente participaram do inicio do projeto e sua realizagdo. E algo que gera muito
orgulho a todos poderem afirmar que o equipamento foi; e ¢, um sucesso que gerou todos os

recursos para que a empresa pudesse se tornar o sucesso que ¢ atualmente.

O ponto crucial e fundamental de qualquer empresa que quer se diferenciar no
mercado, é encontrar um nicho nico que os faz dependente da tecnologia, para que
as pessoas tenham necessidade de adquirir e com isso, pagar um valor que dé
condigdes de reinvestir os lucros no mesmo equipamento ou no desenvolvimento de
novas tecnologias. Quando se encontrou essa lacuna, viu-se que ndo haviam outros
concorrentes nesse segmento € com isso, aquilo que muitos estudiosos chamam de
mercado sem concorréncia, como o caso do gigante de tecnologia Google, Apple e
Microsoft. Eles encontraram brechas especificas que o fazem ndo unicos, mas os
melhores e que fazem com que as pessoas paguem pelo sonho de adquirir seus
produtos e ndo apenas pela simples necessidade. Muitas vezes atuar em um
segmento muito usado pelos concorrentes, vai levar com que essa empresa tenha um
Iucro muito pequeno e que nao dara condi¢des de voar em outras tecnologias ou
novos desenvolvimentos. Por isso, achar esse segmento de mercado ainda
inexplorados seja a chave para qualquer nova empresa que busca solugdes de
mercado. (E1, Q5).

Apbs o lancamento do equipamento e posterior aceitagdio como uma ferramenta
indispensavel no funcionamento das linhas, pode-se concluir que ele foi o grande
divisor de aguas, pois gerou recursos para novos investimentos e principalmente, um
grupo de engenheiros dedicados ao aperfeigoamento constante do equipamento,
junto a detalhes técnicos e necessidades especiais de cada empresa. Portanto, pode-
se concluir que apenas 0 XRAYS8000 foi o grande responsavel pelo tamanho que a
empresa se encontra hoje e também responsavel por cerca de 70% de todo o
faturamento ao longo da historia. (E1, Q10).

O conceito de Posicionamento ¢ entendido com base na estratégia de colocagdo e
comunica¢cdo com o mercado e, também, na percep¢ao do publico consumidor da empresa.
Para se considerar a analise do Posicionamento, deve-se entender a perspectiva de acao para
os consumidores e ao ambiente de marketing em geral. Em suma, a imagem que a empresa
deseja refletir a seus consumidores nem sempre € a percebida por eles e, por isso, a analise do
posicionamento ¢ indicada.

As estratégias de posicionamento devem ser baseadas na diferenciagao das ofertas
inseridas em um segmento especifico de mercado. A construcdo de uma identidade de
posicionamento eficaz deve ser baseada na segmentacdo e no diferencial que satisfagam
alguns critérios:

a) Importancia: oferecimento de um beneficio;

b) Lucratividade: consideracao a diferenca lucrativa;
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c) Acessibilidade: o consumidor deve poder pagar a diferenca;

d) Superioridade: a diferenga deve ser superior a outras formas de beneficios;

e) Exclusividade: a diferenciagdao ndo pode ser copiada com facilidade pela concorréncia.
Alguns desses pontos reafirmam a for¢a do equipamento no mercado com seu poder

de diferenciacdo, de colocagdo, de lucratividade, de importancia e, principalmente, de

exclusividade, pois ndo se encontram no mercado equipamentos similares que possam

oferecer as mesmas funcionalidades aos clientes.

Houve um salto substancial na lucratividade e faturamento que proporcionou novos
investimentos no equipamentos, nos seus funcionarios, nas instalagdes da empresa e
principalmente, na qualidade de trabalho de todos os que faziam parte desse grande
projeto. (E3, Q10)

Apbs as primeiras unidades sendo vendidas e os equipamentos sendo instalados com
total satisfagdo dos clientes, todos tiveram a certeza que o equipamento alcangaria
uma posi¢do de destaque no mercado, e principalmente, lucro. Esse retorno fez com
que a empresa conseguisse investir em engenheiros dedicados a pesquisar avangos e
novos opcionais para o equipamento, resolvendo os problemas, defeitos, novas
necessidades e principalmente, aperfeigoando os diferenciais técnicos do
equipamento. O avango n@o foi apenas na parte técnica, mas no crescimento
profissional de seus colaboradores, bem estar com melhorias nas facilidades da
empresa e outros pontos que permitiram permanecer com os reais colaboradores e
responsaveis pelo projeto por longo prazo assegurando o bem estar e felicidade de
todos. O lucro é muito importante para que uma empresa consiga manter suas
responsabilidades tanto no lado técnico como no bem estar de seus colaboradores e
funcionarios. (E2, Q10).

O modelo apresentado por Vasconcelos e Cyrino desenvolve uma visdo das teorias
estratégicas focada sobre a nogdo de performance e vantagem competitiva.  Estes autores
sugerem que as teorias de estratégia empresarial que tratam da questdo da estratégia
empresarial podem ser classificadas em dois eixos principais. O primeiro eixo classifica os
estudos segundo sua concepcao da origem da vantagem competitiva. Dois casos sdo assim
identificados: (1) as teorias que consideram a vantagem competitiva como um atributo de
posicionamento, exterior a organizagao, derivado da estrutura da industria, da dindmica da
concorréncia e do mercado. (2) os que consideram a performance superior como um fenémeno
decorrente de caracteristicas internas da organizacdo. A segunda dimensdo discrimina as
abordagens segundo suas premissas sobre a concorréncia. Uma divisdo se faz entre os
pesquisadores que possuem uma visao estrutura, essencialmente estatica da concorréncia
(VASCONCELOS e CYRINO, 2000).

Para todos os entrevistados e responsaveis pela operacdo da empresa e

consequentemente, do equipamento, a empresa ocupa uma posicao de destaque e sucesso no
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mercado em que atua gracas ao sucesso do equipamento que consegue gerar faturamento e

lucros e, sem duvida, uma posicao de destaque e prestigio.

5.4 Quais foram os resultados gerados pela mudanca de posicionamento estratégico?

Quadro 11 — Resultados gerados pela mudanca de posicionamento?

Categoria A) Resultados gerados pela mudanca de posicionamento? Ref.

O ponto crucial e fundamental de qualquer empresa que quer se diferenciar no mercado, ¢ encontrar um | Q5,B
nicho Unico que os faz dependente da tecnologia, para que as pessoas tenham necessidade de adquirir e
com isso, pagar um valor que dé condi¢cdes de reinvestir os lucros no mesmo equipamento ou no
desenvolvimento de novas tecnologias. Quando se encontrou essa lacuna, viu-se que ndo haviam outros
concorrentes nesse segmento e com isso, aquilo que muitos estudiosos chamam de mercado sem
concorréncia, como o caso do gigante de tecnologia Google, Apple e Microsoft. Eles encontraram brechas
especificas que o fazem ndo Unicos, mas os melhores e que fazem com que as pessoas paguem pelo sonho
de adquirir seus produtos e ndo apenas pela simples necessidade. Muitas vezes atuar em um segmento
muito usado pelos concorrentes, vai levar com que essa empresa tenha um lucro muito pequeno e que nio
dara condigdes de voar em outras tecnologias ou novos desenvolvimentos. Por isso, achar esse segmento
de mercado ainda inexplorados seja a chave para qualquer nova empresa que busca solu¢des de mercado.

(Entrevistado 1)

Apds conseguir trazer ao mercado com sucesso de algo que pudesse resolver uma demanda bem | QS5,B
especifica de um nicho do mercado de produgdo de cabos de alta tensdo, a empresa viu suas vendas
decolarem sob a perspectiva que seria necessario um crescimento continuo més a més para atender a
grande demanda que se estenderia por décadas. O resultado pode ser traduzido em sucesso de vendas, que
atualmente chegam a quase 1200 unidades vendidas, com quase 99% de presenga em linhas catendrias de

produgdo de cabos de lata tensdo e um faturamento de quase 40 milhdes de euros. (Entrevistado 2)

Ap6s as mudangas que direcionavam exclusivamente sobre a necessidade dos clientes e das suas linhas de | Q5,B
produgdo, houve um aumento substancial das vendas e da satisfacdo dos clientes, pois eles recebiam

exatamente aquilo que necessitavam e esperavam. (Entrevistado 3)

Fonte: respostas dos questionarios aplicados(apéndice b)

A Sikora, ap6s a descoberta de uma lacuna na industria de energia e na producao de
cabos de energia elétrica para média e alta tensdo, via no equipamento XRAY8000 a grande
possibilidade que eles buscavam, ha muito tempo, de criar e desenvolver um equipamento
para uma induastria com grande valor agregado e que pudesse trazer recursos financeiros como

commodities. Essa visdao de mercado aliada a um produto com grande capacidade de
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diferenciagdo de mercado e com um nicho com alto valor agregado; fez da empresa um
sucesso em vendas e de producao em pouco tempo.

Todos foram unanimes em afirmar que, apos o langamento do equipamento, a empresa
viu suas vendas decolarem sob a perspectiva que seria necessario um crescimento continuo
para atender a grande demanda que se estenderia por décadas. Essa nova realidade em ver a
satisfacao de todos os clientes que passavam a ter os equipamentos instalados em suas linhas,
deu forga e animo para que os seus dirigentes pudessem dar continuidade ao processo de

crescimento e aperfeicoamento continuo de producdo e desenvolvimento do XRAY8000.

De certa forma era desejado, mas nao se tinha a no¢do do tamanho que a empresa ia
atingir apds alguns anos de operagdo. Com certeza ele foi consequéncia desse
trabalho duro de tentar localizar uma lacuna dentro de um nicho e mercado bem
especifico e que precisavam de novas solugdes e isso foi responsavel por causar essa
dependéncia sobre o equipamento e com isso, grande vantagem de mercado que
resultou em margens excepcionais de lucratividade. Isso € o que pode-se comparar
hoje a Apple, que criou o Iphone, simbolo de desejo das pessoas ¢ que ainda
consegue manter grande vantagem tecnologica, mas ¢ impossivel saber até quando.
Até que eles consigam manter essa vantagem competitiva, conseguem obter larga
vantagem operacional e lucratividade, mas quando o mercado perceber que existam
novas tecnologias com menor valor de mercado, certamente eles perdem essa
vantagem ¢ enfoque e automaticamente, para manter o volume de vendas e
penetragdo, ¢ necessario sacrificar a lucratividade.

Portanto, o segredo de ter um alto nivel de lucratividade sobre qualquer mercado ou
segmento em que se busca atuar, ¢ preciso analisar antes seus concorrentes, ver se
existem produtos substitutivos ¢ com as mesmas especificagdes e se o retorno
também € o esperado. (E3, Q8).

Alguns pontos relevantes quanto a combinagdo e integragdao de recursos e capacidade
podem ser destacados como fatores que influenciam o desempenho da organizagdo. A
identificacdo de recursos estratégicos de um empresa esta diretamente relacionada com o
desempenho e as medidas que atendam os critérios de valor, raridade, de dificil imitacao e de
dificil substitui¢ao e tem uma relacdo positiva mais forte no desempenho organizacional do
que as empresas que nao possuem. A relacdo de recursos estratégicos e desempenho sao mais
forte quando ndo sdo afetados pelo potencial de apropriacdo concorrente (CROOK, et al,
2008).

Os recursos da organizacdo constroem a base para formulacdo e defini¢do das
estratégias. A obtengdo de um conjunto de recursos valiosos, Unicos € inimitaveis posiciona a
empresa em uma situagdo consistente, para o desenvolvimento de competéncias e obtengao de

vantagem competitiva (HOSKISSON, et al, 2009; SANTOS e HEXEL 2005).

Apds o lancamento do equipamento e posterior aceitagio como uma ferramenta
indispensavel no funcionamento das linhas, pode-se concluir que ele foi o grande
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divisor de aguas, pois gerou recursos para novos investimentos e principalmente, um
grupo de engenheiros dedicados ao aperfeigoamento constante do equipamento,
junto a detalhes técnicos e necessidades especiais de cada empresa. Portanto, pode-
se concluir que apenas 0 XRAYS8000 foi o grande responsavel pelo tamanho que a
empresa se encontra hoje e também responsavel por cerca de 70% de todo o
faturamento ao longo da historia. (E1, Q10).

Ainda de acordo com os entrevistados, o equipamento apds algum tempo em operagao
em algumas empresas, supriu as necessidades iniciais projetadas e esperadas e com sua forte
reputacao, engenheiros e outros especialistas foram contratados para dar continuidade ao
continuo aperfeicoamento do mesmo.

Abaixo segue um grafico que mostra a evolu¢do do nimero de funcionarios logo apds a

criacdo e desenvolvimento do equipamento.

Figura 7 — Grafico da evolucio do niimero de funcionarios apés o desenvolvimento do equipamento
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Fonte: informagdes fornecidas pela empresa sikora (2016)

Abaixo segue um grafico que mostra a evolugdo do faturamento logo apos a criagao e

desenvolvimento do equipamento
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Figura 8 - evolugao do faturamento logo apés a criacio e desenvolvimento do equipamento
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Fonte: informagdes fornecidas pela empresa sikora (2016)

Um outro ponto que foi atingido com o equipamento foi o sonho de tornar-se uma
empresa com o slogan “TECNOLOGIA PARA PERFEICAO” e principalmente fornecedora
de equipamentos e tecnologia para a industria de energia. Foi realmente significante o avango
proporcionado pelo desenvolvimento do equipamento XRAY8000 e principalmente, pelo

posicionamento estratégico e o modelo de diferenciacao adotado pela empresa.

5.5 Sintese dos Resultados

O posicionamento estratégico ¢ o modelo de diferenciacdo adotado pela empresa
Sikora no lancamento do equipamento XRAY8000 podem ser sintetizados em trés pontos
essenciais: Inovacao; foco, persisténcia e visdo de futuro; diferencial e investimento

constante.
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1. INOVACAO - XRAY8000, equipamento de medigdo e controle por raio-x
para linhas de catenérias com capacidade de medir e controlar até trés camadas de
cabos de média e alta tensdo.

2. FOCO, PERSISTENCIA E VISAO DE FUTURO - Esses fatores foram
fundamentais para o sucesso do empreendimento, pois determinaram cada fase do
projeto e deram condigdes para que se visualizasse, desde o primeiro momento, o que
se queria fazer e onde se chegaria com as informagdes de mercado em maos..

3. DIFERENCIAL e INVESTIMENTO CONSTANTE - O investimento
constante permite que se encontrem novos conceitos de eletronica e de software e,
principalmente, outros mercados que possam absorver o equipamento ajustado a
diferentes necessidades e aplicagdes.

Enfim, Os resultados da pesquisa permitem compreender como as premissas
da teoria da estratégia empreendedora e estratégia do posicionamento acompanhadas
dos preceitos do modelo VRIO do Resource Business Review (RBV) explicam o
sucesso de vendas do equipamento XRAY8000 e, consequentemente, o alcance de
vantagem competitiva no mercado de cabos elétricos de média e alta tensao.

Inovacido — permite que os recursos se tornem valiosos, raros e de dificil imitagao
(mesmo que temporariamente) (Barney, 1991). Reflete também a possibilidade do
alcance de posicionamento diferenciado (Porter, 1986) e estabelece a visdo
empreendedora (Drucker, 1986).

Foco, persisténcia e visao de futuro sdo caracteristicas presentes principalmente na
orientagdo empreendedora pelo qual se torna possivel alcancar posicionamento
diferenciado de mercado (Porter, 1986) e o alcance de recursos de dificil imitacdo pela
concorréncia (Barney, 1991).

Diferencial e investimento constante acentuam a interacao entre as orientacdes da
escola estratégica empreendedora, do posicionamento ¢ do RBV como referenciais
explicativos nesse estudo de caso.

Em sintese, as orientacdes estratégicas (escola empreendedora, escola do
posicionamento ¢ RBV) permite explicar o langamento de um produto com grande
capacidade de diferenciacdo de mercado e com um nicho de alto valor agregado, o que

fez da empresa um sucesso de vendas e de producao em pouco espago de tempo.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O presente projeto teve como objetivo identificar os elementos das estratégias de
posicionamento e estratégia empreendedora empregadas neste estudo de caso, respondendo,
assim, as questdes especificas apresentadas.

Além da andlise de documentos disponiveis, foram realizadas entrevistas com os
gestores da empresa, que resultaram nas conclusodes a seguir.

ApOs as conclusdes sao propostas recomendacdes de estudos futuros, ndo apenas para
pesquisadores, mas também para gestores da empresa pesquisada e outras organizagoes.

Também sao abordadas as limitagdes deste trabalho de pesquisa.

6.1 Conclusoes

As respostas para cada uma das perguntas desenvolvidas neste trabalho estdo baseadas
nas analise de documentos e nas respostas do questionario aplicado aos entrevistados (Anexo
1).

A partir destas perguntas foi elaborado um questionario que serviu como base para as
entrevistas realizadas com trés gestores da empresa, sendo um fundador e membro do
conselho de administragdao, um diretor de vendas e o outro um alto funcionario.

A seguir sdo apresentadas as conclusdes para cada uma das questdes acima:

6.2 Qual era o posicionamento estratégico da Sikora durante o lancamento do

equipamento XRAY8000 e como era percebido esse mercado em potencial?

O posicionamento da Sikora, como fica claro em vdarias respostas de seus
idealizadores e responsaveis, era o de atender e criar solugdes e equipamentos que pudessem
atender a demanda de clientes e empresas no segmento de fios e cabos elétricos e ter um
produto com grande diferenciacdo de mercado com o qual os concorrentes ndo pudessem
atuar.

Tudo se iniciou com essa ideia clara de que o mercado a ser atendido seria o de
energia devido ao conhecimento dentro desse segmento, o know how das tecnologias
empregadas, principalmente no segmento de equipamentos elétricos ¢ a condicdo de que

havia oportunidades reais de crescimento.
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Tanto o seu idealizador e fundador como os demais responsaveis buscaram dentro da
industria de energia (fios e cabos) possibilidades reais de construir e desenvolver algo que ja
tivesse uma necessidade pré-existente dessa cadeia produtora e que, com a ajuda dos
engenheiros das industrias, mapeassem e desenvolvessem algo bem especifico.

Esse, talvez, seja o grande diferencial do inicio de qualquer empresa que busca um
nicho no mercado, que ¢ encontrar uma necessidade real dentro de um segmento especifico e
construir algo baseado nessa necessidade.

No primeiro momento, a empresa buscou encontrar uma situagdo real dentro da
industria ja conhecida de energia e nas linhas de catenaria, na producao de cabos de energia
de média e alta tensdo, onde havia uma necessidade real de se verificar a espessura e
diametros dos cabos de trés camadas. Apds muitas reunides € conversas com os engenheiros
dessas varias empresas, ficou claro que havia uma potencialidade enorme no desenvolvimento
desse equipamento e, como as linhas de produgdo confeccionavam cabos de alto valor
agregado e comercial, essa solugdo também ndo seria de baixo custo e poderia, com isso,
reverter uma alta potencialidade de valor de mercado em alta lucratividade.

Portanto, a empresa direcionou todos os seus esfor¢os para o desenvolvimento do
equipamento que iria se tornar o XRAY 8000, equipamento de medig¢do e controle por raio-x
para linhas de catenarias com capacidade de medir e controlar até trés camadas de cabos de
média e alta tensdao. A producdo desse equipamento dentro de um segmento bem especifico,
ap6s um longo estudo de mercado e de potencialidade, indicou que havia um grande potencial

de venda e, principalmente, de lucratividade e faturamento.

6.3 Como ocorreu o processo de criacdo e desenvolvmento do equipamento e quais

foram seus motivadores? Qual foi o papel do lider e fundador da empresa?

Todo o processo de criagao e desenvolvimento ocorreu devido a uma necessidade real
de um segmento da industria de fios e cabos elétricos; nas linhas de catenarias responsaveis
pela producao de cabos de média e alta tensdo que, até o momento, tinham seu processo de
controle e visualizacdo manual, ou seja, a qualidade final dos produtos estava unicamente nas
maos dos operadores. Nesse intuito, a Sikora criou o primeiro equipamento que iria fazer a
medicao da posi¢cdo dentro dos tubos de catenaria, o qual viria a se chamar SICCON 600 e
posterior a isso, dentro das linhas de produ¢ao com os técnicos e engenheiros, visualizou-se a
maior necessidade dentro daquele segmento, que seria a de medir de forma on-line os

diametros e as espessuras logo apds a tripla extrusdo dentro de uma linha catendria. Apds
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essa necessidade, a empresa comecou a trabalhar de forma incansavel na busca por um
equipamento que pudesse medir e controlar o cabo produzido logo apds a tripla extrusao.
Apos anos de erros e acertos, surgiu o primeiro modelo do XRAY 8000, que através de raio-x,
conseguiria medir o diametro e a espessura das trés camadas dos cabos de alta tensao.

Para todos, o papel do lider foi deixar um legado no que diz respeito a importancia do
foco, do sonho realizado, da determinagdo com que o projeto foi realizado até o fim, da visao
de longo prazo, da determinagdo, da forca de vontade, da resiliéncia, da capacidade de
execugao e de todo o plano de negocio. Todos esses fatores foram muito importantes, pois
determinaram cada fase do projeto e deram condigdes para que se enxergasse, desde o
primeiro momento, o que se queria fazer e onde se chegaria com as informagdes de mercado
em maos.

Sem o fundador e lider, talvez esse projeto nao teria saido do papel, pois foi por meio
dele que as informacdes foram coletadas, o conhecimento pdde sair do papel e dar vida ao
equipamento em funcionamento. Com a ajuda dos outros idealizadores e colaboradores, a
empresa pode ser constituida e atingir o nivel de sucesso reconhecido por todos nesse

mercado.

6.4 Qual o posicionamento atual da Sikora?

Talvez essa seja a questdo mais atual e que pode refletir o sucesso alcangado e gerado
no desenvolvimento e criacdo do equipamento XRAYS8000. Para todos os entrevistados e
responsaveis pela operagao da empresa e, consequentemente, do equipamento, a empresa
ocupa uma posicdo de destaque e sucesso no mercado em que atua gragas ao sucesso do
equipamento que consegue gerar faturamento e uma posi¢ao de destaque e prestigio.

Pode-se afirmar que o equipamento possui alta capacidade de diferenciacao frente ao
mercado e aos clientes, pois nao possui concorrentes € seu funcionamento € necessario para as
linhas de extrusdao de cabos de energia. Ha exclusividade na sua aplicacdo, pois nao se
encontram no mercado produtos similares que possam oferecer as mesmas funcionalidades.

A empresa, ainda hoje, manttm um grupo de engenheiros e cientistas que
incansavelmente buscam aprimord-lo com novos opcionais e tecnologias. Ha, também,
investimento constante a fim de que se encontrem novos conceitos de eletronica e de software
e, principalmente, outros mercados que possam absorver o equipamento ajustado a diferentes

necessidades e aplicagdes.
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Prémios conseguidos atualmente que reforcam a posi¢do de destaque da Sikora no
mercado:
Quadro 12 — Prémios da Sikora

Awards for SIKORA X

2008 The SIKORA AG ranks 18th among the 100 future medium-sized world market leaders in Germany. Under the title
“Exclusive ranking of the fastest growing medium-sized companies — Germans upcoming world champions” Prof.
Venohr made the evaluation for the German newspaper and magazine “Handelsblatt” and “Wirtschaftswoche”

2009 “Entrepreneur of the year” in Bremen

2009 Place 9 of the fastest-growing mid-sized companies in Germany (“Handelsblatt” in cooperation with the
“Wirtschaftswoche”)

2010 SIKORA ranks 21st among the TOP 100 mid-sized companies in Germany (result of a study by the magazine “Die
Welt”, in cooperation with the Munich Strategy Group, MSG)

2010 1st place “Diversity Prize” of the Hochschule Bremen, University Bremen and the “Paritétisches Bildungswerk” Bremen

2011 Place 2 of the TOP 100 German mid-sized companies “Hidden Champion”
Represented in the ranking since 2011 until today (result of a study by the magazine “Die Welt” in cooperation with the
Munich Strategy Group)

2012 “Schitting Preis” by the chamber of commerce Bremen for “Innovative measuring system”

2014 SIKORA ranks 32nd among 3000 of the most innovative German mid-sized companies (“Wirtschaftswoche” in
cooperation with the Munich Strategy Group)

2015 “Top Job" quality seal by the University St. Gallen

Fonte: Informagdes fornecidas pela Sikora (2016)

6.5 Quais foram os resultados gerados pela mudanca de posicionamento estratégico?

Muitas foram as iniciativas da empresa e dos seus idealizadores apos a descoberta de
uma lacuna na industria de energia, na producao de cabos de energia elétrica para média e alta
tensdo. Viram no equipamento XRAY8000 a grande possibilidade que eles buscavam ha
muito tempo de criar e desenvolver um equipamento para a industria com grande valor
agregado e que pudesse trazer recursos financeiros como empresas que hoje produzem
commodities. Apos essa visao de mercado, foi idealizado e concretizado um produto com
grande capacidade de diferenciacao de mercado e com um nicho de alto valor agregado, o que
fez da empresa um sucesso de vendas e de produgdo em pouco tempo.

Todos foram unanimes em afirmar que apds o langamento do equipamento, a empresa
viu suas vendas decolarem sob a perspectiva que seria necessario um crescimento continuo
para atender a grande demanda que se estenderia por décadas. Essa nova realidade em ver a
satisfacao em todos os clientes que passavam a ter os equipamentos instalados em suas linhas,
deu forga e animo para que os seus dirigentes pudessem dar continuidade ao processo de

crescimento e aperfeicoamento continuo do XRAY8000.
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Portanto, os resultados gerados foram de sucesso tanto para a empresa, como para o
equipamento e fez com que a empresa, no momento, atual atingisse quase 200 funciondrios ao

redor do mundo e um faturamento anual de mais de 34 milhdes de euros.
6.6 Limitacoes da pesquisa

O presente trabalho de pesquisa limitou-se a identificar os elementos das estratégias de
posicionamento e estratégia empreendedora empregadas neste estudo de caso.

Outra limitagdo desta pesquisa diz respeito a metodologia adotada. Por se tratar de um
estudo de caso, a aplicacdo dos métodos utilizados pela empresa em seu processo de
posicionamento estratégico nao pode ser generalizado a outras organizagoes.

As conclusdes foram baseadas nas respostas dos entrevistados e nos documentos

analisados, e ndo podem ser generalizadas para outras organizacoes.
6.7 Recomendacoes

ApoOs essa pesquisa, recomenda-se a elaboracao de outros trabalhos similares de modo
a permitir que a experiéncia da Sikora no processo de implementacdo de sua estratégia possa
direcionar tais estudos e servir de base para outras empresas.

E possivel, também, realizar estudo na propria empresa sobre o processo de
posicionamento e visdo empreendedora e seu impacto na cultura organizacional e debaté-los
com outros estudos realizados sobre o tema. Outros estudos podem ser realizados para tratar
do tema posicionamento estratégico comparando o resultado financeiro que teriam as
empresas que se utilizassem das mesmas estratégias.

Que o trabalho também possa auxiliar a propria empresa fornecendo informagdes uteis
como uma possivel revisdo de sua estratégia e possa fornecer informacdes relevantes a
empresarios que t€ém como meta o crescimento, ou a sobrevivéncia, de seus negocios.

De forma adicional, estudos podem ser realizados para procurar entender os motivos
que, segundo seus gestores, levam seus clientes a enxergarem a empresa como uma lider sem
concorrentes e desenvolvedora de equipamentos para a industria de energia, ou seja,
especifica na medigao e controle de cabos de média e alta tensao.

A luz da teoria sobre posicionamento estratégico e empreendedorismo, estudos podem
ser realizados com o objetivo de comparar os resultados obtidos por empresas que adotaram
medidas semelhantes e se elas conseguiram ser vistas pelo mercado do modo como

desejavam.
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Outra andlise pode ser desenvolvida a partir da premissa que o uso das mesmas
estratégias de posicionamento e das acdes empreendedoras levariam a um caso de sucesso
com as mesmas vantagens sobre a lucratividade e, principalmente, sobre o lado da
criatividade e do desenvolvimento tecnologico.

Atualmente, observa-se que certas empresas quando atingem seu limite tecnologico,
como o caso da Apple, encontram dificuldades de se reinventar e criar novas tecnologias que
consigam manter o interesse dos seus clientes. Uma solucao para essa questao talvez seria se
apoiar em estudos que mostraram como outras empresas conseguiram se reinventar, como o
caso da IBM no comego do século passado que, mesmo apos ter tido uma queda real na
atratividade de seus produtos, conseguiu se inovar € continuar seu crescimento vertiginoso
frente a outras empresas de tecnologia.

Essas sao apenas algumas recomendagdes basicas. Como a apresentado na tabela 1,
pg.18, da presente pesquisa, ndao foram encontrados trabalhos sobre Estratégia de
Posicionamento e Estratégia Empreendedora no setor de cabos de alta tensdo na area de
administracao.

Portanto, nesse sentido, uma outra contribuicdo relevante da pesquisa esta em
propiciar um primeiro passo para futuras pesquisas que, certamente, tende a ampliar o
conhecimento para académicos e executivos sobre a importancia da gestdao estratégica nesse

setor de atividade econdmica.
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APENDICE A - Entrevista e questionario base

O quadro a seguir mostra o numero do entrevistado e seu cargo na organizacao.

Quadro 1 — Relacao de entrevistados

CODIGO CARGO
El Fundador de membro do Conselho de Administragcao
E2 CEOQO - atual presidente
E3 Diretor de vendas e novos negdcios

Fonte: elaborado pelo autor

Para que se possa compreender melhor o questionario base aplicado aos entrevistados,

adotou-se o critério de associar cada questao aos objetivos da pesquisa.

a) Identificar os elementos das estratégias de posicionamento e estratégia empreendedora
empregadas nesse estudo de caso;
b) Comparar os resultados alcancados com a visdo estratégica dos autores
contemporaneos para o alcance de vantagem competitiva;
¢) Verificar a pertinéncia desses resultados com as criticas da escola empreendedora e
escola do posicionamento.
Portanto, para cada pergunta do questiondrio base ha uma correlagcdo com os objetivos
da pesquisa, representado pela segunda coluna do quadro abaixo.
O quadro a seguir mostra o questionario base aplicado a todos os entrevistados. Por se
tratar de pesquisa com entrevista ndo-estruturada, as perguntas permaneceram as mesmas para
todos os entrevistados, apenas ficando a aberta as respostas de cada individuo.

Segue abaixo o modelo de questionario:



Quadro 2 — Questionario base de pesquisa

Numero da Relagdo Questionario base da pesquisa
Questao com 0s
objetivos
especificos
da
Pesquisa

ql a Como se deu a visdo de mercado que resultou no lancamento do
equipamento XRAY8000?

q2 a Qual era o posicionamento estratégico da empresa Sikora durante o
processo de implementacdo do equipamento XRAY8000?

q3 a Quais as estratégias de posicionamento adotadas pela empresa que a
diferencia dentre as demais no mercado?

q4 b Quais sdo os resultados alcangados pela empresa que a tornam
competitivamente vantajosa frente as outras empresas do segmento?

g5 b Quais foram os resultados gerados pela mudanga no posicionamento da
empresa?

qo6 a Como se constituiu a ideia de criar e desenvolver um equipamento tao
revolucionario no mercado?

q7 a Como foi a estratégia inicial logo ap6s o langamento do equipamento no
mercado?

q8 c O sucesso alcangado era esperado ou foi apenas consequéncia de uma
ideia langada no mercado?

q9 b Como as empresas operavam as maquinas sem o XRAY8000?

ql0 c Qual foi a consequéncia do equipamento para a empresa, tanto em lucro
como em desenvolvimento?

qll c Que tipos de erros foram detectados nesse langamento? Como esses erros
foram reparados?

ql2 a,b,c Qual sera o legado que os responsaveis pelo projeto gostariam de deixar

como li¢do estratégica?

Fonte: Ferreira (2010)

APENDICE B — Entrevistas
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A seguir, sdo apresentadas as transcri¢des das entrevistas realizadas com os trés

gestores da Sikora.
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Entrevistado 1: Cofundador e membro do Conselho de Administraciao

Q1(a) - Como se deu a visdo de mercado que resultou no lancamento do equipamento
XRAY8000?

A empresa Sikora foi iniciada a mais de 42 anos por uma idealizagdo de atividades
que vinha desde a época de estudos, que seria no intuito de desenvolver equipamentos
elétricos e eletronicos que pudessem resolver ou oferecer suporte a necessidade da industria
de cabos e fios de energia elétrica. As primeiras necessidade de mercado era de ter a certeza
se o cabo estava passando dentro de forma excéntrica dentro da cabega das extrusoras, pois
caso eles estivesses sendo produzido fora do centro, todo o cabo produzido deveria ser
sucateado, pois ele estaria com o seu centro de excentricidade e concentricidade fora do
especificado. Nesse intuito, criamos o primeiro equipamento que iria fazer a medicdo da
posi¢ao dentro dos tubos de catenaria, na qual viria a se chamar SICCON 600 e posterior a
isso, trabalhando dentro das linhas de produg¢dao com os técnicos e engenheiros, visualizados
talvez a maior necessidade dentro daquele segmento, que seria a de medir de forma online os
diametros e as espessuras logo apos a tripla extrusao dentro de uma linha catendria. Apds essa
necessidade, comecamos a trabalhar de forma incansavel para buscar um equipamento que
pudesse medir e controlar o cabo produzido logo apds a tripla extrusdo e apds anos de erros e
acertos, surgiu o primeiro modelo do XRAY 8000, que através de raio X, conseguiria medir o
diametro e espessura das trés camadas dos cabos de alta tensdo. Foi algo muito inovador para
a ¢época, pois revolucionou a industria que at¢ o momento, dependia da experiéncia dos
operadores na conducdo das extrusoras, ¢ da primeira analise do cabo somente nos
laboratdrios, que iriam confirmar cortando pedagos do cabo se ele esta dentro do especificado
e caso ndo, todo o produto era sucateado. E importante deixar claro que cada metro desse
cabo custa mais de algumas dezenas de mil reais. Portanto, visualizou-se uma necessidade de
mercado, dentro de uma caracteristica muito especifica, e trabalhou-se duro até chegar a uma

solucdo. Oficialmente o primeiro XRAY 8000 foi entregue em 1990.

Q2(a) - Qual era o posicionamento estratégico da empresa Sikora durante o processo de
implementacio do equipamento XRAY8000?

Nesse periodo a empresa era muito pequena e contava apenas com alguns funcionarios
que tinham que desenvolver, criar, produzir, testar e instalar. A empresa estava buscando

alguns outros equipamentos que pudessem ganhar mercado e ter com isso um nivel minimo
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de vendas para que os custos pudessem ser pagos mensalmente. Talvez o grande potencial de
mercado visualizado naquele momento sobre a necessidade desse equipamento, tenha
conduzido os sonhos e os esforgos, pois tinha-se a certeza que exista um grande potencial e
um grande mercado caso o equipamento funcionasse atendendo as necessidades e os

requisitos daquela industria.

Q3(a) - Quais as estratégias de posicionamento adotadas pela empresa que a diferencia
dentre as demais no mercado?

Considerando que esse era um mercado ainda sem a tecnologia e a eficiéncia
necessaria, as primeiras agdes foram na busca de se encontrar a diferenciagdo, ou seja, algo
novo e unico no mercado, com grande poder de tecnologia embarcado e que dificilmente,
algum concorrente pudesse adentrar nessa tecnologia. Um outro ponto muito importante na
visualizagao foi o enfoque em um nicho e segmento especifico com uma necessidade também
muito individual, onde se era necessario ter a especificidade na tecnologia desenvolvida e
empregada. Com esses pontos, criou-se algo novo, com muita tecnologia em uma solugao
bem especifica, onde ndo haviam concorrentes com um grande poder de diferenciacao, que

criou uma grande dependéncia dos clientes nesse equipamento.

Q4(b) - Quais sdao os resultados alcancados pela empresa que a tornam
competitivamente vantajosa frente as outras empresas do segmento?

Quando o equipamento passou a ter uma participagao de mercado, sabia-se que existia
um potencial de mercado para mais de 700 linhas Catenarias ao redor do mundo, € que isso,
seria um grande desafio tanto no marketing, como na construgdo e atendimento de todo esse
potencial a espera. Os primeiros resultados foram imediatos com a contratagdo de novos e
muitos funciondrios, engenheiros de instalacdo e comissionamento, pessoas em
departamentos administrativos e principalmente, foi possivel ver o faturamento da empresa
crescer para alguns milhdes de Euros em poucos anos. Com essa receita crescente, o sonho
bem claro dos fundadores e dos diretamente envolvidos nos projetos, foi possivel ano a ano,
reinvestir grande parte desse recurso em atualizacdes e mudancas que ainda fazem desse

equipamento, ainda hoje, tnico e essencial no mercado em que atua.

Q5(b) - Quais foram os resultados gerados pela mudanca no posicionamento da

empresa?
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O ponto crucial e fundamental de qualquer empresa que quer se diferenciar no
mercado, ¢ encontrar um nicho unico que os faz dependente da tecnologia, para que as
pessoas tenham necessidade de adquirir € com isso, pagar um valor que dé condig¢des de
reinvestir os lucros no mesmo equipamento ou no desenvolvimento de novas tecnologias.
Quando se encontrou essa lacuna, viu-se que nao haviam outros concorrentes nesse segmento
e com 1isso, aquilo que muitos estudiosos chamam de mercado sem concorréncia, como o caso
do gigante de tecnologia Google, Apple e Microsoft. Eles encontraram brechas especificas
que o fazem nao unicos, mas os melhores e que fazem com que as pessoas paguem pelo sonho
de adquirir seus produtos e nao apenas pela simples necessidade. Muitas vezes atuar em um
segmento muito usado pelos concorrentes, vai levar com que essa empresa tenha um lucro
muito pequeno e que ndo dard condi¢cdes de voar em outras tecnologias ou novos

desenvolvimentos. Por isso, achar esse segmento de mercado ainda inexplorados seja a chave

para qualquer nova empresa que busca solugdes de mercado.

Q6(a) - Como se constituiu a ideia de criar e desenvolver um equipamento tao
revolucionario no mercado?

Dada a necessidade de um mercado com grande potencial, como o caso de energia,
que tinha um processo bem complicado, que ¢ a extrusao de cabos de alta tensdo em apenas
um ciclo e que ndo poderia ter falhas. Viu-se que nao havia concorrentes € com isso, uma

grande oportunidade de se desenvolver e criar algo com grande potencial de mercado.

Q7(a) - Como foi a estratégia inicial logo apés o lancamento do equipamento no
mercado?

ApoOs o lancamento das primeiras unidades, comegou-se as instalagdes e os testes, pois
certamente todo o processo até ter-se um equipamento confiavel ainda demandaria certo
tempo e dedicacdo. Apds concluir-se que ele teria condicdo, iniciou-se um processo de
contato individual com cada responsavel nas empresas que tinhas essas linhas catenarias e
com potencial de compra. As primeiras visitas eram para tentar mostrar que tinham
desenvolvido um equipamento, mostrando com catalogos, videos, fotos e especificagdes
técnicas. A medida que a informagao ia se propagando no mercado, testes e confirmagdes de
bom funcionamento do equipamento eram dados entre os proprios engenheiros do segmento

que conversavam entre si, € com isso, as portas para os novos projetos iam se abrindo.
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Q8(c) - O sucesso alcancado era esperado ou foi apenas consequéncia de uma ideia
lancada no mercado?

Antes de qualquer coisa, tudo surge com o sonho de seu idealizador, a ideia da
construgdo ¢ a forca de vontade de se colocar em pratica. A verdadeira busca era para trazer
ao mercado um equipamento que pudesse atender a uma especificidade e com isso, com
certeza o recurso € o retorno financeiro, mas nao se tinha ideia do tamanho e do sucesso que

seria a empresa, atualmente com faturamento de mais de 40 milhdes de euros.

Q9(b) - Como as empresas operavam as maquinas sem o0 XRAY8000?

Era um processo bem dificil, trabalhoso e que poderia gerar milhdes em prejuizos com
o descarte dos cabos sem especificagdao. O processo era iniciado, logo apds a tripla extrusao, e
os operadores iam tirando amostras dos cabos antes que o tubo de pressao fosse fechado.
Apos concluir de forma visual que as trés camadas estavam excéntricas, fechava-se o tubo de
pressao e vapor e iriam ter uma outra prova do produto ap6s 300 metros de produgdo, quando
o cabo saia no final do processo. Ai ele era levado ao laboratorio e com isso novos cortes
frontais iam comprovar se eles estavam ou nao dentro do especificado. Caso fossem

rejeitados, todo o lance do cabo era rejeitado, causando muito prejuizo as empresas.

Q10(c) - Qual foi a consequéncia do equipamento para a empresa, tanto em lucro como
em desenvolvimento?

ApoOs o lancamento do equipamento e posterior aceitagdo como uma ferramenta
indispensavel no funcionamento das linhas, pode-se concluir que ele foi o grande divisor de
aguas, pois gerou recursos para novos investimentos e principalmente, um grupo de
engenheiros dedicados ao aperfeigoamento constante do equipamento, junto a detalhes
técnicos e necessidades especiais de cada empresa. Portanto, pode-se concluir que apenas o
XRAYS8000 foi o grande responsavel pelo tamanho que a empresa se encontra hoje e também

responsavel por cerca de 70% de todo o faturamento ao longo da historia.

Q11(c) - Que tipos de erros foram detectados nesse lancamento? Como esses erros foram
reparados?

Logo ap6s o lancamento e onde as primeiras unidades comegavam a ser instaladas em
diferentes clientes, comecou-se a verificar que cada cliente tinha necessidades individuais e

exclusivas, e que geravam um grande retrabalho principalmente por parte dos nossos
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engenheiros. Eles tinham necessidades como controle individual de cada extrusora, acesso a
informacdes de producao de diferentes maneiras, visualizacdo de informagdes com padrdes
diferentes, e muitas outras particularidades individuais.

Todo esse cenario mostrou que cada equipamento tinha que ser fabricado
exclusivamente sob a demanda e necessidades individuais de cada cliente, e que demandaria
tempo, recursos especificos e engenheiros dedicados. Para solucionar esse problema, cada
projeto tem um check list individual que vai especificar cada opcional e cada necessidade e os
engenheiros irdo trabalhar para atender e deixar configurado de acordo com a necessidade e o

pedido de cada cliente.

Q12(a, b, ¢) - Qual sera o legado que os responsaveis pelo projeto gostariam de deixar
como licao estratégica?

Primeiramente algumas coisas necessitam partir de sonhos, curiosidades, vontade de
mudar ou solucionar problemas da humanidade, e principalmente, vontade de evoluir. O
grande legado ¢ ter feito uma empresa onde seus colaboradores tenham tido amor em fazé-la
parte, ter feito de cada o maximo, ou seja, ter tratado cada um como parte de uma grande
familia. Na parte técnica, um processo de investimento anual de quase 30% em novos
desenvolvimentos e certamente, de 10 a 20% investido no bem estar de todos os que fizeram
parte da empresa. Deixar um exemplo de que ¢ possivel criar uma corporagdo nao somente no
lucro, mas na visao de longo prazo e com foco nos clientes, nas suas necessidades € no bem

estar dos seus colaboradores.

Entrevistado 2: CEO — atual presidente

Q1(a) - Como se deu a visdo de mercado que resultou no lancamento do equipamento
XRAY8000?

A empresa surgiu principalmente das caracteristicas do seu fundador e idealizador que
como engenheiro elétrico gostaria de criar e trazer ao mercado equipamentos que pudessem
atender a demanda de uma certa empresa ou mesmo um mercado em especifico. A partir dai,
alguns se juntaram e estive presente desde o seu langamento, com o intuito de juntos, criar
algo que pudesse resolver o problema e certamente ser comercializado.

Alguns de nos ja tinha essa vivéncia no segmento de energia, como as industrias de
fios e cabos e também sabiamos das necessidades em especifico para esse mercado. Apos

muitas visitas a empresas dentro da Alemanha, sempre perguntadvamos aos engenheiros dessas
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plantas o que mais era necessario, ou o que mais os faziam falta dentro do processo. Todos
era unanimes que dentro das linhas de catenarias, eles precisavam de um equipamento que
pudesse ser capaz de medir o diametro e a espessura dos cabos logo apés a tripla extrusao.
Tinhamos em mente que isso seria algo bem dificil a ser conseguido e desenvolvido, pois
como os tubos eram fechados a uma temperatura de quase 300 graus célsius e com uma
pressao de quase 50 bar, esse equipamento deveria além de suportar a alta temperatura e
pressao, ter a capacidade de penetrar todo o cabo e devolver um sinal analdgico para que o
mesmo pudesse ser convertido via software e trazer aos operadores sinais e valores que
pudessem ser interpretados e auxiliar nas decisdes durante o processo de fabricagao dos
cabos.

Apos isso, foi decidido que iriamos investir tudo no desenvolvimento de XRAY com

as caracteristicas requeridas pelos clientes e desde o comeco, ele foi chamado de XRAY8000.

Q2(a) - Qual era o posicionamento estratégico da empresa Sikora durante o processo de
implementacio do equipamento XRAY8000?

Nesse primeiro momento da empresa, tinhamos a certeza que precisariamos buscar um
mercado e uma solucdo que atendesse de forma unica essa necessidade do mercado em
especifico. Portanto, uma estratégia de diferenciacdo que pudesse nos dar singularidade no
mercado, onde os concorrentes ndo conseguiriam ou se, muita dificuldade em trazer ao
mercado algo parecido. Com essa particularidade, os clientes iriam se ver dependentes do
equipamento devido a sua funcionalidade nos processos de fabricagdo, que conseguiria
reverter todo esse trabalho em faturamento e boa margem de lucros, que através desse,

conseguiria manter um alto valor de retorno e poder de pesquisa sobre o equipamento.

Q3(a) - Quais as estratégias de posicionamento adotadas pela empresa que a diferencia
dentre as demais no mercado?

A principal estratégia foi a diferenciacdo de mercado, onde nao haviam concorrentes
desse tipo de equipamento. Alguns autores colocam também uma tecnologia da forma de
monopodlio, que consegue trazer recursos de forma ilimitado e que com seu lucro, trazer
recursos que nao s6 deem apoio ao aperfeicoamento do equipamento, mas que leve a empresa
a se aventurar em outros mercados e desenvolvimentos e isso, foi o que aconteceu a Sikora. A
empresa conseguiu se posicionar de forma tunica na solu¢do de medigdo e controle nos

processos de fabricagdo de cabos de alta tensdo utilizando linhas catenarias e até hoje, ndo se
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v€ concorrentes, pois esse tipo de tecnologia demanda muito dinheiro e investimentos no

desenvolvimento de uma nova tecnologia.

Q4(b) - Quais sdao os resultados alcancados pela empresa que a tornam
competitivamente vantajosa frente as outras empresas do segmento?

Os resultados foram surpreendentes desde o seu langamento, pois tivemos a certeza
que o seu funcionamento era surpreendente, havia atendido a necessidade principal das
empresas que era medir todas as camadas dos cabos de alta tensdo, medir a espessura dos
cabos em todas as suas camadas e fornecer todas as variaveis de producdo. Isso no lado
técnico do equipamento, € no lado financeiro, a empresa conseguiu ano a ano dobrar se
faturamento com as vendas e chegar até atualmente com um faturamento de quase 40 milhdes

de euros e 0 XRAY 8000 ainda ¢ responsavel por quase 70% desse faturamento.

Q5(b) - Quais foram os resultados gerados pela mudanca no posicionamento da
empresa?

ApoOs conseguir trazer ao mercado com sucesso de algo que pudesse resolver uma
demanda bem especifica de um nicho do mercado de produgdo de cabos de alta tensado, a
empresa viu suas vendas decolarem sob a perspectiva que seria necessario um crescimento
continuo més a més para atender a grande demanda que se estenderia por décadas. O
resultado pode ser traduzido em sucesso de vendas, que atualmente chegam a quase 1200
unidades vendidas, com quase 99% de presenca em linhas catenarias de produgdo de cabos de
lata tensdao e um faturamento de quase 40 milhdes de euros.

Q6(a) - Como se constituiu a ideia de criar e desenvolver um equipamento tao
revolucionario no mercado?

A 1ideia foi verificar um mercado especifico e qual a lacuna que existia e qual a
necessidade ainda ndo atendida. Apds ter claro qual era essa necessidade e qual o seu
potencial, ou seja, verificou-se que existia no comeco da década de 90 mais de 500 linhas ao
redor do mundo com potencial e com isso, buscar como seria desenvolvido essa tecnologia
para solucionar essa demanda e necessidade. Apds muito esfor¢co chegou-se ao conceito do
XRAYS8000 e a capacidade de se desenvolver, criou o melhor equipamento desenvolvido pela

Sikora e até hoje, lider de vendas.

Q7(a) - Como foi a estratégia inicial logo apdés o lancamento do equipamento no

mercado?



89

ApoOs o equipamento ser colocado em operacdo em algumas poucas empresas na
Alemanha, ficou claro que ele funcionava e atendia as exigéncias e expectativas das linhas de
producdo de cabos de alta tensdo das empresas de energia. Com isso, tendo os primeiros
protétipos prontos, comegou-se a gerar contatos com outras empresas na Europa e fora dela
na ansia de buscar novas oportunidades. No primeiro momento foi uma estratégia de
posicionamento e de diferenciacao, pois ndo haviam competidores e equipamentos similares
no mercado. Pode-se afirmar que naquele momento era um recurso valioso, pois era fonte de

vantagem competitiva e sustentavel, explorando as oportunidades de mercado.

Q8(c) - O sucesso alcancado era esperado ou foi apenas consequéncia de uma ideia
lancada no mercado?

Quando a empresa foi iniciada, ela foi alicer¢ada sobre o conceito de uma empresa de
tecnologia que iria fabricar e desenvolver equipamentos para um mercado em potencial e com
grande valor agregado dos seus produtos. Todos tinham um sonho mas n3o conseguiam
imaginar que a empresa em alguns anos cresceria e se tornaria no tamanho que se encontra
atualmente. Sabiam que o equipamento apds seu desenvolvimento e criagao tinha superado as
expectativas tanto dos seus engenheiros como das empresas clientes, ¢ isso teria grande

potencial de futuro e como consequéncia, sucesso em vendas € em faturamento.

Q9(b) - Como as empresas operavam as maquinas sem o0 XRAY8000?

As empresas operavam essas linhas sem medi¢ao e sem controle e eles usavam o
modelo analdgico, ou seja, comegavam as extrusoras até seu aquecimento, abriam o tubo de
alta pressdo e temperatura e iam cortando a isolacdo dos cabos até terem a certeza de forma
visual que ele estava correto. Fechavam o tubo, e iniciavam a operacdo e somente
conseguiriam fazer outra medi¢cdo apos 300 e 400 metros e apos isso fazer novas medigdes.
ApoOs os cabos sairem no final da linha, eles levavam os cabos para os laboratorios e faziam
novos cortes € caso haja tinha dado errado, todo o cabo era perdido, pois esse tipo de
producdo continua em apenas um processo, nao existe forma de corre¢do ou de ajuste, ou seja,

todo o cabo ¢ perdido.

Q10(c) - Qual foi a consequéncia do equipamento para a empresa, tanto em lucro como
em desenvolvimento?
ApoOs as primeiras unidades sendo vendidas e os equipamentos sendo instalados com

total satisfacdo dos clientes, todos tiveram a certeza que o equipamento alcancaria uma
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posi¢ao de destaque no mercado, e principalmente, lucro. Esse retorno fez com que a empresa
conseguisse investir em engenheiros dedicados a pesquisar avangos € novos opcionais para o
equipamento, resolvendo os problemas, defeitos, novas necessidades e principalmente,
aperfeicoando os diferenciais técnicos do equipamento. O avanco ndo foi apenas na parte
técnica, mas no crescimento profissional de seus colaboradores, bem-estar com melhorias nas
facilidades da empresa e outros pontos que permitiram permanecer com o0s reais
colaboradores e responsaveis pelo projeto por longo prazo assegurando o bem estar e
felicidade de todos. O lucro ¢ muito importante para que uma empresa consiga manter suas
responsabilidades tanto no lado técnico como no bem estar de seus colaboradores e

funcionarios.

Q11(c) - Que tipos de erros foram detectados nesse lancamento? Como esses erros foram
reparados?

Os principais erros encontrados ja nas primeiras instalacdes foram algumas
caracteristicas que nao atendiam as reais necessidades, ajustes de medi¢cdo, controle
automatico de linha fora do especificado, especificacoes que deveriam ser reajustadas,
sistema de varredura sem calibragdo e muitos outros pontos técnicos que necessitam de
ajustes.

Olhando pelo aspecto comercial, uma comunicagdo mais clara e objetiva deveria ser
implementada e sabiam que precisam de profissionais especialistas nessa area. Foi quando
iniciou-se a contratacdo de pessoas mais administrativas que olhando pela necessidade de
mercado atendida, um produto sem igual e sem concorréncia no mercado, conseguiriam dar o
valor real e justo e que poderia ser absorvido pelo mercado. Todos esses pontos foram
trabalhados dia ap6s dia e somente apds muito tempo, verificou-se todas essas falhas, mas que

foram ajustadas ao longo do tempo.

Q12(a, b, ¢) - Qual sera o legado que os responsaveis pelo projeto gostariam de deixar
como licao estratégica?

O verdadeiro legado deixado por aqueles que fizeram parte do grande projeto das
vidas envolvidas, foi a perseveranca, dedicacao, sonho, for¢a de vontade, lealdade com os
clientes, justica, foco no cliente, resolucdo dos problemas, e principalmente, humildade para

verificar os erros e foco na solu¢cao dos mesmos.
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Entrevistado 3: Diretor de vendas e novos negocios

Q1(a) - Como se deu a visdo de mercado que resultou no lancamento do equipamento
XRAY8000?

A Sikora nasceu entre alguns visiondrios atuantes no segmento de engenharia elétrica
que tinham como sonho, desenvolver e fabricar equipamentos que pudessem suprir a
demanda do segmento de industrias de fios e cabos, ou seja, energia. Apds uma longa
pesquisa junto a varias empresas na ansia de tentar destacar quais as necessidades daquele
segmento, onde haviam lacunas que pudessem ser preenchidas com algum equipamento que
pudesse dar suporte em um processo mais automatizado e que dependeria cada vez menos dos
operadores. Apdés uma pesquisa e discussdo, verificou-se que as linhas de catenaria,
principalmente pelo alto valor agregado dos seus produtos, era a que mais dependia de fatores
humanos e um equipamento que fosse capaz de medir e controlar os cabos produzidos logo
apos a tripla extrusdo, poderia se tornar em uma grande dependéncia dentro daquela industria.
Dessa forma, formou-se o ideal de desenvolver e projetar um equipamento que fosse capaz de
medir e controlar os cabos produzidos logo ap6s a extrusora e isso somente poderia ser capaz
utilizando-se uma tecnologia penetrante, ¢ ao final, chegou-se ao consenso do uso do raio x.

Apos meses ¢ meses de arduo estudo, tentativas, buscas, € de uma visdao
empreendedora daquele que daria o primeiro passo no desenvolvimento do equipamento o
atual fundador da empresa), foi que nasceu o primeiro prototipo do XRAY 8000, que iria ser
instalado em diversas linhas até ter seu funcionamento aprovado e desejado por varios

empresas do mercado.

Q2(a) - Qual era o posicionamento estratégico da empresa Sikora durante o processo de
implementacio do equipamento XRAY8000?

Todos os participantes do projeto e envolvidos diretamente na criagdo € no
desenvolvimento do equipamento, tinham em mente que o essencial que a principal
caracteristica era da diferenciacdo, criar algo Uinico e sem concorrentes, do enfoque em algo
bem especifico e principalmente, ter todo o processo embasado na estrutura de um lider
visionario que pudesse conduzir a todos a frente de uma tecnologia unica e singular no

mercado.



92

Q3(a) - Quais as estratégias de posicionamento adotadas pela empresa que a diferencia
dentre as demais no mercado?

Apo6s o lancamento do equipamento, buscou-se a diferenciagdo de mercado, ou seja,
algo que pudesse ser exclusivo, tnico e que provocasse dependéncia dentro da industria. Essa
estratégia proporciona a vantagem competitiva pois entrega as especificagdes e as qualidades
exigidas pelo clientes e por possuir caracteristicas bem diferentes dos seus concorrentes. O
enfoque também trouxe um segmento bem especializado, trazendo assim, visao no

posicionamento e na diferenciagao.

Q4(b) - Quais sdao os resultados alcancados pela empresa que a tornam
competitivamente vantajosa frente as outras empresas do segmento?

A empresa apds os primeiros resultados financeiros positivos comecou a ganhar
musculatura e escala e que prontamente deu condicdes de novos investimentos e
desenvolvimentos capazes dessa revolu¢ao no mercado de atuacdo. Com esse investimento
crescente no equipamento, novas especificacdes, e totalmente adaptado as reais necessidades
dos clientes e dos produtos. Com isso a estratégia de diferenciagcdo frente aos concorrentes e
enfoque dentro de um mercado e um nicho bem especifico, fizeram da empresa um sucesso

tanto em vendas, faturamento, lucros e principalmente de satisfagao.

Q5(b) - Quais foram os resultados gerados pela mudanca no posicionamento da
empresa?

Apo6s as mudancas que direcionavam exclusivamente sobre a necessidade dos clientes
e das suas linhas de producdo, houve um aumento substancial das vendas e da satisfacao dos

clientes, pois eles recebiam exatamente aquilo que necessitavam e esperavam.

Q6(a) - Como se constituiu a ideia de criar e desenvolver um equipamento tao
revolucionario no mercado?

Como ja mencionado anteriormente, ap6és um detalhado estudo de mercado dentro de
um nicho bem especifico, verificou-se a necessidade de um segmento, ¢ buscou-se
desenvolver algo que pudesse atender e resolver essa demanda. O ponto importante diante
dessa analise foi ter a certeza que esse mercado tinha um alto valor agregado e com isso,

poderiam esperar também um alto valor agregado sobre a rentabilidade dos equipamentos.
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Q7(a) - Como foi a estratégia inicial logo apdés o lancamento do equipamento no
mercado?

Chegou-se em consenso que apds ter o equipamento pronto e em plena operacdo, era
hora de termos as pessoas € o time certo para a prospec¢ao e busca dessas empresas na qual ja
tinhamos os contatos. Era necessario apenas colocar em pratica a estratégia de
posicionamento e da diferenciagdo e que a informagdo desse novo equipamento pudesse

chegar a todos os potenciais clientes.

Q8(c) - O sucesso alcancado era esperado ou foi apenas consequéncia de uma ideia
lancada no mercado?

De certa forma era desejado, mas nao se tinha a no¢ao do tamanho que a empresa ia
atingir apos alguns anos de operagao. Com certeza ele foi consequéncia desse trabalho duro
de tentar localizar uma lacuna dentro de um nicho e mercado bem especifico e que
precisavam de novas solugdes e isso foi responsdvel por causar essa dependéncia sobre o
equipamento e com isso, grande vantagem de mercado que resultou em margens excepcionais
de lucratividade. Isso ¢ o que pode-se comparar hoje a Apple, que criou o Iphone, simbolo de
desejo das pessoas e que ainda consegue manter grande vantagem tecnologica, mas ¢
impossivel saber até quando. Até que eles consigam manter essa vantagem competitiva,
conseguem obter larga vantagem operacional e lucratividade, mas quando o mercado perceber
que existam novas tecnologias com menor valor de mercado, certamente eles perdem essa
vantagem e enfoque e automaticamente, para manter o volume de vendas e penetragdo, €
necessario sacrificar a lucratividade.

Portanto, o segredo de ter um alto nivel de lucratividade sobre qualquer mercado ou
segmento em que se busca atuar, ¢ preciso analisar antes seus concorrentes, ver se existem

produtos substitutivos € com as mesmas especificacdes e se o retorno também ¢ o esperado.

Q9(b) - Como as empresas operavam as maquinas sem o0 XRAY8000?

Elas operavam de forma analogica e visual, onde toda a responsabilidade do processo
e da qualidade do produto caia totalmente sobre o operador e sobre o lider de produgao e
processo. Eles tinham que se certificar que o produto, mesmo sem nenhum equipamento de
medicao online, saisse com a qualidade desejada, pois caso contrario, o prejuizo seria enorme
e consequentemente sua posicao estaria em risco. Olhando por essa perspectiva e que o valor
do metro do produto era carissimo, um produto como XRAY8000 poderia revolucionar esse

mercado ¢ mudou tudo como pensavam seus idealizadores. Apds esse equipamento, o
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controle deixou as maos e olhar diretamente dos operadores e chefes de turno e passou a ficar
centralizado em um computador com alarmes e avisos sonoros, onde sobre cada tolerancia
fora do especificado gerava um aviso sonoro e visual e mostravam a todos que algo estava
fora do especificado e precisava ser ajustado imediatamente.

Isso mudou todo o processo e revolucionou a forma como se operava essas linhas sem

o equipamento XRAY 8000.

Q10(c) - Qual foi a consequéncia do equipamento para a empresa, tanto em lucro como
em desenvolvimento?

Houve um salto substancial na lucratividade e faturamento que proporcionou novos
investimentos no equipamentos, nos seus funciondrios, nas instalacdes da empresa e

principalmente, na qualidade de trabalho de todos os que faziam parte desse grande projeto.

Q11(c) - Que tipos de erros foram detectados nesse lancamento? Como esses erros foram
reparados?

Os erros foram principalmente na forma como se deu a comunicacdao aos clientes, a
estratégia de posicionamento em frente as nossas dificuldades e como iriamos resolvé-los.
Deu-se conta que apds as primeiras instalagcdes, muitos pontos tinham que ser alterados e
aprimorados e todos sabiam que isso iria levar muito tempo até ter um equipamento pronto
para as necessidades especiais daqueles clientes em questao. Foi um trabalho arduo, pois apos
0s primeiros testes, os engenheiros passavam um bom tempo nas linhas de producao junto aos
clientes desenvolvendo esses opcionais e configurando os equipamentos de acordo com as
necessidades em especifico para cada linha. Apds algum tempo, tomou-se ciéncia das
necessidades em geral de todas as linhas e o equipamentos estaria pronto ¢ completo para
aquela aplicacdo. Mas essa fase de ajustes levou um bom tempo e dinheiro, pois € necessario
arcar com todos esses custos até ter um equipamento pronto para o mercado. Talvez esse
tenha sido nosso maior erro, ou seja, ter subestimado esse tempo e investimento necessario

nessa fase de implementacgao e ajustes em frente dos primeiros clientes.

Q12(a, b, ¢) - Qual sera o legado que os responsaveis pelo projeto gostariam de deixar
como licao estratégica?

Talvez o maior legado seja na importancia do foco, sonho, determinacao, visdo de
longo prazo, determinagdo, forca de vontade, resiliéncia, capacidade de execucao e plano de

negdcio. Todos esses fatores sdo muito importantes pois determinam cada fase do projeto e
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dao condigcdes para se enxergar desde o primeiro momento o que se quer fazer e onde se quer

chegar com as informagdes de mercado em maos.



