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RESUMO

A busca por uma vantagem competitiva que seja capaz de se sustentar, mesmo nos momentos
econdmicos desfavoraveis, tem sido objeto incessante de estudos na academia, mais
precisamente na campo da Administracdo. O conceito das competéncias organizacionais,
derivado da Visao Baseada em Recursos, propde que a configuracdo tinica dos elementos que
constituem estas competéncias seja o fator diferenciador para que as empresas alcancem uma
posi¢dao competitiva ao longo dos anos. As escolhas estratégicas, por sua vez, baseiam-se nos
objetivos que uma empresa detém, direcionando assim suas principais acoes e politicas. Desta
forma, entender as relagdes entre as estratégias e as competéncias organizacionais faz-se
pertinente, pois espera-se que um alinhamento entre elas possa garantir resultados superiores.
Para que estas relagdes possam ser compreendidas, faz-se necessario entender a trajetoria da
organizac¢ao sob o enfoque das estratégias, das competéncias organizacionais e seus elementos
constitutivos. A unidade de pesquisa ¢ empresa americana FedEx, lider mundial no segmento
de servicos logisticos, sendo desenvolvido assim, um estudo de caso unico qualitativo com
uma orientagdo descritiva-exploratoria por meio de uma analise historico-longitudinal. Os
resultados obtidos confirmam que as competéncias organizacionais apresentam relagdo com
as estratégias, em maior ou menor grau, pois sao os elementos constitutivos das competéncias
que servem como base para a defini¢do das acdes estratégicas. Quando as competéncias
organizacionais estao fortemente alinhadas com as estratégias, pode-se dizer que constituem o
“DNA da organizac¢do”, perpetuando-se e consolidando-se ao longo do tempo. A identificagdo
destas relagdes pode contribuir para que as acdes estratégicas futuras da empresa sejam

configuradas e planejadas de modo a garantir uma competitividade diferenciada.

Palavras-chave: analise historico-longitudinal, estratégias, competéncias organizacionais,

servicos logisticos.



ABSTRACT

The quest for a competitive advantage that would be able to endure, even in the most
unfavorable economical cycles, has been a recurring objective of academic research, namely
in the Business Administration field. The concept of Organizational Competences, derived
from the Resourced Based View, proposes that an unique configuration of the elements,
which constitute these competences, may be the distinct factor that may allow companies to
maintain a competitive position throughout the years. On the other hand, the strategic
decisions are based on the objectives an organization may pursue, directing, therefore, its
main actions and policies. So, the understanding of the relationships between the strategies
and the Organizational Competences is doubtless relevant as it is expected that superior
results can be obtained when they are aligned and synergic. In order to fully comprehend
these relationships, it is necessary to understand the history of the organization with the
strategies and organizational competences, and all which constitute them. The research was
conducted on the American company FedEx, world leader in logistics services, through a
qualitative case study with a descriptive-exploratory approach. The results obtained confirm
that organizational competences have, in different levels of engagement, direct relationship
with the strategies, as the elements that constitute the competences are the basis for strategic
actions. When organizational competences are strongly aligned with the strategies, it is
possible to say that they become the "organizational DNA", consolidating and perpetuating
themselves through time. Identifying these relationships may contribute so that future
strategic actions of the organization could be configured and planned in order to guarantee a

perennial distinct and unique competitive advantage.

Keywords: historical analysis, strategies, organizational competences, logistics services.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1: Os fundamentos da teoria dOS TECUISOS......cccueierireeriieeiiieerieeeiteeeereeerreeereeesaee e 28
Figura 2: Classificacao de Competéncias OrganizaCionaisS..........cccveerveeerveeesveesirreessreeessneeenns 32
Figura 3: Hierarquia das Competéncias, Capacidades e Estratégias...........cccccveveveercrieencnnnns 34
Figura 4: Modelo de Competéncia Essencial ............cocviiiiiiieiiiiiiiiecieceeceeeee e 35
Figura 5: Fluxograma de identificacdo da Competéncia Organizacional.............ccccccevveernennne 39

Figura 6: Modelo Proposto de Identificacdo das Competéncias Organizacionais ¢ Essenciais

................................................................................................................................................... 43
Figura 7: Framework da Formacao e Desenvolvimento das Competéncias ...........ccccvveeeevennnne 44
Figura 8: Os Niveis de Desenvolvimento das COmpetencias........ccveevveeerveeeiveesiveesirieesineeenns 45
Figura 9: Desenvolvimento e Efeitos das Competéncias Essenciais...........cccccveeveuveercrieenneens 46
Figura 10: Ciclo Virtuoso na Formacgao e Desenvolvimento das Competéncias ..................... 47
Figura 11: Framework de Desenvolvimento de Competéncias Organizacionais..................... 47
Figura 12: Formagao, desenvolvimento e renovagao das competéncias em trés estagios ....... 48
Figura 13: Necessidades de Mudangas das COmpetencCias..........ccuveerveeerveeeireeniireenirieesieeenns 49

Figura 14: Processo de Formacao e Desenvolvimento das Competéncias Organizacionais.... 50

Figura 15: Um framework pratico para analise estratégica baseada em recursos .................... 52
Figura 16: A criaga0 d€ VAlOT .....ccccuiiiiiiiecii ettt e ree e saae e 52
Figura 17: Modelo da Firma como um Sistema ADEIto .........cceeevveeerieeeiiieeieeeiieeeeee e 53
Figura 18: Estratégia € COmMpPetencias €SSENCIAIS ....uvierveeeriureeriieeiieeerieeerreeesereeesreeereeesseeenns 55

Figura 19: Os Componentes Gerenciais Fundamentais na Gestao da Cadeia de Suprimentos 64

Figura 20: Estrutura corporativa da FedEx Corporation ............ccccveevvveerieeeiieeeieeciee e 73
Figura 21: Desenho de PeSquisSa.........cccueieiiiiiiiiiiiiicciie ettt veeesaee e 74
Figura 22: Sintese sobre a Anélise de Contelido ........ccueeeeiiieriieeiiieeiie e 84
Figura 23: Triangulacao de Dados.........ceeecuiiiiiiieeiieeciie ettt st vee e sree e 85
Figura 24: Marcos na trajetoria da FEAEX .......cocoiviiiiiiiiiiece e 91
Figura 25: Trajetoria da FEAEX .....c.ooiiiiiiiiiieeceee ettt 92
Figura 26: Sistema ponto-a-ponto versus sistema hub-and-spoke ................ccoeeeevveecuvencnnan. 95
Figura 27: O poder da cultura no trabalho............cccceeeiiiiiiiiiiiiieceeeceeeee e 102
Figura 28: Superhub de MEMPRIS .......c.coeviiiiieiiieeieecee ettt e s 105
Figura 29: Cadeia de Valor da FedEx no Periodo 1 ........cccoeeeiiieiiiieniiieieceeeeee e 107
Figura 30: Cadeia de Valor da FedExno Periodo 2.........cccoveviieeiiiieniiieieeeeeeeee e 113

Figura 31: Cadeia de Valor da FedEx no Periodo 3 .........cccooeoiiieiiiieiiiieieeeeeeeee e 118



Figura 32: Evolucao tipica da estratégia COMPEtitiVa........c.eeeeuveeerieeeriieeiieeeieeeieeeevee e 145

Figura 33: Estratégias por Period0.......cueieiuieeeiiiieeiieeeiieeeiee ettt e e s e e e iaeesneeesveeeeeaee s 146
Figura 34: Trajetéria das Competéncias Organizacionais da FedEX.........c.ccoovveviiiiniinnnnnen. 148
Figura 35: Alinhamento entre elementos constitutivos, competéncias e estratégia .............. 159

Figura 36: Modelo de Andlise PropoSto .......ceeveieeiieeiiiieciie ettt 160



Grafico 1: Crescimento da FedEx

LISTA DE GRAFICOS

Grafico 2: Relacao entre o faturamento e inovagoes na trajetéria da FedEX ............c.oo..... 138



LISTA DE QUADROS

Quadro 1: Principais autores € suas linhas de peSquISa.........ccceeerveeerieeerieeeiieeeiieeeeeesreeenns 21
Quadro 2: Categorias de COMPELENCIAS. ......uieerurreriieeeiieeriieeeieeerteeesaeeestteeeereeesreesreeesseeens 33
Quadro 3: Sintese dos principais construtos sobre competéncias organizacionais .................. 36
Quadro 4: Sintese dos principais construtos sobre recursos e capacidades..........cc.cceevveeenennn. 42
Quadro 5: Mudangas amDICNLALS ..........ccccuuiiieeiiiiieeeeiiieeeeeieeeeeece e e eeete e e e e eare e e e eebaeeeeeeaaaeeeeans 60
Quadro 6: Fatores Criticos de Sucesso de Empresas Logisticas .........ccceevveeeeieeeiieeeiieenieeens 68
Quadro 7: Ranking Fortune 500 ..........ccoeooiiiiiiieeiieecee ettt e e sereesrreesveeesree e 73
Quadro 8: Plano de Acao para a Coleta de Dados.........cceeuveeeiiieiiieiiieeiee e 79
Quadro 9: Perfil dos Entrevistados.......cocuviiiieiiiiiicciiee et 80
Quadro 10: Entrevistados por Bloco de Coleta de Dados ..........coeveeeviieeriieeiiiecieecieeeieeene 81
Quadro 11: Historico de aquisi¢des da FedEx Corporation ............cccccvveevveeecveeecieesiieeeieeens 89
Quadro 12: Resumo das estratégias da FEdEX EXPress.....cccovviiiiiieeiiieeiiieeieeceeeieeeee e 99
Quadro 13: Resumo das estratégias e suas principais agoes no Periodo 1..........ccceevveenneen. 107
Quadro 14: Resumo das estratégias e suas principais agoes no Periodo 2...........cceevvveennnenn. 113
Quadro 15: Resumo das estratégias e suas principais agoes no Periodo 3..........ccceevvveenneen. 119

Quadro 16: Descrigdo das Percepgdes dos Entrevistados sobre Possiveis Competéncias

Organizacionais da FEAEX EXPIess .....cuiiviiiiiiiiiiiiiieciie ettt 121
Quadro 17: Resumos por temas das entrevistas do Bloco 2........cccceveiiiviiiiiiieeccieeeieeeen 123
Quadro 18: Classificacao das Competéncias Organizacionais da FedEX.............ccccoeeviennen. 126
Quadro 19: Elementos da Competéncia Mobilizar as Pessoas para o Negocio ..................... 133
Quadro 20: Elementos da Competéncia Eficiéncia em Gestao Logistica.........ccccvvervreennnenn. 136

Quadro 21: Elementos da Competéncia Gerenciamento da Informacgao sobre a remessa ..... 141
Quadro 22: Elementos da Competéncia Gerenciamento da Gestdo da Marca........................ 144

Quadro 23: Relagdes entre as Estratégias e as Competéncias Organizacionais da FedEx ....153



cC
CEO
COO

Co
COSMOS
CRM
FTKs

JTI

PSP
QDM
QTAs
SFA

SQI

VBR
VRIO

LISTA DE SIGLAS

- Core Competence

- Chief Executive Officer

- Chief Operating Officer

- Competéncia Organizacional

- Customer Oriented Service and Management Operating Systems
- Customer Relationship Management
- Freight Tonne Kilometers

- Just-in-time

- People-Service-Profit

- Quality Driven Management

- Quality Action Teams

- Survey-Feedback-Action

- Service Quality Indicator

- Visdo Baseada em Recursos

- Valor, raridade, imitabilidade, organizacao



SUMARIO

1 INTRODUQCAQ ...ueeeeeeeeeeeeeenesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssess 15
2 DELIMITACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA ......cocevvvueerurrennerennns 18
3 OBUJIETIVOS tiiintiininninntisnisssesssesssissssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 22
3.1 OBIETIVO GERAL.....coiii ettt ettt et 22
3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS .....oooiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 22
4 REVISAO DA LITERATURAL.....coerreenereserssesnesssssssessessssssesssssssssssssssssssssssssssssssesses 23
4.1 ABORDAGENS ESTRATEGICAS ....oooviivieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e ses s 23
4.1.1 O Posicionamento como base da Estratégia ........cccccevvvevcrercscrercssercsssnscsssnsssasssnns 24
4.1.2 A Visao Baseada em Recursos: a estratégia sob uma nova perspectiva .........ceeuue. 27

42 COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS: DEFINICAO, IDENTIFICACAO,
ELEMENTOS CONSTITUTIVOS E TRAJETORIA DE FORMACAO ........cccooovvevivennn, 29
4.2.1 Origens e Definicio de Competéncia Organizacional e Competéncia Essencial .. 30
4.2.2 Identificando as Competéncias Organizacionais através de seus Elementos
CONSLILULIVOS ceueeeeeineiiinecssnecssnnncsssnecsssnecssseesssnessssnessssssssssesssssessssssssssssssssesssssessssssssssssssssassssas 37

4.2.3 Formacdo e Desenvolvimento das Competéncias Organizacionais

43 ESTRATEGIA E COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS: PONTOS DE

CONGRUENCIA E COMPLEMENTARIEDADES ..ot 50
4.3.1 Relacoes entre Estratégia e Competéncia Organizacional ..........cccicvveicssnnccssanecnns 51
44  SERVICOS LOGISTICOS....... oo 56
4.4.1 Caracterizacao do Setor de Servicos Logisticos Internacionais.........ccceeeveeerurecnnes 56

4.4.2  Fatores Criticos de Sucesso para o Provedor de Servicos Logisticos como base

para a identificacdo das competéncias organizacionais .......cceeeeecseressercssercsssnscsssnsssanssnns 61

5  METODOLOGIA ... ...t 70
5.1 ESTRATEGIA DE PESQUISA .....ooiiieieieeeeeeeeeeeeeeeee e 70



5.2 UNIDADE DE PESQUISA ..ottt 72

5.3 DESENHO DE PESQUISA E SUAS ETAPAS ...t 74
5.3.1 Fase Preparatoria da PesquUiSa ......cccceveeecirercssencssnicsssnscsssnsssssnsssssssssassssssssssssssssssseses 74
54 COLETA DE DADOS ..ottt ettt sttt et e s 77
5.4.1 Entrevistas em Profundidade ..........iiiniiinsiiissinissnennssnennsseecssnecsssnecsssescssseccsnes 79
5.4.2 Analise Documental ...........ueiiuiiniiiieiiseiiseinsinsnicseisssicsessssesssssssssesssssssssssssssssessesns 82
5.4.3 ODSEIVACAOD ccccieeeiiirrrnennsiicesssssssssnssssecsssssssssssssssscsssssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssns 83
5.5 ANALISE DE CONTEUDO......coouuiiiiniireineineisesseesesisesss s esssees 83
6 ANALISE DOS RESULTADOS .....ovevuesteeressessessesssssessssssessessessessessessesssssessssesssssses 86
6.1 ANALISE DE RESULTADOS BLOCO | ...ooviiivieeeeeeeeeeeeeee e, 86
6.1.1 Caracterizacdo da EMPIresa ......cicciiveieccissniccsssnsnesssssnsessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 86
6.1.2 Trajetoria Organizacional da FEdEX ......cciiiniinirsicnisninssencsssercssescsssnsssssssssasssnes 91
6.1.2.1 Periodo 1 (1971 a 1980) — Formagdo e consolidagdo da empresa no mercado
AINICTICAN O eeuseesssresseesssnsssnesssnsssesssasssssssssssssssssasssssssssssssssssassssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssassssssssasss 93
6.1.2.2 Periodo 2 (1981 a 1997) — Expansao mundial e consolidagdo da marca ....ceeeeesseresenes 96
6.1.2.3 Periodo 3 (1998 até hoje) — Reinvengdo do negdcio e ampliacdo do portfélio de
SCTVIGOS. 1eeeeeuutreeeeeuteeeeeeisseeeeeassseeeaaassseeeaasssseeeaasssseeeaasssseeeanssseeeeanssseeeaanssseeeaassseeeeassseeeeasreeeeannes 97
6.1.3 Estratégias adotadas pela FEdEX .....coinnniinissninnsninssencsssencssseresssessssssssssssssssassssnes 99
6.1.3.1 Principios EStrat€ZICOS ......cccvuiiiiiiiiiiieeiie ettt e e e seve e e e e eaaeessaeesnee e 100
6.1.3.2 Estratégias do Periodo 1 (1971 @ 1980) ...ccccuvieeiiieiiieeeiie e 103
6.1.3.3 Estrategias do Periodo 2 (1981 @ 1997) ...cceueiieiiieee ettt 108
6.1.3.4 Estrategias do Periodo 3 (1998 at€ hoje) ....cceevvviieeiiieiiieecee e 114
6.2 ANALISE DE RESULTADOS BLOCO 2 .....oovimieieeeieeeeeeeeeeeeeseeesee s 119
6.2.1 Identificacio das Competéncias Organizacionais da FedEX .....ccccceevuercrruricsancens 120
6.2.1.1 Competéncia em Mobilizar as Pessoas para 0 NegOCIO ......c.cecvveeerreeesieeniiveerireeenns 126
6.2.1.2 Competéncia em Eficiéncia em Gestao Logistica ........ccceeviveiriieeriieeiieeeiieeeiieens 133
6.2.1.3 Competéncia em Gerenciamento da Informagao sobre a remessa ............ccceeeeeveennne 136
6.2.1.4 Competéncia em Gestao da Marca ...........ceecvvieeiiieriiieeeiie e eree e 141
6.3 ANALISE DE RESULTADOS BLOCO 3 ..o 144
6.3.1 Mapear a trajetoria das estratégias 144

6.3.2 Mapear a trajetoria das competéncias organizacionais ........cceeeeeesseeecssenccssercssanees 148



6.3.3 Possiveis relacoes e influéncias mituas entre as estratégias e competéncias

organizacionais da FEAEX ... 151

6.3.4 Construcio emergente para identificar as relacdes entre estratégias e

COMPELEIICIAS. .......oeiiiiiiiiiieeiieeetee et ee et e ettt e et e e e teeeetaeeastaeesssaeessseeesseeesseesnsseesnsseennseeennses 159
7 CONSIDERACOES FINALS ....covetereerereseresessessssssssssesssssssssssssssssssssssssessssessssssesssss 161
7.1 CONCLUSOES ...t ne e eenenens 161
7.2 LIMITACOES DA PESQUISA ....ooiiieiiieeeeeeeeeeeeeeeeee e 164
7.3 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS ...ooviiieeeeeeeeeeee e, 165
REFERENCIAS .....vvveeevesessessessessessessesssssssssssssessessessessessessessssessessessessessessessessessssassessesss 166
APENDICES c..ouvunerunrenssenssenssesssessssessssssssssessssssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssss 176
APENDICE A: Protocol0 de PESQUISA cuereeserersereresesessesesasesessessssssessssasessssessssasessssessssssesessasns 176
APENDICE B: Termo de Consentimento de Participagio na PesquiSa..seereesesessesesesseseresens 178
APENDICE C: Roteiro de ENtrevistas BIOCO Luuuereeresesessesessssesssesessssessssasessssessssssesessesens 179
APENDICE D: Roteiro de Entrevistas BIOCO 2 cecuerereseesesessesesessesssesessssessssasessssessssssessssesens 181

APENDICE E: Roteiro de ENtreVvistas BIOCO 3.eeeeeeeeessesessssesessssessssnssesssssssssessssenssssnsssansnssesns 183



15

1 INTRODUCAO

As empresas do século XXI estdo passando por um longo processo de transformacao
imposto pelas novas demandas de mercado e por seus stakeholders. Os modelos sugeridos
pela teoria estratégica tradicional ja nao seriam adequados ou suficientes para explicar a nova
dindmica do ambiente competitivo (SANCHEZ; HEENE, 1997). Busca-se, hoje, compreender
os fatores que levam certas organizacdes a construir € a manter sua vantagem competitiva
mesmo em ambientes de rapidas mudangas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Neste
contexto, o conceito de competéncia organizacional ressoa com as conclusdes de inumeros
pesquisadores, conscientes de que somente a andlise da estrutura das industrias e dos recursos
base das organizacdes nao seria ampla o suficiente para explicar o ganho e manutencao da
vantagem competitiva (RUMELT, 1994). Entender o que distingue as organizagdes umas das
outras ¢ de que modo esta combinagdao Unica de recursos impacta em suas escolhas
estratégicas ao longo do tempo parece ser pertinente para corroborar os estudos ja conduzidos
sobre esta temadtica.

A teoria estratégica tradicional com énfase na analise de mercados e derivada da
competi¢ao baseada por produto, na qual as firmas sd3o vistas como conjuntos simétricos,
passou gradativamente a ser complementada pela perspectiva derivada da anélise interna da
organizacdo e de seus estoques de recursos tangiveis e intangiveis acumulados. Segundo esta
visdo, as empresas possuem idiossincrasias originadas pela acumulacdo de diferentes
recursos, fazendo assim com que a competéncia organizacional assuma um papel
independente, por ser isoladamente um ativo intangivel em sua esséncia (COLLIS, 1991).

Assim, o processo de alinhamento e articulacdo entre estratégia competitiva e
competéncias organizacionais ¢ visto como necessario, pois havendo coeréncia entre elas, ¢
maior a probabilidade das estratégias serem sustentadas no longo prazo (FLEURY; FLEURY,
2003). A questao da vantagem competitiva pode ser analisada sob a O6tica de diversas
abordagens e eixos estratégicos, sendo estes divididos principalmente entre a escola do
posicionamento estratégico (analise externa da industria) e as teorias baseadas nos recursos e
competéncias, nas quais uma performance superior seria resultado primordialmente das
caracteristicas internas da organizacdo (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Sugere-se que uma posicao de lideranca, capaz de se sustentar mesmo nos momentos
econdmicos desfavoraveis, possa ser obtida por meio de suas competéncias organizacionais,
sendo estas valorizadas pelo mercado e industria nos quais a empresa compete (BOGNER;

THOMAS; MCGEE, 1999). As estratégias, por sua vez, baseiam-se nos padroes de objetivos
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mantidos por uma empresa, direcionando as principais praticas e politicas para que estes
objetivos sejam atingidos. A estratégia corporativa define a linha de negocios a ser seguida
em uma empresa € o tipo de organiza¢ao humana e econdmica que ela pretende ser, além da
natureza de sua contribui¢do econdmica € nao econdmica para seus acionistas, funcionarios,
clientes e comunidades (ANDREWS, 1971).

Os fatores de mercado imperfeitos, ou, mais precisamente, os ativos intangiveis, tais
como valores, culturas, experiéncia organizacional, competéncias distintas e capacidades, ndo
podem ser adquiridos; eles devem ser construidos, em um processo que pode levar anos,
possivelmente décadas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Para Fleck (2004), o sucesso de
longo prazo que levaria as organizagdes ao desempenho excepcional dependeria de duas
habilidades distintas, sendo elas: (1) a capacidade da empresa de exercer prolongado poder de
mercado e, (2) a capacidade de projetar processos organizacionais que possibilitem a
organizagdo capturar, explorar e reconfigurar recursos valiosos e Unicos, de forma a moldar
seu ambiente de negocios. Fleury e Fleury (2003) propdem um ciclo estratégico, no qual o
processo de transformacdo das competéncias facilitaria a revisdo e aprimoramento das
estratégias competitivas e estas, por sua vez, identificariam novas orientagdes e caminhos para
a formacgao das competéncias organizacionais. Cria-se, portanto, um processo dindmico entre
formulacao da estratégia competitiva e desenvolvimento e potencializacdo das competéncias
organizacionais.

Considerando que uma andlise historico-longitudinal pode contribuir para um
entendimento sobre a cronologia de eventos que moldaram as estratégias e a formacao das
competéncias de uma organizagdo, o presente estudo tem por objetivo analisar as possiveis
relagdes e influéncias mutuas entre as estratégias e competéncias organizacionais da FedEx ao
longo de sua historia. O método utilizado para fundamentar a pesquisa ¢ o qualitativo,
conduzido através de um estudo de caso tnico com enfoque descritivo-exploratério.

A construcdo deste trabalho esta sistematizada de forma a, primeiramente,
contextualizar o tema através de uma construgdo teorica dividida em trés etapas distintas. A
primeira estd fundamentada nas origens e conceitos dos principais modelos de gestao
estratégica, com foco na teoria baseada nos recursos. Em um segundo momento, sdo
apresentadas as origens e conceito de competéncia organizacional e essencial, bem como seu
processo de formagdo, desenvolvimento e renovagdo, para que uma posterior analise das
relagdes entre estratégias e competéncias possa entdo ser desenvolvida. Posteriormente, ¢
conduzida uma analise sobre o setor de servigos, mais especificamente o setor de servigos

logisticos, de modo a contextualizar o ambiente e o cenario competitivo no qual a organizagdo
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esta inserida. Apos a revisao bibliografica, os dados foram coletados por meio de entrevistas
em profundidade, acompanhadas por uma analise documental e observagdo participativa. O
detalhamento do método esta descrito no Capitulo 5. A anélise dos resultados esta compilada
no Capitulo 6, sendo esta dividida em trés grandes blocos de modo que os objetivos aqui
propostos pudessem ser apresentados em sua totalidade. O Capitulo 7 consolida as

conclusdes, limitagdes de pesquisa e sugestoes para pesquisas futuras.
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2 DELIMITACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

O paradoxo da estratégia seria o de reconhecer abertamente que ha limites para o que
pode ser previsto e de desenvolver métodos de planejamento que respeitem estes limites. A
principal causa do fracasso estratégico seria a escolha da estratégia errada e nao
necessariamente uma estratégia ruim. A Otima estratégia seria constituida pela clareza de
visdo, lideranga ousada e execucdo precisa. Por envolver previsdes sobre o futuro, o
planejamento estratégico unicamente nao oferece as respostas sobre as principais perguntas e
davidas empresariais. Quando, em geral, as organiza¢des concentram-se menos em prever o
futuro, ou mesmo multiplos futuros, € mais na reacdo presente, maior a probabilidade de
equacionar este paradoxo (WATTS, 2011).

Para que se possa entender a posi¢ao de uma determinada organizagdo no mercado e
qual seria o caminho que ela deve seguir, a analise das competéncias organizacionais poderia
colaborar com este processo de escolha estratégica. As empresas que constroem competéncias
organizacionais fortes estariam assim, melhor posicionadas para aproveitar as oportunidades
estratégicas, para aumentar seu poder de mercado e para adquirir, consequentemente, uma
vantagem competitiva que permitisse um maior controle sobre seus ambientes, reduzindo-se
as incertezas (LEI; HITT; BETTIS, 1996). Esta analise das competéncias, por sua vez, teria
como fundamento a visao baseada em recursos, que supde que as empresas alcangam uma
vantagem competitiva devido aos seus recursos e capacidades unicas (PENROSE, 1959;
WERNERFELT, 1984; SELZNICK, 1957; BARNEY, 1991),

Esta pesquisa busca, entdo, explorar as relagdes e influéncias mutuas entre as
estratégias e as competéncias organizacionais ao longo da trajetéria de uma organizagdo, pois
percebe-se que uma quantidade significativa de linhas tedricas que abordam estas tematicas
analisam exclusivamente os aspectos da formulagdo estratégica com base nas oportunidades
de mercado ou na configuracao da industria, ou, em outro extremo, apenas nas competéncias
organizacionais que, se analisadas em descompasso com a analise das estratégias, podem
perder relevancia e sentido, criando uma miopia teorica.

Percebe-se uma relagdo muito proxima entre estratégia e competéncias, mas, como
destacado por Quintana (2009), a partir de uma analise sobre os frameworks encontrados na
literatura acerca do processo de desenvolvimento das competéncias organizacionais, as
relagdes de causa e efeito entre estratégias e competéncias, variaveis influenciadoras e
influenciadas, ainda ndo estariam claras, evidenciando-se apenas uma ideia de ciclo continuo

de influéncias. As pesquisas anteriores analisadas aqui pressupdem as relacdes entre as
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estratégias e competéncias organizacionais, porém espera-se que este trabalho contribua para
trazer mais evidéncias que comprovem estas relacoes.

Ao promover uma analise das competéncias organizacionais € como estas podem
contribuir para a manutencao de uma posi¢ao de lideranca, buscando-se, ao mesmo tempo,
explicar suas possiveis relagdes e influéncias mutuas perante as escolhas estratégicas, os
resultados desta pesquisa poderdao contribuir com a construgdo das teorias ja existentes sobre
esta tematica, que ja apresentam esta relagdo como um pressuposto certo, tendo como base
seu nucleo de forgas e recursos coesos, exclusivos, valorizados pelo mercado e formados por
sua trajetoria unica. Na academia, a evolucao das pesquisas em gestdo, tal qual apresentada
por Furrer, Thomas e Goussevskaia (2008), aponta que, ao longo das ultimas décadas, mais
precisamente a partir de 1980 e, fortemente na década de 1990, uma mudanca de foco na
pesquisas ocorreu, sendo este direcionado para as estratégias corporativas e competitivas
analisadas mais intensamente sob a lente da visdo baseada em recursos (capacidades),
abrangendo as teorias baseadas na competéncia, € menos sob a perspectiva do ambiente e dos
processos estratégicos. Evidencia-se, assim, o interesse sobre o papel das capacidades e
competéncias organizacionais na criacao e perpetuagdo da vantagem competitiva.

Elkjaer (2001), segundo a teoria de Strauss, v€ o individuo como um ser social cujas
atividades sdo baseadas no passado, no presente e no futuro. Em seu conceito de trajetoria, o
tempo tem um papel fundamental nos processos e fendmenos que nao se desenvolveriam de
modo automatico e nem determinados por questdes sociais, econdmicas € culturais, mas, sim,
pelas interagdes dos atores interessados. Deste modo, entender como se ddo estas interagdes
no ambito organizacional, sob uma perspectiva historico-longitudinal, aprofundaria o
entendimento sobre os processos que resultam nas escolhas estratégicas e, consequentemente,
nas escolhas dos recursos e capacidades e na formagdao das competéncias. Para Wenger
(2003), a identidade organizacional amplia-se com o passar do tempo, sendo uma trajetoria
em progresso que inclui onde se tem estado, para onde se vai, a historia e as aspiracoes,
trazendo assim o passado e o futuro para a experiéncia do presente.

O setor de servigos, mais especificamente, ao longo das ultimas décadas, tem
dominado as principais economias mundiais, representando mais de 70% de seu produto
interno bruto (OSTROM et al., 2010). O préprio escopo dos servigos de logistica tem sido
ampliado de seu aspecto basico de suprimento de servigos isolados, tais como armazenagem e
transporte, para o gerenciamento de toda a cadeia de suprimentos de uma organizagao

(KERSTEN; KOCH, 2010). Nesta visdo centrada em servigos, 0s recursos sao vistos como as



20

competéncias essenciais que explicariam a obtencdo de uma vantagem competitiva
(CONSTANTIN; LUSCH, 1994).

Este trabalho tem como objeto de estudo a empresa americana FedEx Express,
provedora mundial de servigos logisticos, presente, hoje, em mais de 220 paises. Os padrdes
de comportamento, recursos, capacidades, processos, estratégias e competéncias necessarios
para a criagdo e manuten¢ao de uma vantagem competitiva sdo elementos-chave que, de
forma conjunta, servem para explicar os fatores determinantes da trajetéria e da consolidagdo
da empresa como lider mundial no mercado de carga aérea.

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), desde sua fundacdo, a competitividade
estratégica da FedEx tem sido guiada e direcionada pela obsessao e pelo cuidadoso fomento
da entrega rapida e da confiabilidade como suas competéncias essenciais. Essas competéncias
tém direcionado as oportunidades percebidas, que estavam associadas a visao de seu fundador
sobre o rapido ciclo de economia globalizada. A FedEx Express €, hoje, a maior empresa de
carga aérea do mundo e suas competéncias essenciais estdo fortemente amparadas por uma
preocupagcdo com a confiabilidade operacional. O caso da FedEx podera servir como
inspiracdo para outras empresas, proporcionando reflexdes sobre a formacdo de solidas
competéncias organizacionais € as possiveis relagdes com as escolhas estratégicas ao longo de
sua historia.

Neste sentido, a questdo de pesquisa proposta neste estudo justifica-se pela
contribuicao que trara no campo de analise das competéncias organizacionais sob um enfoque
histérico-longitudinal, propiciando um entendimento sobre a cronologia de eventos que
moldaram estas competéncias e seus elementos constitutivos, relacionando-os com as
escolhas estratégicas da organizagdo. Espera-se, também, que ao entender como sao formadas
estas competéncias e quais sdo os elementos necessarios para que estas competéncias possam
sustentar-se ao longo dos anos e contribuir com as escolhas estratégicas, este trabalho possa
contribuir na constru¢do e validacdo tedrica que aborda o conceito das competéncias
organizacionais, que tem como fundamento a visao baseada em recursos.

O Quadro 1 tem por objetivo mostrar que sdo poucos os autores que buscam entender
de forma pratica se as competéncias organizacionais realmente podem influenciar os serem
influenciadas pelas agdes estratégicas € como acontecem estas estas relagdes. A maioria dos
autores exploram apenas alguns aspectos das competéncias, como seu processo de formagao
ou quais sao os elementos que as sustentam. Desta forma, esta pesquisa busca nao sé explorar

o conceito de competéncia organizacional, mas especialmente entender como ela ¢ formada e
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0 que a realmente sustenta ao longo do tempo, buscando analisar de que forma estas

competéncias se relacionam com as agdes estratégicas.

Quadro 1: Principais autores e suas linhas de pesquisa

Competéncias Processo de Elementos Relagoes entre
Visdo Baseada Recursos e | Organizacionais Formagao e Constitutivos estratégias e
em Recursos Capacidades | e Competéncias |Alavancagem das das competéncias
Autores E ai Competénci Competénci organizacionais
Penrose, 1959. X X
Wernerfelt, 1984. X
Prahalad e Hamel, 1990. X X X
Cohen e Levinthal, 1990. X X
Grant, 1991 X X X X
Barney, 1991. X
Leonard-Barton, 1992. X X X X
Collis e Montgomery, 1995. X X X
Teece, Pisano, Shuen, 1997. X
Sanchez e Heene, 1997. X X X X
Post, 1997. X
Pets, 1997. X X X
Dierickx e Cool, 1997. X X X
Javidan, 1998. X X X
Drejer, 2000. X X X
Eisenhard e Martin, 2000. X X X
Helfat e Peteraf, 2003. X X
Becker, 2004. X X X X X
Quintana, 2009. X X X X X
Dias, 2010. X X X X X
Aautora, 2013. X X X X X X

Fonte: A autora (2013).

A trajetoria da FedEx, mencionada frequentemente em artigos académicos € objeto de
diversos estudos e livros (PRAHALAD; HAMEL, 90; WETHERBE, 98; HITT; IRELAND;
KOSKISSON, 2008), permite que uma analise histérico-longitudinal valide a proposta deste
estudo, que tem como questdo norteadora de pesquisa: quais as possiveis relacoes e
influéncias mutuas entre as estratégias e competéncias organizacionais da FedEx ao

longo de sua historia?
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3 OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GERAL

Analisar as possiveis relacdes e influéncias muatuas entre as estratégias e competéncias

organizacionais da FedEx ao longo de sua historia.

3.2 OBJETIVOSESPECIFICOS

De forma a atender o objetivo geral proposto nesta pesquisa, as seguintes etapas foram

propostas:

a)
b)

c)

d)

Identificar os diferentes periodos histéricos da FedEx Express.

Identificar as estratégias da empresa nos distintos periodos histéricos analisados.
Identificar e definir as competéncias organizacionais da empresa e seus elementos
constitutivos.

Mapear a trajetéria das estratégias e competéncias organizacionais ao longo do
tempo.

Identificar as possiveis relagdes entre as estratégias e competéncias

organizacionais.
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4 REVISAO DA LITERATURA

4

Neste capitulo, ¢ abordado o referencial tedrico que se faz necessario para que os
objetivos propostos sejam plenamente alcangados. Para tanto, o mesmo esta estruturado de
uma forma que os seguintes aspectos possam ser aprofundados: andlise da estratégia sob as
perspectivas da escola do posicionamento e da visdo baseada em recursos; conceptualizacao e
origens do termo competéncia organizacional e competéncia essencial, com enfoque em seus
processos de formacao e desenvolvimento ao longo do tempo; e caracterizagdo do setor de

servicos logisticos internacionais e seus possiveis fatores criticos de sucesso.

4.1 ABORDAGENS ESTRATEGICAS

O termo Estratégia deriva do grego estrategia e do latim strategia, traduzidos como a
arte de aplicar ou explorar os meios e condi¢des favoraveis e disponiveis, tendo em vista a
consecugao de objetivos especificos (ANASTASIOU; ALVES, 2005). Sobre o conceito de
estratégia corporativa especificamente, Andrews (1971, p.52) considera:

Estratégia corporativa ¢ o padrio de decisbes em uma empresa que
determina e revela seus objetivos, propdsitos, ou metas, produzindo as
principais politicas e planos para atingir estas metas e definindo a extensdo
de negbécio que a empresa seguird, o tipo de organizagdo econdmica e
humana que ela pretende ser e, a natureza da contribuigdo econémica e nao-
econdmica que ecla pretende realizar para seus acionistas, funcionarios,
clientes e comunidades.

Para Andrews (1971), a estratégia corporativa seria um processo inseparavel da
estrutura, comportamento e cultura empresarial, tendo por objetivo definir os negdcios nos
quais a empresa competird, utilizando seus recursos de forma a transformar as competéncias
distintivas em vantagem competitiva. Porém, esta ¢ apenas uma defini¢do entre a vasta gama
de escolas e teorias sobre o pensamento estratégico. Conforme destacado por Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (1998), o processo de formulacao estratégica apropria-se de contribuigdes
de diferentes campos de estudo, tais como o da biologia, histéria, fisica e psicologia,
resultando em uma enorme e dispersa literatura capaz de render os mais diversos insights.

Percebe-se que o campo da gestdo estratégica esta, atualmente, enfrentando novos
desafios emergidos dos ambientes dinamicos e das agdes e pensamentos estratégicos das
firmas. Como resultado, faz-se necessario adaptar as lentes tedricas atuais e suas categorias
conceituais, bem como desenvolver novas categorias ¢ abordagens (DAGNINO, PADULA,

2002). As condi¢des de mercado enfrentadas pela maioria das organizacdes tém mudado
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rapidamente. O ambiente global competitivo € complexo, dinamico e altamente imprevisivel.
Desta forma, a gestao estratégica lida com o gerenciamento do futuro, direcionando a atengdo
e as acoes das organizagdes (ACUR; ENGLYST, 2006). A questdao fundamental no campo da
gestdo estratégica seria, entdo, a de desvendar as formas pelas quais as organizacdes
conquistam ¢ mantém uma vantagem competitiva e sdo diversas as abordagens estratégicas
que se propdem a teorizar sobre a criagdo de valor que poderia propiciar a manutengao desta
vantagem competitiva (TEECE; PISANO; SHUEN,1997).

As estratégias sao amplamente analisadas através da abordagem do posicionamento e
de outras escolas que buscam fazer, primeiramente, uma leitura do ambiente externo,
identificando possiveis oportunidades e ameagas, para depois desenvolverem suas estratégias
e, consequentemente, identificarem os recursos internos necessarios para alcangar estas
estratégias. Contudo, propde-se neste trabalho que as estratégias sejam analisadas sob o
enfoque das competéncias organizacionais ¢ sua colecdo de recursos-chaves e capacidades
mobilizadoras necessarias para que os objetivos organizacionais sejam atingidos.

Para isso, deve-se, num primeiro estagio, entender as linhas teoricas classicas, que
serdo analisadas neste trabalho através das abordagens tradicionais do posicionamento
estratégico de Michael Porter ¢ da Visao Baseada em Recursos. A abordagem do
posicionamento propde que a estratégia organizacional ¢ resultante da identificacdo das
oportunidades e de tendéncias do mercado (FLEURY; FLEURY, 2003). A Visao Baseada em
Recursos, por outro lado, considera que a defini¢dao das estratégias deve basear-se nos ativos e
recursos Unicos a organizagdo. Propde-se, assim, uma andlise sobre estas abordagens distintas,
porém complementares, segundo Andrews (1971), de modo a criar uma base tedrica a ser
utilizada na identifica¢do das principais estratégias e competéncias organizacionais da FedEx

Express ao longo de sua histéria, bem como suas possiveis relagoes.

4.1.1 O Posicionamento como base da Estratégia

Conforme descrito por Chaffee (1985), um dos poucos pontos de convergéncia na
teoria de estratégia € a inseparabilidade entre organizagdo e o ambiente, na qual a estratégia ¢
utilizada como forma das organizacdes lidarem com as mudangas ambientais.

O modelo amplamente conhecido e estabelecido do posicionamento estratégico e
forgas competitivas, proposto por Porter (1985), faz um contraponto importante com a escola
da VBR ¢ a teoria sobre as competéncias organizacionais. A economia das organizacdes

industriais tinha como foco as estruturas de ativos das firmas, sendo precursora do conceito de
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cadeia de valor, no qual as empresas poderiam utilizar seus ativos para gerar valor a industria.
Desta forma, os teoricos da década de 80 inspiraram-se neste conceito para sugerir que as
empresas poderiam escolher cadeias de valor e estratégias competitivas associadas para
conquistar custos menores, diferenciacdo de produto ou focar em um nicho de mercado
especifico (SANCHEZ; HEENE, 1997).

Em 1980, Michael Porter incorporou aos estudos sobre estratégia os conceitos
desenvolvidos ao longo dos anos sobre a economia das Organizacdes Industriais (OI). Através
de um grande numero de estudos de caso, Porter empregou os conceitos das OI sobre o poder
de mercado e lucratividade, para entdo construir uma estrutura para explicar o desempenho
individual das firmas (RUMELT, 1994). O sucesso da teoria de Porter deve-se ao fato de ter
proposto o framework originalmente utilizado pelas OI para definir e explicar as estratégias
disponiveis as empresas em sua busca por sobrevivéncia e lucratividade.

Para Porter (1991), a vantagem competitiva ndo pode ser examinada fora do escopo
competitivo, pois esse abrange um grande nimero de dimensdes, incluindo a gama de
produtos e segmentos de fornecedores, as regides geograficas nas quais a empresa compete, o
nivel de integracdo vertical e os negdcios relacionados nos quais a empresa possui uma
estratégia coordenada. A escolha e andlise do escopo, ambiente e industria, € uma questdao
central na estratégia sob esta perspectiva. Segundo Hafsi e Martinet (2008, p. 1137), Porter
inverteu a logica das teorias que propunham a andlise estratégica com base nos estoques de
recursos, competéncias e rotinas organizacionais, “propondo que o conhecimento da estrutura
da industria fosse a base do desenvolvimento das estratégias das empresas”. Sendo assim, o
conhecimento sobre a industria permitira a escolha de uma posicdo vantajosa, sugerindo
também que as posicoes mais usuais compreenderiam trés tipos de estratégias: lideranca em
custos, diferenciagdo e enfoque.

O framework das “Cinco Forgas Competitivas™ foi apresentado, entdo, com o objetivo
de criar uma ferramenta para o diagnostico da industria. Segundo Porter (1991), esta
ferramenta pode ser utilizada em nivel da industria, em nivel de grupos estratégicos ou, atg,
em nivel individual da firma. Seu proposito seria o de explicar como alcangar a
sustentabilidade dos lucros em func¢do de cinco fatores, sendo estes: (i) o poder de barganha
dos fornecedores; (ii) o poder de barganha dos clientes; (iii) a intensidade da concorréncia;
(iv) ameaga de potenciais entrantes; e, (v) ameaga de produtos substitutos. O sucesso de uma
firma seria um resultado de duas areas: a atratividade da industria na qual ela compete e a sua

posigao relativa nesta industria. Nesta abordagem, as diferencas entre as firmas sdo explicadas
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pelas caracteristicas da industria na qual opera e ndo em razdo das diferencas criadas
internamente por cada empresa (FOSS, 1997).

Neste modelo de forgas competitivas, a estrutura da firma influencia fortemente as
regras competitivas da industria, bem como as estratégias disponiveis, tendo como esséncia a
relagdo da empresa com seu ambiente (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). As estratégias
competitivas sdo geralmente moldadas a fim de alterar a posi¢do da empresa na industria
frente a seus competidores e fornecedores. Neste sentido, a indudstria, ou segmento, possui um
papel central na determinacdo e limitagdo das agdes estratégicas (TEECE; PISANO; SHUEN,
1997). Sob esta perspectiva, o sucesso de uma firma e sua posicao de atracao relativa estariam
centrados nas atividades desempenhadas por ela, sendo a empresa uma colecao de atividades
econdmicas discretas e inter-relacionadas definidas pela estratégia. A vantagem competitiva
seria resultante da habilidade de realizar as atividades a um custo menor do que a
concorréncia ou realizar as atividades de maneira tnica, criando um valor percebido pelos
compradores (clientes).

Neste sentido, Porter (1991) sugere uma cadeia de valor sistematizada que ilustra as
relagdes entre as diversas atividades que criariam valor para os clientes. Estas atividades sao
compostas pelas rotinas organizacionais que, para serem realizadas, necessitam de ativos
tangiveis (recursos tecnologicos e financeiros) e intangiveis (incorporados nos recursos
humanos e traduzidos em habilidades e conhecimento). Enquanto os ativos tangiveis sao
passiveis de depreciagdo, os intangiveis podem ser acumulados ao longo do tempo. Para Hafsi
e Martinet (2008), a cadeia de valor permite identificar as causas dos custos, da diferenciagdo
ou do enfoque, tentando mobiliza-las para melhorar o posicionamento escolhido.

A avaliagdao da capacidade que a empresa tem de executar atividades primarias e de
apoio ¢ de grande complexidade, por ndo haver um modelo ou regra que a ampare; porém, a
identificacao do valor dos recursos e das capacidades ¢ de extrema importancia por poder
propiciar assim, a identificagdo de novas formas de desempenhar atividades que geram valor
(HITT; HOSKISSON; KIM, 1997).

Assim, o proximo subcapitulo fara uma retrospectiva sobre a abordagem estratégica
baseada nos recursos de modo a aprofundar as analises relativas aos recursos e capacidades

internas como parte fundamental no processo de escolha estratégica e criagao de valor.
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4.1.2 A Visao Baseada em Recursos: a estratégia sob uma nova perspectiva

Originada na obra classica de Penrose (1959) sobre o crescimento das firmas através
de uma combinag¢do unica de recursos materiais ¢ humanos, a Visao Baseada em Recursos
(VBR), proposta por Wernerfelt (1984), apresenta as empresas como acumulagdes
heterogéneas de recursos, explicando, assim, as diferencas no desempenho em fungao de seus
recursos distintos.

Vasconcelos e Cyrino (2000) sugerem que outras contribuigdes tedricas mais antigas
também desempenharam um papel importante na construcao deste modelo, tal como a obra de
Philip Selznick de 1957, intitulada “Leadership and Administration”, que mostrou a obten¢ao
do carater individual de cada organizagao a partir de suas escolhas estratégicas. Os autores
também propdem que a escola de design estratégico aproximaria esta visdo da teoria baseada
nos recursos, na qual a competitividade de uma empresa estaria depositada em sua habilidade
de combinar seus recursos e capacidades adequadamente, tal qual proposto por Andrews em
1980, em The Conceptof Corporate Strategy, que através do modelo de analise SWOT sugere
uma analise interna das forgas e fraquezas da organizacao.

Wernerfelt (1984) propde o desenvolvimento de ferramentas econdmicas para analisar
0 posicionamento dos recursos de uma firma e possiveis opgdes estratégicas oriundas dessa
analise, havendo uma relagdo entre lucratividade e recursos, segundo o gerenciamento destes
recursos ao longo do tempo. Recurso € visto como qualquer ativo, tangivel ou intangivel, que
esteja atrelado a empresa e as suas fraquezas e for¢as. Uma estratégia de crescimento supoe
um equilibrio entre os recursos existentes e o desenvolvimento de novos recursos. Através
desta perspectiva baseada nos recursos, seria possivel enderecar alguns aspectos essenciais na
formulacao de estratégias de empresas diversificadas, tais como a definicdo dos recursos
necessarios como base para esta diversificagdo, a definicdo dos mercados onde esta
diversificacao deveria ocorrer e a analise de outras empresas que, possivelmente, possam ser
adquiridas de forma a complementar alguma lacuna existente.

A nocao de que as firmas sdo essencialmente heterogéneas, em termos de seus
recursos € capacidades internas, tem sido o coragdo do campo da gestdo estratégica
(PETERAF, 1993). Neste contexto, a Visao Baseada em Recursos surgiu de modo a
aprofundar o entendimento sobre como os recursos sdo aplicados e combinados, sobre a
sustentabilidade de uma vantagem competitiva, sobre a natureza da lucratividade e as origens
da heterogeneidade. Assim sendo, sua maior contribui¢do estaria no modelo proposto para

explicar as diferencgas de lucratividade entre as empresas, que nao poderiam ser explicadas e
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atribuidas as diferencas nas condi¢gdes da industria. Para Collins ¢ Montgomery (1995), a
Visdo Baseada em Recursos (VBR) surgiu como uma forma de explicar como os recursos
internos de uma empresa poderiam guiar seu desempenho num ambiente de competitividade
dinamica. Esta teoria combina a anélise interna do fenomeno entre as empresas, com a analise
externa da industria e do ambiente competitivo (que havia sido até entdo o foco principal da
abordagem anterior).

Segundo Grimand (2011), a teoria dos recursos, fazendo um contraponto a economia
industrial, atribui a rentabilidade superior de uma determinada firma aos processos de
acumulagdo, de combinagdo e de preservagdo de recursos e competéncias-chaves. A Figura 1
ilustra os requisitos necessarios para que 0s recursos possam realmente contribuir para a
criacdo de uma vantagem competitiva a longo prazo, sendo eles, a criacdo de valor, a raridade,

a imitabilidade perfeita e o fato de ndo poderem ser facilmente substituiveis.

Figura 1 - Os fundamentos da teoria dos recursos

G Criacao de Valor > Paridade concorrencial
Hipodteses:
=Heterogeneidade Raridade
dos recursos s Vantagem concorrencial
= mobilidade X . X . temporaria
imperfeita dos Imitabilidade imperfeita
recursos s Vantagem concorrencial a
longo prazo

N3o substitutibilidade

Fonte: Grimand (2011, p. 25).

Para que os recursos de uma empresa possam ser transformados em vantagem
competitiva, Barney (1991) argumenta que os recursos devem apresentar quatro atributos
essenciais: (a) serem valiosos, no sentido de facilitar a busca por oportunidades e neutralizar
as ameacgas do ambiente; (b) serem raros entre a concorréncia; (c) serem imperfeitamente
imitaveis; e (d) ndo devem haver substitutos equivalentes que sejam da mesma forma raros,
valiosos e imperfeitamente imitaveis. Um ponto importante abordado por Barney (1991) e que
vem ao encontro do estudo aqui proposto ¢ de que a Visdo Baseada em Recursos afirma que
as empresas ndo somente sdo intrinsecamente entidades histéricas e sociais, como também
possuem habilidade para adquirir e explorar recursos originados por sua posi¢do no tempo e
espago. Se os recursos valiosos e raros forem obtidos em funcdo de sua trajetéria unica
(conceito de path dependence), a empresa podera explorar estes recursos de forma a

implementar estratégias de criacdo de valor que ndo poderdo ser imitadas por outras empresas.
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A VBR ganhou credibilidade por fazer a conexdo entre as teorias previamente
predominantes, na tentativa de explicar por que algumas empresas sao mais lucrativas do que
outras em como aplicar a ideia das competéncias essenciais € em como desenvolver
estratégias de diversificagdo. Para Collins € Montgomery (1995), nenhuma empresa ¢ igual a
outra, pois suas experiéncias sdo Unicas, bem como seus ativos, habilidades adquiridas e
cultura organizacional construida.

As empresas que forem propulsoras de uma revolugdo na industria onde atuam, com
uma visao clara e premeditada sobre o futuro desta industria, sendo capazes de orquestrar os
recursos internos e externos a organizacdo, serdo recompensadas através de retornos
financeiros superiores (PRAHALAD; HAMEL, 1996). Segundo Bartlett ¢ Ghoshal (2000, p.
140):

O mercado global ¢ baseado em informacdo e conhecimento intensivo. Para
sobreviver neste ambiente, deve-se entender como aprender: esta é a habilidade
principal que permite que uma empresa alcance um posi¢do superior na curva de
valor. Ainda assim, todo aprendizado tem um custo, ¢ ha o risco envolvido na
obtencdo de novas capacidades que podem utilizar-se de muitos recursos vitais,
ameacando assim o negdcio atual. A chave estd em proteger o passado enquanto se
constroéi o futuro.

Para construir o futuro, as empresas devem explorar plenamente seus recursos e
capacidades, pois o processo de desenvolvimento e internalizagao destas competéncias tende
a ser longo (POST, 1997). Assim, ha necessidade de explorar as formas pelas quais estes
recursos unicos podem tornar-se fonte de vantagem competitiva sustentada.

Para isso, realiza-se uma andlise da perspectiva estratégica sob o enfoque das
competéncias, cuja origem esta na Visdo Baseada em Recursos, bem como de seu processo de
formacao, desenvolvimento e renovacdo e elementos constitutivos, conforme descrito a

seguir.

42 COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS: DEFINICAO, IDENTIFICACAO,
ELEMENTOS CONSTITUTIVOS E TRAJETORIA DE FORMACAO

Contrapondo a abordagem do posicionamento estratégico e alinhado a VBR, o
conceito de competéncia organizacional, oriundo das ciéncias sociais e econdmicas, surgiu de
forma a fornecer uma compreensdo sobre como as empresas organizam € geram suas
competéncias, de modo a conseguirem uma vantagem competitiva solida e continua
(PAUVERS; SCHIEB-BIENFAIT, 2011). Esta competéncia organizacional seria resultante
da combinagao coordenada de um conjunto de competéncias presentes no individuo e também

no coletivo, surgindo através das escolhas estratégicas que combinam os recursos e
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capacidades de niveis mais elementares para criar valor (ROUBY; THOMAS, 2004 apud
PAUVERS; SCHIEB-BIENFAIT, 2011). Para Durand (1998), a competéncia organizacional
engloba, a priori, os ativos e os recursos, além das diferentes formas de conhecimentos e
praticas existentes na empresa, originados segundo sua historia. Nesta secdo, serdo
apresentadas as origens e defini¢des dos conceitos de competéncia organizacional e essencial,

formas de identifica-las e como sdo formadas.

4.2.1 Origens e Definicio de Competéncia Organizacional e Competéncia Essencial

O conceito de competéncia organizacional tem sido amplamente discutido por
diversos académicos, sendo mais pesquisado e difundido a partir de 1990, quando percebeu-se
que as grandes corporagdes necessitavam transcender seu foco em produto, em reestruturagao
e em reorganizagoes fisicas e administrativas, a fim de diferenciarem-se de outras empresas e
tornarem-se realmente competitivas (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Prahalad e Hamel (1990) propuseram o conceito de competéncia como uma alternativa
na busca pela vantagem competitiva nas corporagdes, pois se anteriormente na abordagem do
posicionamento esta vantagem estava baseada principalmente em suas unidades produtivas e
produto final, a globalizagdo de mercados e queda de barreiras comerciais mostrou que as
empresas teriam que desenvolver e aprimorar suas competéncias internas e intrinsecas a fim
de diferenciarem-se no longo prazo.

Para Ruas (2005), a ampla difusdo e aceitagdo do termo competéncia organizacional
ocorreu quando essa passou a ser empregada para explicar de que forma as capacidades
poderiam ser mobilizadas no sentido de ajudar a organizacdo a enfrentar situagdes pouco
previsiveis, sob um contexto econdmico com grande aceleragao da concorréncia, de baixa
previsibilidade de negocios e atividades, logica com enfoque na atividade de servigos e crise
nas associagoes sindicais de trabalhadores.

As pesquisas iniciais focaram a competéncia por uma perspectiva individual, em
particular nos campos da gestdo de recursos humanos e da sociologia do trabalho
(MICHAUX, 2011). As primeiras pesquisas sobre a aplicacdo do termo competéncia foram
feitas com o intuito de compreender a eficiéncia distintiva de alguns funcionarios,
privilegiando, assim, as caracteristicas individuais (WHITE, 1959; McCLELLAND, 1973
apud RETOUR; KROHMER, 2011). Posteriormente, autores como Zarifian (2001) e Le
Boterf (2003) exploraram o conceito de competéncia associado a ideia de agregacao de valor

e entrega em determinado contexto, independentemente do cargo exercido, como sugerido por
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Dutra (2004). Sua aplicagao em uma dimensao individual contudo, estd associada a nogao de
qualificacdo, sendo extensivamente debatida especialmente entre os anos de 1960 e 1980, em
um ambiente de emprego formal, formas de trabalho predominantemente industrial, guiado
por atividades mais previsiveis e com grande interferéncia sindical (RUAS, 2005).

De modo a atender os objetivos desta pesquisa, busca-se definir o conceito de
competéncia sob a perspectiva organizacional e para que isso seja possivel, ¢ imprescindivel
que seja também abordado o conceito de competéncia essencial ou core competence,
conforme proposto por Prahalad e Hamel (1990), que utilizaram o termo para descrever as
capacidades estratégicas principais da empresa, sendo essas o aprendizado coletivo de uma
corporagao, especialmente desenvolvido na forma como coordenam as diversas habilidades
produtivas, integrando-as a multiplas correntes de tecnologia. As reais fontes de vantagem
competitiva estariam na habilidade gerencial de consolidar, em um nivel corporativo, as
tecnologias e capacidades produtivas em competéncias, que permitiriam as unidades de
negécios individuais adaptarem-se rapidamente as novas oportunidades. As competéncias
essenciais seriam, entdo, representadas por aquilo que a empresa € capaz de desempenhar com
exceléncia se comparado aos seus concorrentes (GRONHAUG; NORDHAUG, 1992).

As competéncias essenciais estariam no topo da cadeia hierdrquica das competéncias
devendo permear toda a organizacao, representando, assim, seu aprendizado tacito. Por isso, o
termo competéncia essencial ndo deveria ser confundido com os conceitos de tecnologias e
capacidades essenciais. A competéncia essencial engloba, muitas vezes, componentes
tecnologicos. Mas também envolve um processo de governanga, ou seja, a qualidade das
relagdes entre fungdes e unidades de negdcios e um processo de aprendizado coletivo entre os
diferentes niveis e fungdes, podendo ser contextualizada como a multiplicacdo entre as
tecnologias, o processo de governanga e o aprendizado coletivo (PRAHALAD, 1993).

Para ser considerada essencial, Prahalad (1993) sugere que a competéncia seja: (1)
uma fonte significativa de diferenciagdo competitiva, fornecendo uma assinatura nica para a
organizac¢do; (2) transcenda uma unidade de negocios, e; (3) seja dificil de ser imitada pelos
concorrentes. Para Gallon, Stillman e Coates (1995), as competéncias essenciais sao aquilo
que algumas empresas sabem fazer especialmente bem e que geram um fator de sucesso ao
longo do tempo, estando incorporadas aos diversos niveis estratégicos e unidades de negocios,
sendo intrinsecas a visdo geral da empresa e difundidas em todas as estratégias
organizacionais. Para ser considerada essencial, a competéncia deve ser superior que a dos
concorrentes € ser necessariamente valorizada pelo mercado, apresentando-se no nivel mais

alto da hierarquia quanto maior seja sua percepcao pelos clientes € quanto mais complexas



32

sejam as interacdes que a constituem (JAVIDAN, 1998; BECKER, 2004). Uma empresa
poderia, entdo, possuir diversas competéncias organizacionais sem que estas necessariamente

sejam elevadas ao nivel de competéncia essencial.

Na instancia corporativa e sob forma de competéncia coletiva, a competéncia
organizacional é associada aos elementos da estratégia competitiva da organizagao:
visdo, missdo e intengdo estratégica. Muito menos conhecida e difundida do que a
dimens3o individual da competéncia, a nogdo de competéncia organizacional
passou a ser mais explorada a partir da difusdo do conceito de core competence de
Prahalad e Hamel e representa uma espécie de contraponto as ideias que sustentam
o planejamento estratégico com base no posicionamento no ambiente (RUAS,
2005, p.11).

O conceito de competéncias organizacionais seria mais abrangente por transitar nas
diversas dreas da organizacdo, exercendo um papel importante na sobrevivéncia ou
diferenciacdo das empresas, apresentando um status de competéncia essencial apenas quando
caracterizadas como sendo excepcionais, proporcionando o pioneirismo (RUAS, 2005).
Sendo assim, Ruas (2005) elaborou uma tipologia para definir diferentes niveis de
competéncias organizacionais que podem existir em fung¢do de sua contribui¢do na

competitividade da empresa, sendo elas apresentadas na Figura 2.

Figura 2 -Classificagdo de competéncias organizacionais

Competéncias Competéncias Competéncias
organizacionais organizacionais organizacionais
basicas: seletivas: essenciais (core
competences):
Contribuem Diferenciam a

decisivamente para a
sobrevivéncia da
organizagao no médio
prazo.

(Sobrevivéncia)

organizagdo no espago
de competi¢do, onde
ela atua, contribuindo
para uma posigao de
lideranga, ou quase,
nesse mercado.

(Diferenciadoras)

Diferenciam a
organizagao no espago
da competigdo
organizacional,
contribuindo para uma
posicao de pioneirismo
nesse mercado.

(Excepcionais)

Fonte: Ruas (2005, p. 46).

Mills et al.(2002) sugerem uma categorizagdo das defini¢des sobre competéncias,
conforme apresentado no Quadro 2, que em um ambito organizacional referem-se a
habilidade de fazer algo, sendo uma forma de descrever o qudo bem uma empresa
desempenha suas atividades e ndo em termos do que a empresa possui. As competéncias €
recursos tornam-se importantes quando sdo fonte de vantagem competitiva sustentavel. Uma
empresa que possui uma competéncia elevada em alguma atividade particular ¢ considerada

igual a sua principal concorrente naquela atividade. Para ser considerada uma competéncia
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elevada, ela deve gerar uma lideranga incontestavel.

Quadro 2: Categorias de Competéncias

Categorias de Competéncias Definicao

Competéncia Essencial Geralmente refere-se a atividade de alta competéncia
importante em um nivel corporativo, sendo a chave para
sia sobrevivéncia e central para sua estratégia.

Competéncia Distintiva Refere-se as atividades de alta competéncia que os
clientes reconhecem como diferenciadoras perante a
concorréncia e que consequentemente proporcionam uma
vantagem competitiva.

Competéncia Organizacional ou Um pequeno numero de atividades-chave, geralmente

das unidades de negdcios entre trés e seis, esperadas de cada unidade de negécios
da empresa.

Competéncia de Apoio (ou meta Uma atividade que é valiosa por apoiar uma gama de

competéncia) outras atividades. Por exemplo: uma competéncia em

estabelecer e trabalhar produtivamente em times pode ter
uma grande impacto na velocidade e qualidade de muitas
atividades na empresa.

Capacidade Dindmica A capacidade de uma firma em adaptar suas competéncias
com o passar do tempo. Estritamente relacionada aos
recursos necessarios para a mudanga.

Fonte: Mills et al. (2002a, p. 13).

As competéncias essenciais sao aquelas que agregam maior valor competitivo, pois
exploram os recursos tangiveis ou intangiveis e as capacidades da empresa, podendo assim,
serem resumidas como as habilidades da empresa em explorar seus recursos, em todos os
niveis da corporacdao incorporados nos sistemas técnicos e gerenciais e amparados pelos
valores € normas da organizacao (JAVIDAN, 1998; LEONARD-BARTON, 1992). O carater
dindmico e continuo, moldado por relagdes complexas ¢ também proposto por Gummesson
(1994), que sugere que uma competéncia essencial deva estar associada a um produto ou
servico unicos, a uma habilidade de inovagdo, a um método de marketing impar ou a uma
for¢a financeira.

Na Figura 3, Javidan (1998) traca um paralelo entre a hierarquia das estratégias e das
competéncias. A estratégia corporativa refere-se a questdo do sucesso no longo prazo,
identificando o portfolio de negocios atuais ou desejados e os tipos de competéncias
essenciais necessarias para que este portfolio possa ser viabilizado. Ao formular a estratégia
corporativa com base nas competéncias essenciais, a empresa teria condigdes de identificar
oportunidades para alavancar os ativos corporativos de modo mais eficiente, sendo possivel a

identificacao das relagdes e sinergias entre as unidades de negdcios, prevenindo-se que
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negdcios aparentemente valiosos representem um desajuste estratégico ao portfolio de

competéncias organizacionais.

Figura 3: Hierarquia das Competéncias, Capacidades e Estratégias

Hierarquia das Estratégias Hierarquia das Competéncias

Missao Corporativa

!

Estratégia
Corporativa

l

Estratégia das
Unidades de Negdcios

l

Estratégia Funcional Recursos
(departamental)

Competéncias
Essenciais

f

Competéncias

?

Capacidades

?

AN/

Fonte: Javidan (1998, p. 63).

Na hierarquia das competéncias proposta por Javidan (1998), as competéncias
essenciais estdo em seu nivel mais alto, cruzando as fronteiras das unidades de negocios,
sendo resultantes das competéncias destas unidades. Sdo as habilidades e areas de
conhecimento compartilhadas entre as unidades de negodcios e resultantes da integracdo e
harmonizagdo destas competéncias especificas. O aproveitamento das competéncias
essenciais depende da habilidade corporativa em integrar, comunicar € cooperar entre as
distintas unidades de negdcios.

O conceito de competéncia essencial, visto como fundamental na renovacao
organizacional e como uma for¢a motriz das mudangas estratégicas, ¢ também repleto de
complexidade e desafios, pois ¢ de dificil conceituagao tedrica, de dificil identificagcdo
empirica enquanto fendmeno e de dificil aplicabilidade pratica. Sendo assim, Ljungquist
(2007) tenta, através de um resgate dos principais aspectos conceituais € empiricos,
descontruir a hierarquia das competéncias, conforme proposta por Javidan (1998), por
exemplo, pois todos os conceitos associados de recursos, capacidades e competéncias
estariam no mesmo nivel hierarquico, no qual seu valor poderia variar de organizacao para
organizagdo. A competéncia essencial, em contrapartida, ndo necessitaria de uma definicdo

empirica, pois pode ser analiticamente distinguida de uma competéncia, se, € quando, os trés
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critérios propostos para sua identificacdo forem alcancados. Os trés critérios definidos por
Ljunquist (2007) sdo:

1. uma competéncia essencial deve contribuir significativamente no beneficio do

produto percebido pelo cliente;

2. uma competéncia essencial deve ser competitivamente unica e, por assim dizer,

deve ser improvavel de ser imitada; e

3. uma competéncia essencial deve propiciar acesso potencial a uma ampla variedade

de mercados.

No modelo apresentado pela Figura 4, apenas a competéncia essencial encontra-se em
um nivel hierarquico superior, sendo constituida pelas capacidades, competéncias e recursos
em conjunto, ou de modo individual. O aperfeigoamento das competéncias gerencia € muda as
competéncias essenciais, a capacidade fornece o suporte na criacdo e reforgo da estrutura
organizacional no momento da mudanca e a utilizagdo dos recursos ¢ operacional,

necessitando aten¢ao diaria.

Figura 4: Modelo de Competéncia Essencial

A/l]{o
Essencial
Valor do
conceito para a
organizagao
Suporte Aperfeigoamento Utilizagdo
Capacidade Competéncia Recurso Tipico

Fonte: Ljungquist (2007, p. 400).

Com base nos autores aqui mencionados, o Quadro 3 permitiu que uma compilagao
sobre o conceito de competéncia sugerido e proposto pelos autores fosse possivel, facilitando
a visualizacdo dos principais construtos e permitindo a elaboracdo do conceito que esta

pesquisa utilizara para classificar as competéncias organizacionais.



Quadro 3: Sintese dos principais construtos sobre competéncias organizacionais

Autor

Conceito de Competéncia

Enfase

Guallino e Prevot, 2008.

Uma competéncia ¢ identificada em um nivel intrinseco, através da combinacado de
recursos relacionados a uma atividade ou conjunto de atividades, em um nivel
organizacional, existindo na forma de rotinas devendo ser reconhecida pela
organizagdo em um nivel dindmico, tornando-se uma competéncia dindmica em
sua fase avangada de desenvolvimento.

Ativos e atividades necessarios
para alcangar objetivos
organizacionais; consenso.

Teece, Pisano e Shuen,
1997.

As competéncias que definem o negdcio central de uma firma, impregnadas entre
os diversos departamentos, tornam-se distintivas quando melhoram a posicdo da
organizacdo relativa a dos concorrentes ¢ pela dificuldade que seus concorrentes

enfrentam para replicé-las.

Rotinas e trajetorias distintas.

Sanchez, 2004.

As competéncias sdo definidas hierarquicamente através dos elementos sistémicos
e interativos de uma organizagdo, sendo estes formados pelos ativos tangiveis e
intangiveis, pelas capacidades originadas da utilizagdo destes ativos e pelas
habilidades, sendo estas uma forma especial da capacidade, geralmente enraizada

nos individuos e grupos. A competéncia ¢ a habilidade de permitir a utilizacdo
coordenada dos ativos de modo que os objetivos organizacionais sejam atingidos.

Coordenagao dos ativos para o
alcance de um objetivo comum.

Prahalad e Hamel, 1990.

Cabe a eles a difusdo do conceito de competéncia essencial vista como a base da
vantagem competitiva. Tratam a competéncia essencial como o processo de
aprendizagem coletiva, especialmente no que se refere a_coordenacéo das
habilidades diversas de producéo e correntes multiplas de tecnologia; como a
organizagdo do trabalho e entrega de valor; como sendo um processo de
comunicagdo, envolvendo um profundo comprometimento para trabalhar-se entre
os limites organizacionais e sendo intensificadas quanto mais aplicadas e
compartilhadas.

Mobilizagdo do trabalho coletivo
na entrega de valor.

King, Fowler e Zeithmal,
2002.

As competéncias organizacionais sdo definidas por seu carater tacito, por sua
robustez (conferindo-lhe maior durabilidade), por sua fixacéo (as competéncias
presentes nos sistemas gerenciais e na cultura organizacional sdo mais dificeis de
serem imitadas) e pelo consenso, traduzido pelo entendimento compartilhado no

grupo.

Carater tacito, facilmente
reconhecida nos diferentes niveis
organizacionais.

Drejer, 2000.

Propde um modelo de desenvolvimento de competéncias através da teoria do
aprendizado organizacional. Define competéncia sob uma perspectiva estrutural,
sendo esta formada por quatro elementos e suas relagdes: tecnologia, pessoas,
estrutura organizacional e cultura organizacional.

Traduzida pelas tecnologias,
pessoas elementos
organizacionais formais e
culturais informais.

Javidan, 1998.

Fornece um framework incorporando os conceitos de recursos, capacidades e
competéncias ao processo de planejamento estratégico, visando criar uma ligagdo
entre as competéncias e vantagem competitiva. Cria uma hierarquia das
competéncias, capacidades e estratégias. As competéncias essenciais estdo no nivel
mais alto da hierarquia extrapolando as barreiras entre as unidades de negocios.

Atividades associadas aos
objetivos estratégicos.

Pets, 1997.

A competéncia essencial é vista como o motor do crescimento organizacional. Este
motor é composto intrinsecamente por seis meta-habilidades, sendo elas (i)
identifica¢do da habilidade, (ii) aprendizado, (iii) conhecimentos incorporados, (iv)
rapida organizagdo, (V) reestrutura¢do e (vi) inovagdo. Estas meta-habilidades sao
essenciais para a manuten¢do de uma vantagem competitiva e devem ser
incansavelmente desenvolvidas ao longo do tempo.

Meta-habilidades desenvolvidas
com o tempo, visando o
crescimento organizacional.

Gummesson, 1994.

A competéncia essencial ¢ formada por uma rede de relagdes complexas originando
um modelo de estrutura organizacional formado por processos dindmicos e
continuos de criagdo, transformagdo e manutengio.

Processos dinamicos e continuos
de criagdo e transformagao.

Lei, Hitt e Bettis, 1996.

As competéncias essenciais sao compostas pelo conjunto de insights originado para
solucionar problemas, permitindo a empresa a criagdo de estratégias de
crescimento. _Sao desenvolvidas através do aprendizado organizacional a
acumulacdo de ativos especificos, habilidades e heuristicas, traduzidos na forma de
produtos e processo. Para ser essencial, a competéncia deve ser dinamica.

Aprendizagem e acumulagdo de
ativos. Processos dindmicos.

Gallon, Stillman e Coates,
1995.

Sao traduzidas como algo que algumas empresas sabem fazer especialmente bem e
que geram um fator de sucesso competitivo. Devem estar incorporadas nos

diferentes niveis estratégicos, constituidas pelas capacidades criticas e primarias,
sendo estas as atividades, habilidades e normas distintas de uma organizacéo.

Compostas pelas atividades,
habilidades e normas.

Ljunquist, 2007.

Uma competéncia essencial ¢ aquela que contribui significativamente no beneficio
do produto segundo percepgao do cliente, ¢ aquela considerada unica em termos
competitivos, de dificil imitabilidade e é aquela que propicia acesso potencial &

uma ampla variedade de mercados.

Deve ser percebida pelo cliente,
de dificil replicabilidade e deve
propiciar acesso a diversos
mercados.

Becker, 2004.

As competéncias essenciais apresentam-se no nivel mais alto da hieraquia dos
elementos que as constituem, sendo proporcionalmente maiores quanto maior sua
percepedo pelos clientes e mais complexas suas interacdes.

Associada a entrega de valor,
consenso, interagdes complexas.

Fonte: A autora.
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Como ja mencionado, sdo diversos os elementos que compdem as competéncias € que
subsidiam as atividades da cadeia de valor proposta pelas organizacdes. Entender seus
conceitos e caracteristicas Unicas, revela-se imprescindivel para que as competéncias
organizacionais possam ser identificadas. Mills et al. (2002) consideram que uma
competéncia ou atividade seja composta por um conjunto de blocos chamados recursos, sendo
estes algo que a organizagdo possui ou tem acesso, mesmo que temporario. Estes recursos
poderiam ser tangiveis ou compostos por (1) conhecimentos, habilidades e experiéncias, (2)
por sistemas e recursos processuais, (3) recursos culturais, valores e, também, (4) pelos

chamados recursos oriundos de configuragdes em rede, conforme descritos a seguir.

4.2.2 Identificando as Competéncias Organizacionais através de seus Elementos

Constitutivos

As competéncias podem ser identificadas e reconhecidas pelos diversos elementos que
a compdem. Drejer (2000) define a competéncia por seus aspectos internos € por um sistema
composto por tecnologias, definidas como as ferramentas e sistemas fisicos, pessoas, que sao
o ponto focal do desenvolvimento das competéncias, elementos organizacionais formais, tais
como sistemas de controle e planejamento, remuneragdo, entre outros, € os elementos
culturais informais, que influenciam as pessoas através de seus valores e normas
compartilhados. A integracdo destes elementos também formaria as competéncias.

Sanchez (2004) propde uma defini¢do de competéncia organizacional baseando-se em
uma ordem hierarquica dos elementos sistémicos e interativos de uma organizagdo, sendo
estes os ativos tangiveis e intangiveis utilizados para criar, produzir e ofertar produtos e
servicos; as capacidades, ou os padrdes originados da utilizacdo dos ativos por grupos
coordenados de pessoas e as habilidades, sendo estas uma forma especial da capacidade,
geralmente enraizadas nos individuos e grupos relacionados a utilizagdo de ativos
especializados. Sendo assim ¢ considerada uma competéncia organizacional a habilidade de
permitir a utilizagdo coordenada dos ativos de modo que a organizagao alcance seus objetivos.
Apesar de sua simplicidade, este conceito traduz os aspectos essenciais da teoria da
competéncia, conforme sugerida por Sanchez (2004), sendo eles sua natureza dinamica,
sistémica, cognitiva e holistica.

Alguns autores sugerem que as competéncias organizacionais sao mais facilmente
percebidas pelos gerentes de nivel intermediario do que pela alta geréncia, pois esta raramente

envolve-se nas operagdes rotineiras que lidam com as competéncias (KING, FOWLER,



38

ZEITHAML, 2002). Eles sugerem que as competéncias sejam avaliadas através de quatro
aspectos distintos, sendo eles: (i) o carater tacito, pois somente as competéncias tacitas seriam
fonte de vantagem competitiva, ja que sdo especificas ao contexto e, portanto, mais dificeis de
serem imitadas; (ii) a robustez, que aumenta o valor das competéncias conferindo-lhes maior
durabilidade, pois elas ndo estariam suscetiveis as mudancas no ambiente; (iil) a fixagdo, as
competéncias localizadas nos sistemas gerenciais € ou na cultura organizacional sdo mais
dificeis de serem imitadas; e, por ultimo, (iv) o consenso, que se traduz pelo entendimento
compartilhado e percep¢des comuns dentro de um grupo: a anuéncia quanto as competéncias
ajudam a gerar concordancia quanto as fontes de vantagem competitiva.

Guallino e Prevot (2008) apresentam um modelo estruturado para analisar o processo
de criagdo das competéncias organizacionais, que teria como premissas o nivel de utilizagdo
desta competéncia. Quanto mais utilizada, maiores sua capitalizacdo e forca e maior o nivel
de reconhecimento desta competéncia pelos membros da organizacao. Os niveis de formagao
das competéncias sugeridos ndo supdem um aspecto linear ou progressivo, mas sim uma
interpretagdo nas formas de desenvolvimento em um dado periodo. Estes niveis seriam: (i)
respostas ad hoc, na qual a competéncia ndo existiria realmente, estando em um estagio
latente e potencial; (i1) capitalizagdo de experiéncias, identificado nos casos em que uma
competéncia ¢ desenvolvida através de sua utilizacao repetida, sem haver seu reconhecimento
formal; (iii) institucionalizagdo, a competéncia ¢ reconhecida por um time ou grupo de
individuos que a utilizam para algum projeto especifico, mas seu grau de utilizagdo ¢ baixo; e,
(iv) competéncia dindmica, sendo este seu nivel mais desenvolvido justamente pelo amplo
reconhecimento e utilizagdo, amparados por investimentos. Estas competéncias sao definidas
em trés niveis. No ambito intrinseco, a competéncia ¢ vista como uma combinacdao de
recursos, sendo relacionada a uma atividade ou conjunto de atividades. No nivel
organizacional, ela ¢ direcionada para um objetivo, existindo na forma de rotinas, que devem
ser reconhecidas e identificadas pela organizacdo. Em um estadgio dinamico, percebido nas
fases avangadas de seu desenvolvimento, devendo tornar-se uma competéncia dindmica
(GUALLINO; PREVOT, 2008).

Kaehler (2013) propde um fluxograma de identificacdo das competéncias
organizacionais (ver Figura 5) criado a partir dos principais conceitos encontrados na
literatura: todas as perguntas devem ser validadas para que seja caracterizada a competéncia
organizacional e, apds identificada, uma definicdo de seus beneficios e caracteristicas seja
conduzida. Para o autor, para ser considerada organizacional, uma competéncia deve

necessariamente ser uma habilidade distintiva e relevante, sendo valorizada pelos clientes e
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pelo mercado, oriunda dos processos de aprendizagem coletiva da organizagdo. Se nao

responderem a estes quesitos, sao consideradas competéncias individuais.

Figura 5: Fluxograma de identificagdo da Competéncia Organizacional
Inicio

O que a empresa sabe fazer
muito bem?

Ndo  E uma habilidade importante
para a organizagao?

Sim

Permite representar uma ac¢io
efetiva e produtiva da empresa?

Sim

Néo Possui relevancia competitiva no
mercado?

Sim

Ndo  Influencia a decisdo de compra
dos consumidores?

Sim

Nao
Gerada pelas habilidades e

De um tnico Nao . .
U <«———  conhecimentos coletivos da

funcionario? NN
organizagao!
Sim Sim
Competéncia Competéncia
Individual Organizacional

Fonte: Kaehler (2013, p. 94).

Além dos aspectos relativos a institucionalizagdo e consenso, € preciso que sejam
entendidos quais ¢ como podem ser categorizados os elementos que compdem as
competéncias, como sugerido por Drejer (2000) e Sanchez (2004). Para Grant (1991), as
caracteristicas dos recursos e capacidades que garantiriam a sustentabilidade de uma
vantagem competitiva seriam: (a) a durabilidade, pois a longevidade de uma empresa
dependeria da taxa de obsolescéncia e depreciacdo de suas capacidades e recursos, sendo as
capacidades mais duradouras do que os recursos pela habilidade da empresa em manter as
capacidades mesmo quando recursos precisam ser substituidos; (b) a transparéncia, pois a
habilidade de manter uma vantagem competitiva ao longo do tempo dependeria da velocidade
na qual outras empresas poderiam imitar sua estratégia; (c) a transferabilidade dos recursos e
capacidades, pois estes ndao sdo livremente transferiveis entre as organizagdes, devido a
imobilidade geografica, as informagdes imperfeitas, aos recursos especificos, a organizacao e
a imobilidade das capacidades; e, (d) a replicabilidade, pois mesmo onde a replicagao seja

possivel, a vantagem competitiva dependeria do estoque de recursos e capacidades que a
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organizagdo possui e das relacdes dinamicas entre os fluxos de aquisi¢ao de estoques destes
recursos e capacidades.

Quando os recursos constituidos pelos ativos tangiveis e intangiveis que uma
organizacdo detém e as capacidades formadas por estes recursos apresentarem as
caracteristicas acima elencadas, estes poderiam ser utilizados na criagdo e implementacao das
estratégias (BARNEY; HESTERLY, 2007). Estes recursos, segundo os autores, podem
abranger: (i) recursos financeiros oriundos de qualquer fonte, seja através dos lucros retidos,
financiamentos de empreendedores, acionistas, credores, entre outros; (ii) fisicos, bens fisicos,
equipamentos, tecnologia, localizagdo geografica; (iii) humanos, experiéncia, treinamentos,
relacionamentos, conhecimentos; e, (iv) organizacionais, que incluem a estrutura formal e
informal de planejamento, controle, cultura e relacionamento.

Barney (1991) afirma que a busca por fontes que possibilitem uma vantagem
competitiva deva estar fundamentada nos recursos heterogéneos e imdveis, unicos, de uma
organiza¢do. Dentro de uma mesma industria, os recursos geralmente sdo, em certo grau,
diferentes de uma organizacdo para outra ¢ ¢ esta heterogeneidade que trara valor para as
empresas, formando, assim, barreiras que impossibilitem que os recursos sejam copiados e
que sejam geradores das mesmas vantagens para todos. Estas duas suposi¢des explicariam,
segundo esta visdo, o posicionamento de lideranga que algumas empresas possuem em relagao
aos seus concorrentes de uma mesma industria.

O modelo VRIO (valor, raridade, imitabilidade, organizagdo) ¢ uma ferramenta
utilizada para a andlise interna das forcas e fraquezas de uma organizagdo. Este modelo,
sugerido por Barney e Hesterly (2007) e ja abordado na secdo sobre a VBR, levanta algumas
questdes que as organizagdes deveriam observar de forma a descobrir se seus recursos €
capacidades podem realmente conceder uma vantagem competitiva. Segundo Dierickx e Cool
(1997), enquanto Barney foca apenas nas imperfeigdes de mercado, assumindo que todos os
ativos necessarios para implementar uma estratégia possam ser comprados e vendidos, os
aspectos relacionados a questdo da negociabilidade destes ativos ndo ¢ abordada. Para os
autores, por nao serem negociaveis, os ativos especificos a uma organizacdo devem ser
acumulados internamente. Para eles, a dimensdo fundamental para a formulacdo de uma
estratégia ¢ a tarefa de fazer as escolhas certas sobre as despesas estratégicas em publicidade e
pesquisa e desenvolvimento, por exemplo, aliadas a acumulagao de recursos e habilidades,
tais como lealdade e expertise tecnologico. Os caminhos e escolhas adequados sobre as

variaveis de fluxo relevantes devem ser escolhidos ao longo do tempo de forma a construir
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reservas de ativos necessarios. Estas reservas de ativos tornam-se criticas e estratégicas na
propor¢ao em que forem inegocidveis, inimitaveis e insubstituiveis.

A abordagem baseada nos recursos sugere que as diferencas internas das firmas,
especialmente as originadas pelos padroes idiossincraticos de aprendizado e de acumulagao de
ativos tangiveis e intangiveis, teriam um papel fundamental em definir a habilidade da firma
em desenvolver novos produtos e processos em mercados distintos. Esta heterogeneidade de
recursos definiria as estratégias e aprendizados organizacionais, ou seja, a maneira pela qual
uma empresa estimula e desenvolve seu conjunto de recursos e habilidades unicos definiria
suas estratégias futuras (LEI; HITT; BETTIS, 1996).

Para Leonard-Barton (1992), o paradoxo criado pelas caracteristicas Unicas dos
recursos e capacidades, mais especificamente, das capacidades essenciais, fundamentadas nos
valores organizacionais, sendo também compostas pelos sistemas técnicos distintos,
habilidades e sistemas gerenciais, reside na rigidez gerada por estes elementos. A vantagem
criada pela heranga Unica, acumulada através de comportamentos e crencas corporativas, €
justamente ameacada pela rigidez oriunda deste processo, que inibiria o desenvolvimento de
novos projetos. O autor adota uma visao baseada no conhecimento para definir as capacidades
essenciais que geram vantagem competitiva, sendo estas formadas por quatro dimensoes: (i)
conhecimento e habilidades dos individuos, permeados nos (ii) sistemas técnicos, (iii) guiados
pelos sistemas gerenciais. Os valores e normas sao a quarta dimensdo, associando todos os
tipos de conhecimentos e seus processos de criagdo e controle. Uma capacidade essencial ¢
constituida, entdo, por um sistema de conhecimento inter-relacionado e interdependente.

Para Mills et al. (2002), os recursos considerados importantes sao aqueles que
originam a vantagem competitiva sustentavel, podendo ser medidos segundo seu valor, sua
sustentabilidade e versatilidade. Para que tenham valor, devem produzir uma vantagem
competitiva valorizada pelos clientes; para que tenham sustentabilidade, devem gerar uma
vantagem sustentavel ou duravel e, consequentemente, serem dificeis de serem imitados; e,
para que tenham versatilidade, devem ser utilizados em muitas areas e, até mesmo, em novos
mercados. Quanto mais codificados, compreendidos e compartilhados na organizagdo, mais
versateis serdo 0s recursos.

Ao analisar os conceitos acerca dos recursos organizacionais, conforme destacado no
Quadro 4, alguns pressupostos evidenciam-se, sendo reiterados por diversos autores, dentre os
quais destacam-se as caracteristicas de imitabilidade, heterogeneidade, insubstituibilidade,
transferibilidade, acumulacdo e aprendizado. Para que sejam considerados estratégicos, os

recursos devem conter aspectos inicos € proprios a organizagao na qual estejam inseridos e,
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principalmente, constituir os elementos diferenciadores na construgdo de uma identidade

organizacional competitiva.

Quadro 4: Sintese dos

rincipais construtos sobre recursos e capacidades

Autor

Conceito

Enfase

Dierickx, Cool, 1997.

Os ativos sdo especificos a organizagdo por serem acumulados internamente, tornando-se
criticos e estratégicos na proporgao que forem inegociaveis, inimitaveis e insubstituiveis.

Acumulados internamente.

Teece, Pisano, Shuen, 1997.

Ativos especificos a organizagdo que sdo dificeis, quando ndo impossiveis de serem
imitados. Patentes, marcas registradas, e certas instalagdes de produgao especializadas sdo
exemplos. Sua transferéncia entre firmas ¢ dificil devido aos altos custos de transagio e
conhecimento tacito.

Unicos devido ao conhecimento
tacito (rotinas).

‘Wang; Ahmed, 2007.

Recursos sdo o alicerce da organizagdo e a base das capacidades. Sao os elementos-base da
hierarquia. As capacidades sdo de primeira-ordem, podendo contribuir em um desempenho
maior quando empregadas corretamente. As capacidades essenciais sdo aquelas de segunda-|
ordem, formadas pelo conjunto de recursos e capacidades que sdo estrategicamente
importantes para a aquisicdo de uma vantagem competitiva.

Alinhados aos objetivos
estratégicos.

Grimand, 2011.

Quanto maior a heterogeneidade e mobilidade imperfeita dos recursos organizacionais,
maior a vantagem competitiva a longo prazo. Para serem Unicos, os recursos devem criar
valor, devem ser raros, dificeis de serem imitados e substituidos.

Heterogeneidade e mobilidade
imperfeita.

Javidan, 1998.

Os recursos estdo na base da hierarquia das competéncias, sendo as pedras fundamentais
na sua formagdo. Sdo os elementos que alimentam a cadeia de valor. As capacidades
referem-se a habilidade da empresa em explorar seus recursos. Estdo no segundo nivel da
hierarquia das competéncias, constituidos pelos processos gerenciais e rotinas que
orientam a intera¢do entre os recursos. As capacidades sdo baseadas em sua
funcionalidade: capacidades tecnoldgicas, logisticas, humanas, etc.

Elementos que alimentam a cadeia
de valor.

Collis, Montgomery, 1995.

Para que um recurso possa ser a base uma estratégia efetiva, ele deve transpor os seguintes
testes: (i) substituibilidade, (ii) imitabilidade, (iii) durabilidade, (iv) apropriabilidade e (v)
superioridade competitiva.

Ligados a estratégia por serem
duraveis e de dificil replicabilidade.

Grant, 1991.

Para serem considerados a "joia da coroa" na busca por uma vantagem competitiva, os
recursos, constituidos pelo composto de ativos, devem ser analisados sob os aspectos de
durabilidade, transparéncia, transferabilidade e replicabilidade.

Ativos que constituem a joia da
coroa.

Lei, Hitt, Bettis, 1996.

A heterogeneidade dos recursos definida pelos padrdes idiossincraticos de aprendizado e
acumulagdo de ativos tangiveis e intangiveis, define as estratégias organizacionais.

Ativos tangiveis e intangiveis e
aprendizado.

Leonard-Barton, 1992.

Uma capacidade define-se pelo conjunto de conhecimentos que distinguem e fornecem
vantagem competitiva. Este conjunto de conhecimentos ¢ constituido por 4 dimensdes,
sendo elas (i) o conhecimento e habilidades individuais incorporadas (ii) nos sistemas
técnicos. A criagdo e controle do conhecimento e sdo guiados por (iii) sistemas gerenciais e
(iv) os valores e normas associados aos varios tipos de conhecimentos.

Conhecimentos, sistemas técnicos e
gerenciais e valores.

Mills et al., 2002.

Os recursos considerados importantes sdo aqueles que sdo origem de vantagem
competititiva devido ao seu valor, sustentabildiade e versatilidade. Sustentaveis por serem
difiiceis de serem imitados e por serem originados por uma oportunidade historica tinica.

Os recursos compdem as
competéncias ¢ devem ser
identificados por aquilo que a
empresa possui.

Barney, Hesterly, 2007.

Ativos tangiveis ¢ intangiveis que a empresa controla e que podem ser usados para criar e
implementar estratégias. Sugerem o modelo VRIO (valor, raridade, imitabilidade e
organizagio) para ser aplicado na identitifcagdo dos recursos que realmente trariam
vantagem competitiva a organiza¢do As capacidades sdo o subconjunto de recursos de uma
empresa. Sdo definidas como ativos tangiveis e intangiveis, que permitem a empresa
aproveitar por completo outros recursos que controla.

Modelo VRIO.

Fonte: A autora (2012).

Assim sendo,

esta pesquisa considera que os elementos constitutivos das

competéncias organizacionais sao todos os elementos tangiveis e intangiveis que

atribuem valor Unico a organizacio, sendo formados ao longo do tempo. A capacidade ¢

vista de forma mais densa em termos funcionais, com caracteristicas mobilizadoras dos

recursos € constituida por conhecimentos e habilidades, sistemas e processos organizacionais,

imbuida de elementos subjetivos e coletivos. Define-se, entdo, a capacidade como a
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habilidade em mobilizar os recursos organizacionais, institucionalizada através dos
processos operacionais, gerenciais e pela cultura organizacional.

Segundo as referéncias aqui utilizadas, as competéncias sdo percebidas por seus
aspectos tacitos e cumulativos, por sua permeabilidade, reconhecimento formal ou informal
(consenso) pelos membros que compdem a organizagdo e pelos clientes, por estarem
impregnadas nos sistemas e cultura organizacional, institucionalizada em formas de processos
de aprendizado e conhecimentos e por possuirem um cardter dindmico. Desta forma, o
conceito de competéncia organizacional, conforme apresentado na Figura 6, adotado por esta
pesquisa supde que este seja o carater institucional que define a organizacio e a
diferencia dos seus concorrentes; sendo composta por atividades-chaves e elementos
traduzidos em formas de processos e valores; sendo compartilhada e reconhecida pelos
membros que compoem a organizacio. As competéncias essenciais seriam aquelas que,
além de possuirem todos os requisitos das organizacionais, seriam também reconhecidas

pelos clientes e difundidas entre todas as esferas organizacionais e unidades de negdcios.

Figura 6: Modelo Proposto de Identificacdo das Competéncias Organizacionais e Essenciais

e elementos que comp&em as atividades-
chaves, compreendendo recursos
tangiveis, conhecimentos, experiéncias,

Recursos sistemas, cultura, valores, rotinas.

¢ identificados por seu valor, imitabilidade,
versatilidade e durabilidade.

e compostas por atividades-chaves e elementos e
normas que contribuem para o sucesso ao
longo do tempo;

Com peté n cias O rga n iza CiO na iS e identificadas por seu cardter técito e robustez;

e traduzida por uma agdo legitimada e
compartilhada (consenso);

e valorizada pelo mercado.

o fonte de competitividade Unica, dificil de
ser imitada;
Competéncias Essenciais *percebida pelos clientes;
eincorporada aos diversos niveis
estratégicos e unidades de negdcios.

Fonte: Baseado em Prahalad e Hamel (1990); Prahalad (1993); Gallon, Stillman e Coates (1995); Teece, Pisano,
Shuen (1997); Javidan (1998); Mills et al.(2002); King, Fowler ¢ Zeithaml (2002); Sanchez (2004), Ruas (2005),
Ljunquist (2007), Gualino e Prevot (2008).

Apos identificadas, faz-se pertinente entender como as competéncias organizacionais

sao formadas e desenvolvidas ao longo do tempo, conforme descrito na préxima subsecao.
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4.2.3 Formacio e Desenvolvimento das Competéncias Organizacionais

Para Post (1997), ha uma distingao essencial entre a formacgao e o desenvolvimento de
uma competéncia. A formacao de uma competéncia ¢ qualquer processo pelo qual uma firma
alcanca mudancgas qualitativas no seu estoque atual de ativos e capacidades, resultando em
novas opg¢des para agdes futuras. Para que uma firma evolua além de suas competéncias
atuais, ¢ necessario que amplie sua imaginagdo gerencial de modo a vislumbrar e antecipar as
competéncias que estdo além dos elementos presentes no sistema.

Ja o desenvolvimento de uma competéncia ¢ a aplicagdo de suas competéncias atuais
em novas oportunidades de mercado sem que mudangas qualitativas em seus elementos sejam
necessarias, ou seja, uma empresa poderia competir no agora, desenvolvendo ou alavancando
suas competéncias atuais para maximizar seus resultados. Perseguir uma estratégia como
processo de alavancagem seria dependente da identificacdo, aquisicdo e uso de recursos
flexiveis, bem como capacidades de coordenagao flexiveis, permitindo que a empresa
responda plenamente as oportunidades atuais e futuras.

Assim, Post (1997) propde um framework, traduzido pela Figura 7, para analisar e
definir este processo de formagdao e desenvolvimento de competéncias, conforme
demonstrado a seguir. Inicialmente, hd uma distingdo entre visao e missao, seguida pelo
reconhecimento das competéncias essenciais, formadas pelo conjunto de conhecimentos e
habilidades, resultando, entdo, em produtos e servigos. Em um terceiro plano, sdo analisadas
as capacidades necessarias para ofertar estes produtos e servigos, incluindo os recursos e

sistemas operacionais (capacidades de execugao).

Figura 7: Framework da Formagdo e Desenvolvimento das Competéncias

Stakeholders

Visdo + missao
valores

Competéncias essenciais:
conhecimento + conjunto de habilidades
valores

Capacidades

Execugao das capacidades +

valores

Fonte: Post (1997, p. 735).
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Para ele, as competéncias, produtos e capacidades de execucao constituem, juntos, a
vantagem competitiva da empresa, subordinados as capacidades, e guiando a visao € a missao
estdo os valores que teriam significado fundamental e um impacto profundo na formacao das
competéncias. As metas organizacionais seriam formuladas a partir da visdo e missdo e as
estratégias dariam a direcdo para o processo de formagao das competéncias. Porém, para que
sejam traduzidas em resultados financeiros, mantendo a empresa competitiva, as
competéncias precisam ser desenvolvidas com o passar do tempo.

Nesta mesma linha, Drejer (2000) utiliza a teoria do aprendizado organizacional para
explicar o processo de desenvolvimento das competéncias, criando um framework no qual os
niveis de desenvolvimento das competéncias estdo associados a evolugdo do tempo e ao
desempenho organizacional, conforme a Figura 8. Assume-se uma abordagem situacional-
contingencial na criacao deste modelo, pois pressupde-se que ha diferencas entre cada estagio
de desenvolvimento devido ao ponto inicial do processo e aos meios utilizados na criagdo

deste processo de aprendizagem organizacional para o desenvolvimento de competéncias

(DREJER, 2000).

Figura 8: Os Niveis de Desenvolvimento das Competéncias
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Fonte: Drejer (2000, p. 215).

Ja Sanchez e Heene (1997) propdem um modelo holistico de formulagao estratégica
que possibilite maior flexibilidade organizacional na resposta as novas oportunidades e
ameacas, através de um processo de criagao e alavancagem de competéncias organizacionais.
Neste modelo, os estoques e fluxos dos ativos tangiveis e intangiveis da firma sao
organizados de acordo com a logica estratégica e coordenados pelos processos de gestao para
a criacdo e alavancagem das competéncias.

Para Lei, Hitt e Bettis (1996), o processo de formacao e desenvolvimento das
competéncias essenciais e seus resultados na estratégia, demonstrado na Figura 9, ocorre

pelos elementos necessarios para um aprendizado superior, traduzidos pelos recursos e ativos
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especificos da organizagdo, os quais formariam os ingredientes necessarios a uma
competéncia essencial. As rotinas dinamicas, mais especificamente, produziriam os recursos €
capacidades Unicos na constru¢ao das competéncias essenciais. As rotinas dinamicas referem-
se aos mapas cognitivos da organizacao e as formas como estes sao emoldurados (LEI; HITT;
BETTIS, 1996). O desenvolvimento da competéncia essencial seria fruto dos processos de

aprendizagem, possibilitando, assim, diferentes caminhos e escolhas estratégicas.

Figura 9: Desenvolvimento ¢ Efeitos das Competéncias Essenciais
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Transferéncia e Acumulagéo de
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/ - Novas linhas de negdcios
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S| Redefinigdo | sistémica para =»{ da Competéncia
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Heuristica meta- Dinamica
aprendizagem \
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L — -
Rotinas Habilidades e
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especificas da frm—
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CONTEXTO ESTRATEGICO

Fonte: Lei, Hitt, Bettis (1996, p. 555).

Acerca do processo de evolugdo e desenvolvimento das competéncias organizacionais,
Becker (2004) sugere que as principais referéncias que fundamentam a légica da trajetoria de
formagdo e desenvolvimento de competéncias organizacionais sdo: path dependence
(dependéncia do caminho), cadeia de valor, entrega e complexidade. Para Becker (2004, p.
219): “A evolucdo das entregas a partir da agregacdo de valor, percebidas pelo aumento de
complexidade das competéncias ao longo do tempo, é determinada, assim, pelas sucessivas
rodadas do ciclo virtuoso, compondo a trajetéria organizacional.” As competéncias
organizacionais, formadas pelas capacidades compostas pelos macro-processos, materializam
a gestao estratégica, gerando assim um fluxo dindmico de formacdo e desenvolvimento destas

competéncias.
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Figura 10: Ciclo Virtuoso na Formagdo e Desenvolvimento das Competéncias
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Fonte: Becker (2004, p. 218).

Quintana (2009), sugere um framework elaborado a partir de sua pesquisa realizada
em um 6rgado publico do Estado do Rio Grande do Sul, cujo ntcleo estaria representado pela
nog¢ao de ciclos continuos que representam movimentos dinamicos no processo de formagao e
desenvolvimento das competéncias. No caso analisado, estes ciclos continuos de
desenvolvimento nao ocorreram de maneira regular, havendo uma interposi¢do de elementos
nos diferentes periodos. A intensidade e o ritmo deste ciclos seria ditada pela mobilizagao de

um saber coletivo, presente no nucleo do esquema, formado pelo processo de aprendizagem,

inovagao, recursos e cultura organizacionais.

Figura 11: Framework de Desenvolvimento de Competéncias Organizacionais
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Fonte: Quintana (2009, p. 148).

Os modelos estratégicos influenciariam todos os demais elementos e sao influenciados

pelos elementos externos e pelo ambiente. Outro ponto relevante € a influéncia do tempo no
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processo de formagdo e adequacao das competéncias, pois por mais evidentes e objetivas que
sejam as orientacoes estratégicas, as competéncias nao sao construidas da noite para o dia.
Dias (2011) propde uma sequéncia temporal composta por trés estagios, sendo eles o
de formulacdo, o de desenvolvimento e o de renovagao das competéncias, nos quais ha um
pressuposto de que as competéncias realmente passam por um processo de adequagdo ao

longo do tempo.

Figura 12: Formacdo, desenvolvimento e renovacdo de competéncias em trés estigios
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Fonte: Dias (2011, p. 40).

Sao diversas as razdes pelas quais os elementos que compdem as competéncias
mudam com o passar do tempo. Para Grenhaug e Nordhaug (1992), algumas delas seriam: o
processo de melhoria das competéncias das empresas concorrentes e, consequentemente, de
seus produtos ou servicos; a entrada de substitutos competitivos; a decisao de entrar em uma
nova area de negocios, oferecendo entdo produtos e servigos diferentes; ou, o foco em um
outro grupo de clientes. Para os autores, estas decisoes alteram os requisitos ou elementos que
constituem as competéncias de trés formas: (i) primeiramente, a empresa teria que dominar o
processo produtivo do novo produto ou servigo; (ii) a empresa deveria emparelhar-se aos
novos concorrentes, ato que exigiria uma quantidade substantiva de aprendizagem; e, (iii) a
competéncia em lidar com as idiossincrasias dos novos clientes também teria que ser
desenvolvida através da experiéncia. Este processo de mudanca das competéncias pode ser
melhor compreendido através da Figura 13. Quando as demandas dos clientes mudam,

alteram-se também as competéncias e seus elementos constitutivos, que, por sua vez, forcam a
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empresa a desenvolver competéncias novas ou de aprimorar e renovar as competéncias ja

existentes.

Figura 13: Necessidades de Mudangas das Competéncias
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Fonte: Gronhaug, Nordhaug (1992, p. 441).

O processo de renovacao das competéncias geralmente implica a analise dos fatores
dindmicos que ocasionaram este processo de reformulacdo, podendo este ser analisado através
do conceito das capacidades dindmicas, que surge de forma a teorizar sobre a nova habilidade
exigida das empresas na busca por uma vantagem competitiva em ambientes de rapidas
mudancas, no qual uma rapida resposta frente a estas mudancgas ¢ esperada, bem como uma
inovagao flexivel de produtos e servigos. Aliado a isto, espera-se que a geréncia tenha
capacidade para coordenar e reimplantar as competéncias externas e internas das organizagdes
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). O termo “dinamico” refere-se a capacidade de renovacao
das competéncias de forma a atender as novas demandas do ambiente e o termo “capacidade”,
enfatiza o papel da gestdo estratégica em adaptar, integrar e reconfigurar as habilidades,
recursos e competéncias funcionais de forma a atender aos novos cenarios do ambiente.

Os processos de formacao e de desenvolvimento das competéncias organizacionais
devem estar alinhados as escolhas estratégicas da empresa, motivadas por diversos fatores,
tais como a expansao global, novas demandas de clientes e mercados, melhorias funcionais e
operacionais, realinhamento estratégico das empresas concorrentes, entre outros, de modo a
suprir as lacunas entre as oportunidades e o desempenho. Referenciando-se aos principais
autores aqui abordados, algumas similaridades sd3o reconhecidas acerca dos elementos
constitutivos das competéncias e sobre o processo de desenvolvimento das competéncias. O

dinamismo do mercado ficaria a cargo de dar movimento a este processo, conforme
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apresentado na Figura 14. As competéncias seriam entdo formadas pelos: (1) elementos
tangiveis e intangiveis compostos pelas pessoas, pela cultura organizacional, pela marca e
tecnologia; (2) pelos valores organizacionais desmembrados pela visao e missao; (3) pelos
processos de aprendizagem organizacionais € suas rotinas, experiéncias € processos, ¢€; (4)

pela institucionalizagdo e consenso na organizagao e no mercado acerca das competéncias.

Figura 14: Processo de Formacao e Desenvolvimento das Competéncias Organizacionais
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Fonte: A autora.

Entender quais elementos a organizacdo possui € como eles sdo construidos, e
desenvolvidos ao longo do tempo, através dos processos de aprendizagem individual e
coletiva, ¢ importante para que se compreenda como as competéncias sao moldadas na
trajetoria da organizacdo. Tendo assim, concluido a andlise sobre as competéncias
organizacionais, sdo apresentados a seguir algumas referéncias e reflexdes sobre possiveis

pontos de complementariedades entre as estratégias e as competéncias.

43 ESTRATEGIAS E COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS: PONTOS DE
CONGRUENCIA E COMPLEMENTARIEDADES

Algumas consonancias conceituais acerca do principais construtos aqui apresentados
podem ser identificadas, de modo a estabelecer possiveis similaridades e pontos de

congruéncia entre os processos de formacao, desenvolvimento e renovagdo de competéncias
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organizacionais com as estratégias passadas, presentes e futuras. Assim, nas proximas
subsecoes, buscar-se-a encontrar pontos de concordancia e relagcdes entre as estratégias e

competéncias organizacionais de modo a fundamentar o ultimo objetivo desta pesquisa.

4.3.1 Relacoes entre Estratégia e Competéncia Organizacional

A organizacao empresarial € composta por uma série de interagdes complexas e sutis,
proprias da ciéncia social, que sdo de dificil andlise e previsibilidade, gerando uma
dificuldade intrinseca na formulagdo estratégica de modo que esta seja capaz de preparar a
organizacgao para contingéncias futuras ou nos tipos de explica¢des que sao elaboradas para os
resultados observados (WATTS, 2011).

Tendo em vista esta imprevisibilidade, Grant (1991) sugere que o ponto inicial mais
estavel para a formulacdo de uma estratégia organizacional deveria ser o da identificacdo dos
recursos e capacidades internos da propria empresa, pois num ambiente onde as preferéncias
dos clientes sao volateis, onde as identidades, preferéncias e tecnologias estio em constante
evolugdo, uma orientacdo focada no ambiente externo nao seria segura e confiavel o
suficiente para a formulagdo de uma estratégia em longo prazo. A definicdo do negocio em
termos do que a empresa ¢ realmente capaz de fazer e oferecer pode apresentar uma base
muito mais solida para a formulacdo estratégica do que uma defini¢do baseada apenas nas
necessidades que a empresa precisa satisfazer, especialmente se momentaneas.

Grant (1991) propde assim, um modelo onde a abordagem da VBR ¢ aplicada na
formulacao estratégica da organizagdo (Figura 15). Este modelo é composto por cinco etapas,
devendo iniciar pela identificagdo do que a organizacdo ¢ capaz de realizar, utilizando os
recursos ¢ capacidades como fontes de direcionamento. A questdo principal na formulagao
estratégica com base na VBR estd no entendimento das relagdes entre recursos, capacidades,
vantagem competitiva e rentabilidade e especialmente, na compreensao dos mecanismos pelos
quais a vantagem competitiva possa ser sustentada ao longo do tempo. Para isso, as
estratégias deveriam explorar ao maximo as caracteristicas unicas da organiza¢ao (Grant,

1991).



Figura 15 - Um framework pratico para analise estratégica baseada em recursos
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Na década de 90, a criacdo de valor tornou-se central na questdo estratégica que

passou a focar em alternativas de crescimento, sem a necessidade de reestruturar ou reduzir o

tamanho das empresas. Assim como Porter, outros autores apresentaram diferentes visoes e

frameworks para guiar a formulacao estratégica das organizagdes. Conforme ilustrado na

Figura 16, Prahalad (1993) sugere que a formulagao estratégica considere aspectos relativos

as melhorias funcionais da organizagdo, de forma que a lacuna de desempenho seja

preenchida e, também, aspectos relativos a direcdo e intengdo estratégicas, do modo que a

lacuna relativa as oportunidades possa, da mesma maneira, ser eliminada.

Figura 16: A criacdo de valor
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A criagdo de valor somente seria possivel quando estas lacunas fossem tratadas
conjuntamente, de forma que os recursos disponiveis sejam reavaliados e alterados se
necessario, para que um novo espago competitivo possa ser conquistado pela organizagao.
Através de uma arquitetura estratégica que capture os padrdes da evolucdo da industria, as
competéncias organizacionais existentes ou necessarias poderiam ser desenvolvidas de forma
a tornar possivel a empresa competir e crescer (Prahalad, 1993).

Sanchez e Heene (1997) entendem a firma como um modelo aberto formado pelas
inter-relagdes dos estoques e fluxos de ativos, conforme proposto por Dierickx e Cool (1989).
Estes ativos tangiveis e intangiveis sdo organizados de acordo com a logica estratégica
configurada pela empresa para a obtencdo de suas metas e objetivos, sendo coordenados pelos
processos gerenciais de formagao e alavancagem de competéncias. Conforme apresentado na
Figura 17, a firma ¢ vista como um sistema aberto, pois o processo de formagdo e
alavancagem das competéncias deve ser nutrido constantemente por estoques de ativos
tangiveis e intangiveis (incluindo-se as capacidades), através das interacdes com o0s
individuos, outras empresas, instituicdes financeiras, governos, comunidades e outras fontes
de recursos. Toda mudanga estratégica seria motivada pelas lacunas entre seus estoques atuais
€ 0S necessarios para que as metas organizacionais fossem atingidas em um ambiente

competitivo (SANCHEZ; HEENE, 1997).

Figura 17: Modelo da Firma como um Sistema Aberto
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Para os autores, a ambiguidade causal, ou seja, a dificuldade de se entender os motivos
e variaveis que levam as organizagdes apresentarem resultados distintos, e as dificuldades
para que relagcdes de causa-e-efeito sejam percebidas aumentam proporcionalmente com o
crescimento da hierarquia dos elementos do sistema, a qual ¢ formada principalmente pelos
ativos intangiveis (como sua base de conhecimentos, por exemplo), seus processos gerenciais,
sua logica estratégica. Esta dificuldade intrinseca em identificar os elementos mais altos do
sistema faz com que os gerentes direcionem sua atengdo aos elementos localizados na base da
hierarquia, sendo eles menos ambiguos por serem formados por ativos tangiveis de facil
visibilidade.

O gerenciamento estratégico, na competicdo baseada pelas competéncias, demanda
uma expansao da gestdo das capacidades além das habilidades tradicionais em gerenciar
fluxos de fundos, materiais e produtos, de forma a incluir novas habilidades em gerenciar
fluxos de informagdo, conhecimentos e conjecturar sobre o presente e futuro. Um aspecto
fundamental no trabalho dos gerentes estratégicos seria o de perceber as possibilidades na
construg¢do de novas competéncias e novas formas de alavancar as competéncias ja existentes
na organizacao em alinhamento com as escolhas estratégicas (SANCHEZ, 1993).

Fleury e Fleury (2003) propdoem um modelo dindmico que combina a estratégia
competitiva, aprendizagem e formacdo de competéncias, no qual a formulacdo estratégica ¢
direcionada no sentido de potencializar as competéncias organizacionais. A constante
evolugdo das competéncias, por sua vez, permitiria o sistematico refinamento e reformulagao
da estratégia competitiva, que, consequentemente, originaria novas orientagdes ¢ demandas na
formagcdo de competéncias. A manutencdo entre as estratégias e competéncias seria
desencadeada pelos processos de aprendizagem. Para Fleury e Fleury (2003), o processo de
criacdo de vantagens competitivas ¢ obtido através de um alinhamento entre estratégia e
competéncias essenciais.

Em 2004, Fleury e Fleury buscam explicar mais objetivamente a relacdo entre
competéncias organizacionais e estratégias competitivas. Para eles, a definicdo das estratégias
deve iniciar por uma analise profunda dos recursos da empresa que garantem lucratividade no
longo prazo, de modo que estes direcionem as escolhas estratégicas. Se utilizada a definicdo
de Prahalad e Hamel, a de que uma competéncia seria a habilidade de combinar, reconfigurar
e integrar os recursos em produtos e servicos, a competitividade seria entdo oriunda desta
inter-relagdo dindmica entre competéncias organizacionais e estratégias competitivas. A visao
baseada em recursos criaria um processo continuo que se retroalimenta da formulagdo da

estratégia e das competéncias (conforme Figura 18). Os recursos determinam as competéncias
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e estas por sua vez, influenciam as escolhas estratégicas. O processo de aprendizagem
organizacional, intrinseco a esta construcdo, reforcaria e promoveria as competéncias

organizacionais, dando o foco e reposicionando as estratégias competitivas.

Figural8: Estratégia e competéncias essenciais
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Fonte: Fleury e Fleury (2004, p.46).

A aprendizagem organizacional, definida por Vera e Crossan (2005) como o processo
de mudanga nos pensamentos e a¢des individuais e compartilhados, influenciado e encrustado
na organizagdo € que ao tornar-se institucionalizado se concretiza através do conhecimento
enraizado em repositorios, tais como rotinas, sistemas, estruturas, cultura e estratégia, compoe
uma importante parte do entendimento sobre o processo de formagao e desenvolvimento de
competéncias organizacionais. Para os autores, a aprendizagem ¢ o processo pelo qual o
conhecimento ¢ criado e desenvolvido, impactando assim a aprendizagem futura. Esta
proposi¢ao vem ao encontro do conceito das rotinas organizacionais € de path dependence,
proposto por Nelson e Winter (1982, 2002), que considera que a trajetoria percorrida pela
organizacao ¢ fruto das escolhas e das agdes desenhadas ao longo do tempo.

O processo de aprendizado permitiria que através da repeticdo e experimentagdo, as
tarefas possam ser melhor desempenhadas, possibilitando que novas oportunidades de
producdo sejam mais rapidamente identificadas. A aprendizagem possui algumas
caracteristicas-chaves, sendo elas: (i) o envolvimento das habilidades organizacionais e
individuais; (ii) os aspectos sociais € coletivos intrinsecos aos processos ¢; (iii) a necessidade
de codigos comuns de comunicagdo e procedimentos de pesquisa coordenados. Ja a
habilidade de reconfigurar as estruturas de ativos, realizando as transformacgdes externas e
internas necessarias, ¢ de extremo valor em ambientes de rapidas mudangas. As empresas que

tiverem a capacidade de sondar o ambiente, de avaliar mercados e concorrentes, realizando
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rapidamente as reconfiguragdes e transformagdes necessarias, estariam a frente da
concorréncia (TEECE, PISANO, SHUEN, 1997).

ApoOs analisar os principais construtos que apoiam esta pesquisa, busca-se tragar um
panorama sobre o setor de servicos logisticos e os fatores criticos de sucesso dos provedores
logisticos internacionais, de modo que o contexto do segmento no qual a FedEx atua possa ser

compreendido, bem como os fatores criticos para o sucesso das empresas deste segmento.

4.4 SERVICOS LOGISTICOS

Esta secdo tem por objetivo contextualizar o ambiente competitivo do setor de servigos
logisticos internacionais, além de apontar as potenciais dimensdes de sucesso em empresas
deste segmento. Dadas as particularidades destes servigos, busca-se consolidar, de modo
amplo e genérico, as possiveis dimensdes consideradas importantes na criacdo e entrega de

um servigo logistico competitivo.

4.4.1 Caracterizacao do Setor de Servicos Logisticos Internacionais

Atualmente, os mercados estdo enfrentando a internacionalizagdo da concorréncia
baseada em tecnologia, globalizagdo da producdo devido a fluxos transitérios rapidos de
materiais e recursos, ciclos-de-vida reduzidos de produtos, necessidades de clientes cada vez
mais exigentes e sofisticados e uma maior integracao de tecnologias (SHEPHERD; AHMED,
2000). Nesse contexto, o setor de servigos tem crescido regularmente desde a década de 1950
em funcao de diversos fatores, entre eles a automacdo e robotizagdo do processo de
manufatura e devido a introdugao de eletronicos e tecnologia da informagao (GUMMESSON,
1994).

Trés forcas dominam o ambiente atual no setor de servigos, sendo elas: (i) o aumento
da concorréncia entre os players privados; (i1) a mudanga e evolucao tecnologica e; (iii) as
alteragdes frequentes no ambiente regulador desta induastria. Aliado a isso, hd& um forte
crescimento na sofisticagdo e exigéncias dos consumidores. Nesse cenario, os clientes
demonstram estar cada vez mais conscientes de suas necessidades, demandando padrdes cada
vez mais elevados de seus provedores de servigos. Suas percepcdes e expectativas estao
continuamente se expandindo, tornando o processo efetivo de mensuracao e gerenciamento
dos servigos um tanto dificil. Para atender esta demanda, ¢ necessario estar atento para os

atributos e dimensoes criticas, além de entender o quao sensiveis sdo os clientes aos diferentes
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atributos e dimensdes, para que seja possivel assim alocar os recursos para que estejam
coerentes com as prioridades dos clientes, intensificando desta forma, a efetividade das
operagoes de servicos (SACHDEV; VERMAN, 2004).

Uma nova logica dominante de servigo estaria baseada nos recursos intangiveis,
cocriacdo de valor e relacionamentos, conforme conceito proposto por Lusch e Vargo
(2004a). Esta logica dominante e sua énfase nos recursos operantes estd amplamente
amparada pela visdo baseada em recursos, que tem como premissa fundamental o
desenvolvimento dos recursos e capacidades como um processo seletivo e dependente de suas
escolhas ao longo do tempo. Os recursos sao vistos como recursos operantes ¢ operados: os
recursos operantes, geralmente invisiveis e intangiveis sendo considerados como as
competéncias essenciais ou processos organizacionais, sao aqueles utilizados para atuar sobre
os recursos operados, geralmente formados por recursos estaticos e finitos. Esta necessidade
por seletividade exige que a empresa concentre-se apenas em algumas capacidades com
potencial de tornarem-se fatores-chaves de sucesso (DAY, 2004).

Para Zarifian (2001), trabalhar ¢ gerar um servico, que seria uma modificagdo no
estado ou nas condicdes de atividades individuais ou institucionais. A qualidade essencial do
servico ndo estd limitada aos seus aspectos tangiveis, tais como embalagem, mas na relacao
que o produto mantém com 0s usos e expectativas dos clientes, na maneira como o Servigo
pode transformar concretamente as condigdes de vida e atividades destes clientes e, na
participagdo que este cliente/usudrio terd na definicdo deste servico que lhe € proposto.
Gronroos (2006) define servigos como processos constituidos por um conjunto de atividades
que ocorre nas interagdes entre um cliente e (i) pessoas, (i1) produtos e outros recursos fisicos
e (ii1) sistemas e ou infraestruturas que representem o provedor de servicos, possivelmente
envolvendo outros clientes, com o objetivo final de solucionar os problemas destes clientes.

Um elemento fundamental acerca dos servigos ¢ o fato de que a distingdo entre
produtos e processos ¢ com frequéncia obscura, com produgdo e consumo ocorrendo
simultaneamente. O desenvolvimento de processos pode ser mais informal para servigos do
que para bens e as atividades de inovacao em servigos também tendem a ser um processo
continuo, consistindo em uma série de mudangas incrementais em produtos e processos
(Manual de Oslo, 2005). Lusch e Vargo (2004a) sugerem que uma abordagem mais integrada
e inclusiva seja utilizada para contextualizar o termo servi¢o, pois, para eles, toda troca
econdmica esta fundamentada na provisdo de um servigo. Nesta mesma logica, Gummesson

(1994) defende que a divisdo entre bens e servicos esta desatualizada, pois todas as atividades
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e produtos originam um servigo. Os clientes ndo comprariam produtos ou servigos, mas sim,
alguma oferta que gera um servigo com algum grau de valor.

Segundo Goldstein ef al. (2002), uma organizacao de servigos pode apenas entregar
um servico apds uma integracdo ou terceirizagao de investimentos em inimeros ativos,
processos, pessoas € materiais, sendo compostos por centenas ou milhares de componentes.
Porém, diferentemente de um produto, os componentes que formam um servico geralmente
nao sdo constituidos de bens fisicos, sendo muito mais uma combinagdo integrada de todos
estes processos, materiais € habilidades humanas.

O denominador comum da nova légica dominante de servicos estd no avango da
tecnologia da informagdo, permitindo um acesso universal ao conhecimento antes disperso e
de dificil acesso. O sistema conectado de conhecimento permite uma coordenacao em tempo
real das atividades e grupos dispersos, o gerenciamento de processos multifuncionais e a
sincronizagao do ponto de contato do cliente (DAY, 2004).

As premissas fundamentais deste paradigma emergente sdo: (i) habilidades e
conhecimentos como medida de troca fundamental; (ii) as trocas indiretas mascaram a
unidade fundamental de troca, ou seja, a micro especializagdo e monetarizagdo mascaram a
troca do servico; (iil)) produtos sao mecanismos para a provisao de servigos; (iv) o
conhecimento ¢ a fonte fundamental de vantagem competitiva; (v) todas as economias sao
economias de servicos; (vi) o cliente ¢ sempre um coprodutor; (vii) a organizacdo pode
apenas fazer proposi¢cdes de valor; e (viil) uma visao baseada em servigos ¢ inerentemente
orientada para o cliente e relacional (LUSCH; VARGO, 2004). Para Gronroos (2006), criar
valor significa que, através do servico fornecido pela empresa, os clientes conseguem
perceber que estdio em um melhor nivel do que antes de adquirir ou usufruir do servico
prestado pela empresa, ou quando comparado com o suporte esperado ou oferecido por outra
empresa.

Para Gummesson (1994), as caracteristicas deste paradigma sdo o interesse no cliente
e na interagdo deste cliente com os colaboradores da empresa fornecedora, na entrega do
servico e na criacao de valor. O cliente seria um parceiro e a criacao de valor seria o equilibrio
entre as contribuicdes humanas e a tecnologia, entre custo e rendas e entre a qualidade
percebida pelo cliente e a produtividade. O processo do pensamento estd no centro da entrega
de um servigo.

Os novos desafios t€ém compelido as organizagdes a desenvolverem estratégias,
produtos e processos inovadores ¢ uma das areas que tem buscado de modo crescente

maneiras de agregar valor através da inovacao € o segmento logistico (SOOSAY, HYLAND,
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2004). A expansdao do comércio internacional, desencadeado pela forte liberalizacdo do
comércio apds a Segunda Guerra Mundial, intensificou o papel da logistica internacional,
reduzindo o lead time (tempos de transito) de transporte de mercadorias e suprimentos,
facilitando a expansdo das organizagdes para além de suas fronteiras domésticas. Estima-se
que os custos logisticos correspondam a aproximadamente 15% do volume total do comércio
internacional, chegando a US$ 1,4 trilhdes em 2004 (DAVID; STEWART, 2010). A
expansao do comércio de servicos numa escala mundial ¢ o reflexo dos adventos em
alternativas de transporte e comunicagdes mais acessiveis. Enquanto nos anos de 1960 apenas
7% da economia nos Estados Unidos enfrentava alguma concorréncia internacional,
atualmente, este percentual gira em torno de 75% e em franco crescimento (FITZSIMMONS,
2000).

Segundo a definigdo proposta pelo Centro Internacional para Exceléncia Competitiva
(COOPER: LAMBERT; PAGH, 1997), a gestao da cadeia de suprimentos ¢ a integracao dos
processos de negocios do usudrio final através dos fornecedores originais que oferecem
produtos, servigos e informagdes que agregam valor para os clientes. O provedor logistico
terceirizado, por sua vez, ¢ um fornecedor externo que gerencia, controla e entrega as
atividades logisticas em beneficio de um embarcador (HERTZ; ALFREDSSON, 2003). Este
negdcio surgiu em decorréncia de uma demanda emergente por servigos logisticos, no qual a
globalizag¢dao, tempos reduzidos, orientacdo para o cliente e terceirizagdo da produgdo
contribuiram para que a integracdo da cadeia de suprimentos se transformasse em uma
vantagem competitiva para a industria.

Este crescimento na participagdo da logistica integrada e na cadeia de suprimentos esta
ligado a diversas questdes relativas ao cenario econdomico e empresarial das Gltimas décadas
relacionadas ao perfil do novo consumidor, ao aumento do niimero de concorrentes, ao ciclo
de vida dos produtos e a agregacao de valor através dos servicos. Estas mudangas ambientais

podem ser resumidas no Quadro 5, conforme proposto por Wood (2002).



Quadro 5: Mudangas ambientais

Da década de 70....

...para a década de 90

Mercados domésticos protegidos

Mercados financeiros regulamentados

Taxa de cambio estavel

Baixo nivel de desemprego

Dois polos econémicos (EUA e Europa)
Crescimento das economias industrializadas

Estruturas organizacionais pesadas

Organizagdes burocraticas

Mercados abertos

Mercados financeiros desregulamentados
Taxa de cambio flutuante

Relagdes de trabalho flexiveis

Blocos econdmicos: UE, Nafta, Asia
Industrias transferidas para lugares onde a
mé&o-de-obra é mais barata

Estruturas enxutas e flexiveis

Pluralidade de modelos organizacionais
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Fonte: Wood, 2002, p. 193.

De acordo com David e Stewart (2010), os custos com logistica estavam diminuindo
constantemente até 2005, se comparados ao Produto Interno Bruto dos Estados Unidos:
embora sua participagdo tenha ficado em torno de 15% entre 1960 e 1970, atingindo um pico
de 16,2% em 1982, esta reducdo tem sido gradual desde 1990 em funcao da maior eficiéncia
das empresas no que tange ao uso de estoques, o surgimento da filosofia just-in-time (JTI), o
planejamento de recursos de fabricagdo e outros sistemas derivados. Em contrapartida, o
transporte aéreo, mais especificamente, tem crescido rapidamente ao longo das tultimas
décadas, principalmente em fun¢do do surgimento das entregas expressas, conceito este criado
pela FedEx, que ¢ hoje a maior empresa de frete aéreo do mundo: em 2004, carregou um total
de 14,6 bilhdes de FTK (Freight Tonne Kilometers, ou seja, tonelada de carga por
quilémetro), sendo 5,6 bilhdes oriundos de suas operacdes internacionais. O crescimento do
volume de carga aérea internacional cresceu de pouco mais de 65 bilhdes de FTKs em 1994
para 145 bilhdes em 2005 (DAVID; STEWART, 2010).

No atual cenario de globalizacdo crescente, que gera maior customizacao de produtos
e servicos, fusdes e aquisi¢des mais frequentes, desenvolvimento do e-commerce e controles
ambientais mais rigidos, os provedores de servicos logisticos (PSL) tém enfrentado grandes
desafios para manter sua competitividade, conforme Liu et al. (2010). Apesar desta
dificuldade, o papel do provedor logistico também teria aumentado de forma significativa ao
longo das ultimas décadas em fungdo do elevado crescimento da terceirizagdo logistica,
tornando-o indispensavel na cadeia de suprimentos, no quesito de transporte e operagdes de
armazenamento.

Apesar de ser considerada uma estratégia essencial para o sucesso e sobrevivéncia no
ambiente competitivo atual, os aspectos que constituem a qualidade de servicos ainda

suscitam algumas duvidas, tais como a universalidade dos determinantes da qualidade e do
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sucesso entre os diversos tipos de servigos e se estes refletem realmente a expectativa dos
consumidores. Deste modo, entender as caracteristicas essenciais para 0 SUCessO na criacao e
entrega de um servigco mostra-se relevante e pertinente dado o contexto competitivo atual
(CHOWDHARY; PRAKASH, 2007).

Tendo demonstrado, assim, alguns aspectos quanto a nova légica dominante de
servicos € a relevancia das empresas de servigos logisticos no atual cendrio econdémico, ¢
pertinente a analise dos potencias fatores criticos de sucesso para o provedor de servigos

logisticos, conforme descrito na proxima se¢ao.

4.4.2 Fatores Criticos de Sucesso para o Provedor de Servi¢cos Logisticos como Base

para a Identificacio das Competéncias Organizacionais

Um dos pontos prementes que antecede a pesquisa sobre os servigos diz respeito a
identificacdo de seus determinantes da qualidade, ponto que deveria ser de preocupagdo
central tanto para a academia como para os usuarios de servicos, pois a sua identificagdo torna
possivel sua mensuracdo, controle e seus processos de melhoria (CHOWDHARY;
PRAKASH, 2007). A literatura sobre os fatores criticos de sucesso no setor de servigos
logisticos ¢ um tanto escassa. Desta forma, inicia-se esta se¢do com um referencial mais
amplo, porém ja consolidado, acerca dos fatores criticos para o setor de servigos em geral.

Parasuraman, Zeithaml e Berry (1991) desenvolveram um modelo para medir a
qualidade das empresas de servicos em uma época em que poucas pesquisas académicas
haviam explorado e definido um modelo de qualidade, devido as dificuldades envolvidas em
delimitar e medir este construto. Trés caracteristicas sdo fundamentais no entendimento sobre
a qualidade em servico, sendo estes: (i) intangibilidade, pois servigos sao baseados em
desempenho e as especificacdes de medicao de manufatura com respeito a qualidade uniforme
podem raramente ser utilizadas; (i1) inseparabilidade, com produgdo e consumo acontecendo
simultaneamente; e, (iii) heterogeneidade, pois seu desempenho varia de produtor a produtor,
de cliente a cliente, dia a dia.

Segundo os autores, as caracteristicas fundamentais no entendimento sobre a
qualidade em servico seriam: (i) a confiabilidade, consisténcia no desempenho e na confianca;
(i1) a receptividade, disposicao e prontidao dos funciondrios em fornecer o servigo; (iil) a
competéncia, dominio das habilidades e conhecimentos necessarios para realizar o servigo;
(iv) o acesso, acessibilidade e facilidade no contato; (v) a cortesia, educagdo, respeito,

consideragdo e amabilidade no contato pessoal; (vi) a comunicagdo, mantendo os clientes
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informados através de uma linguagem de facil entendimento, adaptando a linguagem para
diferentes tipos de clientes; (vii) a credibilidade, envolvendo a confianga e honestidade, tendo
como fatores influenciadores o nome da empresa, reputagcdo, caracteristicas pessoais do
quadro de funcionarios e a énfase no processo de vendas envolvida nas interagdes com os
clientes; (viii) a seguranca, envolvendo a seguranca fisica, financeira e confidencialidade; (ix)
o entendimento sobre o consumidor, pelo esforco em entender as necessidades especificas do
cliente, aten¢do individualizada e reconhecimento do cliente regular; e, (x) a tangibilidade,
incluindo a evidéncia fisica do servigo, ou seja, instalagdes, aparéncia dos funcionarios,
representacoes fisicas do servico, ferramentas ou equipamento utilizados para fornecer o
Servigo.

Posteriormente, os autores propuseram uma reducdo das categorias em cinco
dimensdes mais genéricas, sendo elas: (i) a confiabilidade, traduzida pela habilidade de
entregar o servigo prometido dependentemente e corretamente; (ii) tangibilidade, ou seja, a
aparéncia das instalagdes fisicas, equipamentos, pessoal e material de comunicagdo; (iii)
receptividade, traduzida pelo conhecimento e a cortesia dos funcionarios e sua habilidade de
transmitir confianga; (iv) garantia, o conhecimento e a cortesia dos funcionarios e sua
habilidade de transmitir confianga; e (v) empatia, sendo esta a aten¢ao cuidadosa e
customizada fornecida aos clientes (PARASURAMAN; BERRY; ZEITHAML, 1991).

Estas dimensdes geraram diversas implicagdes gerenciais quanto a administracao das
expectativas e fortalecimento das percepgdes dos clientes, incluindo (i) a continuada
demonstragdo de honestidade de forma a criar um sentimento de confianga, (i) a
confiabilidade através da realizagdo adequada do servico na primeira experiéncia, (iii) o
gerenciamento das promessas implicitas e explicitas de entrega através do gerenciamento das
expectativas, (iv) a alavancagem das dimensdes dos processos que t€m a confiabilidade como
um pressuposto para que as empresas de servigos possam competir (neste sentido, o processo
de alavancagem envolve uma grande gama de acgdes desenhadas de forma a acentuar a
disponibilidade e habilidade de transformar os colaboradores em “servidores efetivos™) e,
finalmente, (v) a constru¢do de relacionamentos, pois sao eles que forneceriam o fator de
credibilidade que encoraja a tolerancia do cliente e a ampliacdo do canal de aprendizado
(PARASURAMAN; BERRY; ZEITHAML, 1991).

Compreender o motivo pelo qual os clientes sdo receptivos aos relacionamentos com
os provedores de servigos ¢ fundamental no marketing de relacionamento. Bendapudi e Berry
(1997)sugerem que os clientes podem manter-se em um relacionamento quando sao obrigados

a acreditarem que ndo podem sair do relacionamento devido aos custos economicos, sociais €
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psicoldgicos envolvidos ou pela propria confianca e dedicagdo. Os clientes escolheriam assim,
criar um relacionamento com o provedor de servigos por acreditarem, por exemplo, que a
confianca reduziria os custos dos acordos pois as partes estariam mais dispostas a aceitar
contratos que ndo cobririam todas as contingéncias.

As empresas que cultivarem a confianca e dedicagdo, significando o tempo gasto na
construgdo deste relacionamento, devem estar conscientes que as expectativas destes clientes
serdo maiores, visto que quanto maior a dedicagdo do cliente, maior serd a identificagdo com
o provedor de servigos e maior sera o seu senso de propriedade. Desta forma, enquanto
proprietarios, os clientes podem estar mais conscientes e mais criticos em relacao as possiveis
falhas geradas no servigo (BENDAPUDI; BERRY, 1997).

Por serem criados no momento de seu consumo e devido ao envolvimento do cliente
no processo produtivo, os servicos podem ser customizados de modo que atendam as
necessidades dos clientes. Este processo de customizagdo pode acontecer em duas dimensoes:
a primeira diz respeito ao nivel de customizacdo das caracteristicas do servigo e seu sistema
de entrega; enquanto que a segunda refere-se ao grau de discernimento das pessoas de linha
de frente para definir a natureza do servigo oferecido para cada cliente (LOVELOCK, 1983).

As empresas que despendem tempo e recursos financeiros para compreender as
preferéncias de seus clientes e para desenvolver servigos especificos para nichos de clientes
apresentarao resultados superiores. Antecipar as necessidades dos clientes ¢ fundamental para
as empresas de servigos, pois os clientes envolvem-se diretamente no processo de criagdo e
entrega do servico (KARMARKAR, 2004). Ainda segundo o mesmo autor, os provedores de
servicos deveriam atentar-se para quatro questdes importantes, sendo elas: (i) aspectos
demograficos, de modo a aproveitar os nichos crescentes, porém negligenciados, de
consumidores; (i1) evitar terceirizar fungdes-chave, tais como o atendimento ao cliente,
faturamento e comunicagdo; (iii) oferecer servigos completos, de ponta-a-ponta, de modo a
maximizar todas as oportunidades disponiveis na cadeia; e (iv) utilizar a tecnologia da
informacao para influenciar o comportamento do consumidor, disponibilizando informacao de
maneira rapida, simples e customizada.

Para Sachdev e Verma (2004), o cerne da alocacao de recursos esta na descoberta da
importancia relativa as dimensdes da qualidade em servigos. O atributo de servico que for
mais valorizado pelo consumidor deve ser priorizado neste processo de alocagdao de recursos,
evitando assim que recursos sejam empregados nos atributos considerados menos criticos e

essenciais. Fitzsimmons (2000) elenca diversos critérios ganhadores de servigos, sendo eles,
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porém nao exclusivamente: a disponibilidade, a conveniéncia, a confiabilidade,
personalizacdo, preco, qualidade, reputacdo, seguranca e rapidez.

Com relacao a gestdo de desempenho, Fawcett e Cooper (1998), em uma pesquisa
longitudinal aplicada a 1.254 gerentes logisticos dos Estados Unidos e a um grupo de
organizagdes mundiais consideradas lideres logisticos, concluiram que as empresas lideres sdao
verdadeiramente compulsivas em medir seu desempenho, pois acreditam que esta medicao ¢ a
plataforma sobre a qual sdo construidas sua posi¢ao competitiva, suas capacidades distintivas
e a integracao dos canais. Estas medi¢des abrangem aspectos das cinco areas logisticas, sendo
elas o gerenciamento de ativos, de custos, de produtividade, de servico e de qualidade,
resultando geralmente em uma exceléncia funcional intensificada.

Em sua andlise final, os autores mostram que sistemas de medi¢do customizados
servem para alinhar a estratégia logistica com as necessidades chaves dos clientes. Este
alinhamento ajudaria a melhorar a lucratividade da empresa e a lealdade dos clientes,
indicando, assim, que o poder tem se deslocado para a base da cadeia de suprimentos, em
direcdo aos clientes. Esta medicdo de desempenho serviria para definir e entregar as
experiéncias e expectativas dos clientes em relacao ao servico gerado pela empresa.

Alguns componentes gerenciais da gestdo da cadeia de suprimentos sao comuns e
necessarios a todos os processos € membros da cadeia. Estes componentes sao vistos como
fundamentais por determinarem como cada processo ¢ integrado e gerenciado. Lambert,
Cooper ¢ Pagh (1998) identificaram nove componentes para uma gestdo da cadeia de
suprimentos bem sucedida, conforme destacado na Figura 19. A primeira coluna refere-se a
questdes fisicas e técnicas, incluindo componentes mais visiveis, tangiveis € mensuraveis. A
segunda coluna, por sua vez, refere-se aos componentes gerenciais € comportamentais, menos

tangiveis e mais dificeis de serem identificados e avaliados.

Figura 19: Os Componentes Gerenciais Fundamentais na Gestao da Cadeia de Suprimentos

Componentes Fisicos e
Técnicos

Métodos de Planejamento e
Controle

Fluxo de Trabalho

Estrutura das Atividades / |
Estrutura Organizacional |

Instalagdes ¢ Fluxos de
Informagdes e Comunicagdes

Fluxos de Produtos |

Componentes Gerenciais e
Comportamentais

| Meétodos Gerenciais

Estrutura de Lideranga e Poder

Estrutura de Risco e
Recompensa

| Cultura ¢ Atitude

Fonte: Lambert; Cooper; Pagh (1998, p.12).
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Liu et al. (2010),em uma pesquisa realizada com provedores logisticos do Reino
Unido, utilizaram a abordagem da VBR para identificar os fatores mais importantes na
competitividade do provedor de servigos logisticos. A VBR permitiu o melhor entendimento
sobre a competitividade dos provedores de servigos logisticos por explica-la mais
intensamente através dos fatores enddgenos a organizacao, conforme apresentando a seguir.
Através de uma andlise triangular sobre os fatores de competitividade identificados pela
Organiza¢ao de Cooperacdo e Desenvolvimento Economico (OCDE), dos constructos e
dimensdes propostos na literatura sobre a VBR e de estudos anteriores sobre os fatores de
sucesso dos provedores de servicos logisticos, foi possivel identificar que a capacidade
(capability) das empresas apresentou um maior impacto na sua competitividade do que os
recursos € ambiente de negocios. Para a constru¢ao de um fator geral que determinasse esta
capacidade, emergiram 13 sub-capacidades, sendo elas (LIU et al., 2010):

1. Gestao Estratégica,

Gestao de Operagdes;

Qualidade de Servigo;

Gestao de Relacionamento com Clientes (Customer Relationship Management);
Tecnologia da Informacao;

Redes de Servicos;

Gestao de Processos (Business Process Management);

Marketing;

A A I o

Gestao de Estoques;

—
=)

. Inovagao;

—_—
—_—

. Gestao de Recursos Humanos (Human Resources Management);

—
N

. Cultura Corporativa;

13. Gestdo de Custos.

A qualidade de servico apresentou a maior representatividade de todas as sub-
capacidades, explicando melhor as origens da vantagem competitiva, podendo produzir
melhores beneficios econdmicos por assegurar ¢ manter o negocio e gerar oportunidades de
cobranca por tarifas premium. Dentre os atributos relacionados a qualidade de servigo, dois
apresentaram uma maior influéncia, sendo eles a confiabilidade da entrega e a habilidade de
manter e fidelizar os clientes, sendo estes inter-relacionados com as habilidades operacionais
e de relacionamento (LIU et al., 2010).

A tecnologia, o conhecimento e as redes de relacionamentos sdo vistas por Chapman,

Soosay e Kandampully (2003) como os elementos-chaves e norteadores para o sucesso das
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empresas de servi¢os, mais especificamente as empresas logisticas, pois estas reconhecem o
significado da informagdo (conhecimento), ndo apenas como meio de acentuar suas
competéncias essenciais, mas também como um fator que as auxiliard a conquistar mais
clientes. A tecnologia torna possivel a alocacdo estratégica de departamentos funcionais
internacionalmente, permitindo a criacdo de uma rede global de conhecimento e de servicos,
ampliando o impacto de seus servicos nos clientes externos e internos, 24 horas por dia, sete
dias por semana. O comprometimento com o conhecimento e seu papel, enquanto uma
organiza¢do que aprende e que ensina, seria essencial para que a empresa pudesse sustentar e
enriquecer o valor de seu recurso de conhecimento. A tecnologia, a competéncia ¢ a
capacidade seriam manifestagoes dos ativos de conhecimento operando em diferentes niveis
da organizagdo. As redes de relacionamento, criadas através de aliangas estratégicas
horizontais ou verticais, servem como meio de as empresas obterem as competéncias
necessarias para atender as necessidades holisticas de seus clientes que, na maioria das vezes,
extrapolam a capacidade e a competéncia essencial de uma organizagao.

Para Karmarkar (2004), o principal impulsionador da revolugdo dos servigos ¢ a
tecnologia, que pode ser pensada de modo a criar uma linha de producao de informagao, pois
esta pode ser customizada, criada através de componentes, embalada, armazenada e
embarcada através de processos que lembram uma linha de produgdo. A informagdo
industrializada torna-se mais econdmica, mais eficiente e altamente automatizada, com custos
logisticos e de armazenagem minimos, no qual o foco ¢ transferido para a produgdo e
propriedade intelectuais. Os condutores da inovagdao em servigo podem ser similares aqueles
da cadeia produtiva; porém seus papéis sao diferentes: enquanto estratégias por familias de
produtos podem ser utilizadas em industrias, ¢ improvavel que centros de distribuicao
produzam novos produtos. A mudanga tecnoldgica e de inovagdo €, em parte, resultado de
P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) e ¢ mais dependente da tecnologia. J4& a mudanca
organizacional e capital humano ¢ essencial para a inovagao no setor de servigos (SOOSAY;
HYLAND, 2004).

Outra questao relevante refere-se a capacidade tecnoldgica dos consumidores, de
modo que o papel da tecnologia nas interacdes entre empresas € consumidores, € nos produtos
e servicos baseados em tecnologia, possa ser entendido e aprimorado, bem como as
experiéncias e crescente frustragao dos consumidores ao lidarem com sistemas tecnoldgicos.
A natureza das interagdes entre empresas e clientes esta passando por transformagodes
essenciais, criando grandes implicagdes para os envolvidos, tais como o crescimento de

tecnologias self-service que demandam uma interacdo maior dos clientes com os sistemas
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baseados em tecnologia do que com os colaboradores da empresa (PARASURAMAN, 2000).
Um entendimento sobre esta incidéncia crescente do envolvimento dos clientes com sistemas
tecnologicos faz-se relevante, ndo apenas para empresas de servigos, mas, também, para
empresas de manufatura, pois todas as empresas competiriam basicamente pelo servico ao
cliente e ofertas de servigos, havendo uma expansao conceitual de servigos para além das
fronteira das industrias. Por mais presente que a tecnologia esteja na vida cotidiana das
pessoas, ¢ certo que sempre havera grupos com conhecimentos ¢ demandas especificos,
apresentando diversos niveis de aptidao tecnoldgica. A grande questdao sera o modo pelo qual
as empresas gerenciarao e adequarao estas expectativas.

Num cendrio onde a concorréncia baseada em preco tem sido um dos grandes
problemas enfrentados pelos operadores e fornecedores logisticos, a qualidade no servico
surge como pré-requisito competitivo. Kersten ¢ Koch (2010) selecionam oito praticas
relevantes no gerenciamento pela qualidade, baseados em amplo referencial tedrico, testadas
em empresa logisticas alemds, de modo a fornecer constructos operacionalizaveis por
indicadores mensuraveis, sendo eles:

1. foco no cliente;
desenvolvimento dos colaboradores;
compromisso com a lideranga;
envolvimento dos colaboradores;
melhoria continua;

medicao e qualidade dos dados;

A

gestao de processos; €

8. gestdo da qualidade de fornecedores.

A pesquisa realizada pelos autores comprovou uma influéncia positiva da gestdo da
qualidade no sucesso das provedores logisticos. Em uma industria atualmente dominada por
uma intensa competi¢ao por preco, iniciativas focadas na qualidade poderiam ser a solugao
para aquelas empresas incapazes ou relutantes em cortar e rever seus custos (KERSTEN;
KOCH, 2010).

Em outro estudo conduzido com provedores logisticos na Malésia, Salleh e Dali
(2009) identificaram alguns fatores considerados mais importantes na escolha de um parceiro
logistico, sendo eles em ordem de relevancia: (1) seguranca e consisténcia; (2)
comprometimento; (3) confianca; (4) reputacdo; (5) integridade; (6) fornecimento de
beneficios economicos; (7) contribuicdo na ascensdo de sua posi¢do de mercado; (8)

atendimento ao cliente; (9) conhecimento do negocio; e (10) sinergia entre provedor e cliente.
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Evidencia-se assim, que muitas das dimensdes criticas de sucesso encontradas na
literatura sobre servicos em geral sdo em grande parte, as mesmas esperadas nos provedores
de servicos logisticos. Sdo poucas as pesquisas que abordam a questdo dos fatores especificos
de sucesso de servigos logisticos, sendo que a maioria dos estudos aqui apresentados tratam a
questao do provedor de servigos logisticos de modo genérico, além de muitas focarem apenas
na gestdo da cadeia de suprimentos e ndo no provedor logistico especificamente.

Nao levando em consideragdao sua ordem de relevancia ou importancia, fornecendo
algumas reflexdes com base no referencial pesquisado, foram identificados os seguintes

fatores criticos de sucesso para as empresas logisticas (veja o Quadro 6).

Quadro 6: Fatores Criticos de Sucesso de Empresas Logisticas
Autores
Parasuraman, Berry, Zeithaml (1985), Salleh, Dali (2009).

Fatores Criticos Conceito

Confiabilidade Consisténcia no desempenho, habilidade de entregar o servigo
prometido, abrangendo atributos tais como seguranga, reputagao,
consisténcia e integridade.

Customizagdo das caracteristicas do servico e de seu sistema de
entrega de acordo com as demandas dos clientes, criando uma

sinergia entre provedor e cliente.

Foco no cliente Lovelock (1983); Karmarkar (2004); Kersten, Koch (2010); Salleh,

Dali (2009).

Comprometimento dos colaboradores

Atendimento ao cliente

Exceléncia operacional

Inovagdo em tecnologia

Cultura corporativa

Gestdo da qualidade

Fonte: A autora (2012).

Disposigdo e prontiddo dos funcionarios, conhecimento individual e
cortesia para transmitir confianga, capacidade dos funcionarios de
se colocar no lugar dos clientes, atengdo cuidadosa e customizada.
Vinculo profissional e pessoal construido pela confianga mutua e
dedicagdo no suporte customizado.

Habilidade operacional, métodos de medigéo de controle e
desempenho, componentes fisicos e técnicos.

Cultura em inovagdo tecnoldgica com o objetivo de otimizar a
informagdo (conhecimento) disponibilizada aos clientes, de modo
constante, rapido, com alcance global.

Métodos gerenciais, estrutura de lideranga e poder, estrutura de
risco e recompensa, atitude.

Oriunda de praticas tais como foco no cliente, desenvolvimento dos
colaboradores, compromisso com a lideranga, envolvimento dos
colaboradores, melhoria continua, medigdo e qualidade dos dados,
gestdo dos processos e gestdo da qualidade de fornecedores.
Entregar um servigo confidvel, mantendo e fidelizando assim os
clintes.

Parasuraman, Berry, Zeithaml (1985); Kersten, Koch (2010);
Salleh, Dali (2009).

Bendapudi, Berry (1997); Lit et al (2010); Parasuraman, Berry,
Zeithaml (1991); Salleh, Dali (2009).

Liu et al (2010), Fawcett e Cooper (1998); Lambert, Cooper e Pagh
(1998); Kersten, Koch (2010).

Liu et al (2010); Chapman, Soosay, Kandampully (2003); Karmakar
( (2004); Lambert, Cooper e Pagh (1998).

Lambert, Cooper e Pagh (1998); Liu et al (2010); Kersten, Koch
(2010).

Kersten e Koch (2010); Chapman, Soosay, Kandampully (2003);
Karmakar (2004); Parasuraman, Berry, Zeithaml (1985); Liu et a/
(2010); Sachdev e Verma (2004); Fawcett e Cooper (1998);
Kersten, Koch (2010).

Alguns dos fatores apontados sao os mesmos percebidos como relevantes em todos os

servicos, sendo possivel citar a questao da qualidade, compreensao das demandas dos clientes,
confiabilidade, funcionarios comprometidos e especializados. As dimensdes mais especificas
aos provedores logisticos, além da qualidade que ¢, sem duvida, o atributo mais citado e
valorizado, seriam a gestdo de operacdes € processos, a gestdo e medigao de desempenho e
foco em processos de melhoria continua, que também aparece como pertinente ao sucesso
neste segmento. Os dados aqui compilados acerca dos fatores criticos de sucesso para as
empresas logisticas servirdo como pano de fundo para facilitar e validar a identificagdo e

analise das competéncias organizacionais.
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Para serem consideradas competéncias organizacionais, alguns dos pressupostos ¢ que
estas sejam reconhecidas e valorizadas pelo mercado e que sejam traduzidas por uma agdo
legitimada e compartilhada, por isso ¢ importante entender quais sdo os fatores criticos de
sucesso esperados das empresas logisticas para estes possam ser confrontados e utilizados
como um filtro na andlise sobre quais seriam as competéncias organizacionais da empresa

aqui pesquisada.
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5 METODOLOGIA

Este capitulo tem por objetivo explicar o método que foi utilizado para o
desenvolvimento da pesquisa em questdo, relatando a maneira pela qual se respondeu a
problemaética de pesquisa. Fazem parte deste capitulo o detalhamento sobre a estratégia de
pesquisa empregada, detalhes sobre a unidade de pesquisa, desenho de pesquisa e suas etapas,

bem como o processo de coleta dos dados.

5.1 ESTRATEGIA DE PESQUISA

O método cientifico ¢ importante na Administracdo por fornecer um processo para a
descoberta e teste das ideias, pois estas ultimas e os problemas somente poderao ser
sustentados ou nao pela aplicacao dos testes e teorias. As teorias, por sua vez, fornecem o
combustivel para que os pesquisadores possam preencher as lacunas existentes e oferecer aos
administradores as melhores decisdes

Esta pesquisa tem uma orientagdo exploratdria, pois, conforme Hair et al. (2005)
sugere, este tipo de projeto ¢ tutil para analisar dados que nao foram pesquisados em
profundidade anteriormente, proporcionando o desenvolvimento de proposi¢cdes e uma melhor
compreensdo sobre o problema levantado, podendo gerar pesquisas futuras. A pesquisa
exploratoria ¢ orientada para a descoberta, ndo tendo a obrigacao de gerar hipoteses.

O método utilizado foi o estudo de caso, que, segundo Yin (2005), tem por objetivo
nao somente explorar certos fendmenos, mas também entendé-los num determinado contexto,
podendo utilizar multiplos métodos para coletar os dados, sendo estes qualitativos ou
quantitativos. Um estudo de caso de qualidade ¢ caracterizado pelo pensamento rigoroso,
apresentacoes de evidéncias suficientes para alcancar conclusdes apropriadas e consideracdes
cuidadosas acerca das possiveis explicagoes (HAIR et al. apud YIN, 2005).

Segundo Cassell e Symon (2005), o estudo de caso consiste em uma investigacao
detalhada de um fenomeno dentro de seu contexto. O fend6meno nio € isolado do contexto,
pois o interesse € justamente o de entender como os comportamentos € processos sao
influenciados e influenciam o contexto. Através de entrevistas e pesquisas, a percepgao
individual de cada um dos entrevistados poderd ser analisada, sendo possivel tracar um
quadro tedérico mais completo. Para Eisenhardt (1989), o estudo de caso ¢ uma pesquisa
estratégica que apresenta como foco o entendimento sobre a dindmica presente em um cenario

especifico, combinando multiplos métodos de coleta de dados, tais como entrevistas,
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questionarios, observagdes e arquivos. Sao utilizados basicamente com trés objetivos, sendo
eles: (i) prover uma descricao; (ii) testar uma teoria; ou (iii) gerar uma nova teoria.

Para Collis e Hussay (2006), os principais estagios no processo de pesquisa que utiliza
o estudo de caso como metodologia sdo: (i) escolha do caso; (ii) investigagdes preliminares
que oferecam conhecimento sobre o contexto no qual a pesquisa serd conduzida, (iii) estagio
de dados, ou, os meios ¢ momentos de coleta de dados; (iv) estagio de andlise; e (V) estagio de
relatorio.

Esta pesquisa foi realizada sob uma perspectiva historico-longitudinal, pois os estudos
longitudinais sdo os mais indicados para certas pesquisas no campo da Administracao, nas
quais o tempo ¢ fundamental para descrever eventos, mapear elementos e estabelecer padrdes
organizacionais, de forma a possibilitar um mapeamento de tendéncias (HAIR et al., 2005).
Sao adequados quando as questdes de pesquisa e as hipoteses sao afetadas pela variagao dos
elementos no decorrer do tempo. Os modelos longitudinais, conforme salientam Sampieri,
Collado e Lucio (2006), sao relevantes quando o interesse do pesquisador ¢ o de analisar
mudangas ao longo do tempo de forma a possibilitar inferéncias acerca da mudancga, suas
causas e seus efeitos.

A perspectiva historico-longitudinal ¢ relevante nas pesquisas sobre competéncia, pois
permite o entendimento dos fatores que podem ter influenciado as mudangas organizacionais
(LANGLEY; KAKABDASE, 2007). As origens historicas e estagios de crescimento da
empresa sao relevantes, pois demonstram que a habilidade da organizacdo em adquirir e
explorar recursos depende de seu lugar no tempo e no espago (SELZNICK, 1997 apud DIAS;
BECKER, 2010).

Devido as dificuldades encontradas na realizagdo de uma pesquisa sob a perspectiva
histérico-longitudinal, as seguintes recomendagdes propostas por Dias e Becker (2010) para o
uso desta perspectiva foram adotadas neste estudo:

a) resgatar o histérico da organizacdo através de uma narrativa cronolédgica da trajetoria
organizacional através das opinides dos entrevistados, identificando padrdes de
comportamento na estratégia da organizagao ao longo de sua trajetoria;

b) tratar os dados coletados de maneira adequada, selecionando pessoas que ocupem
preferencialmente cargos estratégicos;

c) identificar os marcos histéricos da organizacao através da decomposicao dos dados em
periodos sucessivos, com base nos eventos que influenciaram decisivamente a

formacao da estratégia organizacional;
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d) cruzar as entrevistas com dados provenientes da pesquisa documental permitindo

reconstituir com fidelidade a trajetoria da empresa.

Os critérios para a escolha da empresa desta pesquisa baseiam-se em acessibilidade,
conveniéncia e intencionalidade, visto que a empresa ¢ referéncia mundial no ramo em que
atua, despertando interesse académico e pratico por ser considerada uma empresa
paradigmatica e poder fornecer dados sob esta perspectiva. O estudo em questao também sera
amparado por diversas bases de dados secundarios, no intuito de validar os momentos

histéricos da empresa e as estratégias de cada periodo.

5.2 UNIDADE DE PESQUISA

A unidade de analise desta pesquisa ¢ a FedEx, sendo essa uma empresa originalmente
de servicos de entrega expressa nos Estados Unidos, criada no inicio da década de 1970. A
FedEx acabou criando um novo mercado bilionario que movimenta, hoje, somente através da
FedEx Express, mais de 3,5 milhdes de pacotes/dia no mundo (5,5 milhdes de
quilogramas/dia). Quando criada em 1971, a Federal Express disponibilizava apenas servigos
de entregas aéreas expressas, inicialmente nos Estados Unidos e, a partir de 1989,
internacionalmente.

Somente no final da década de 1990, a empresa iniciou suas aquisi¢des de empresas
logisticas multimodais, culminando na criagdo da FedEx Corporation no ano 2000 e suas
respectivas unidades de negdcios. Entende-se aqui que, de modo a proporcionar uma analise
histérico-longitudinal, a Federal Express fundada em 1971 e sua unidade criada em 2000,
FedEx Express, sejam o objeto de estudo desta pesquisa, pois as outras unidades de negocio
criadas em 2000 derivam das estratégias iniciais adotadas pela Federal Express, tendo muitos
dos atributos e forgas da empresa original. Assim, adota-se aqui a FedEx Express como
unidade de pesquisa por propiciar a continuidade da anélise sobre estratégias e competéncias a
partir do ano 2000 até hoje. Importante ressaltar que, quando os entrevistados mencionam o
nome FedEx, deve-se ler como FedEx Express. Dentre os doze executivos entrevistados, onze

sao da FedEx Express e um ¢ da FedEx Services.
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Figura 20: Estrutura corporativa da FedEx Corporation
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Fonte: FedEx (2013).

Com uma forga de trabalho superior a 290.000 colaboradores, a FedEx entrega hoje,
mais de 8,5 milhdes de pacotes por dia através de suas 688 aeronaves e mais de 90.000
veiculos motorizados. A FedEx Corporation ¢ o principal provedor logistico de remessas e
servicos de informag¢dao no mundo, com unidades operando sob o mesmo lema de “operar de
forma independente, competindo coletivamente e sendo geridas colaborativamente”. A FedEx
Express ¢ responsavel por empregar 146.000 funciondrios, atendendo mais de 220 paises. A
FedEx Corporation encerrou o ano fiscal 2011 com um faturamento superior a US$ 39
bilhdes, com um crescimento 13% maior do que o apresentado em 2010. Os resultados da
FedEx Express correspondem a mais de 62% do total de faturamento da corporacao.

No ranking publicado anualmente pela revista Fortune (2012), o Fortune 500, que
elenca as 500 maiores e melhor geridas empresas americanas, a FedEx tem aparecido entre as
140 principais desde 1995, melhorando muito sua posicao desde 2003, conforme o Quadro 7.
E também listada pela mesma revista desde 2006, entre as 15 empresas americanas mais

admiradas, tendo alcangado a sexta posi¢cdo em 2012.

Quadro 7: Ranking Fortune 500

Fortune 500
Ano Ranking da FedEx | Faturamento em bilhGes USS
1995 136 8,479
1996 138 9,392
1997 136 10,273
1998 134 11,519
1999 94 15,872
2000 104 16,773
2001 112 18,256
2002 103 19,629
2003 83 20,607
2004 82 22,487
2005 78 24,710
2006 70 29,363
2007 68 32,294
2008 68 35,214
2009 59 37,953
2010 60 35,497
2011 73 34,734
2012 70 39,304

Fonte: Fortune Magazine, 2012.
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5.3 DESENHO DA PESQUISA E SUAS ETAPAS

O desenho da pesquisa serve (ver Figura 21) como argumento para explicar os passos
logicos que foram tomados de modo a vincular o problema de pesquisa a coleta de dados,
analise e interpretagdo de forma coerente (HAIR et al., 2005). Conforme Roesch (1999), o
delineamento de pesquisa determina quem foi pesquisado e quais questoes foram levantadas.

Assim, o detalhamento de cada etapa serd apresentado nas proximas secoes.

Figura 21: Desenho de Pesquisa
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Fonte: A autora.

5.3.1 Fase Preparatoria da Pesquisa

J4

Para Sutton e Staw (2003), uma teoria forte ¢ aquela que enfatiza a natureza das

relagdes causais, aprofundando a andlise dos processos subjacentes a fim de compreender as
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raz0es sistematicas de uma ocorréncia ou nao ocorréncia especifica, investigando
profundamente os micro-processos e conceitos adjacentes ou ascendentes, vinculando-os aos
processos sociais mais amplos. De modo que estes pressupostos sejam seguidos, discriminam-

se, a seguir, os pilares da fase preparatéria desta pesquisa:

A. Fundamentacio Tedrica

A disseminacao do conhecimento ¢ importante, pois seu objetivo € o de contribuir, em
algum grau, para o entendimento do mundo. Neste sentido, o maior beneficio da revisdao
bibliografica ¢ o de assegurar a “pesquisabilidade” do tema antes que a propria pesquisa inicie
(HART, 1998). Conforme sugerem Hair et al. (2005), “(a)s teorias fornecem percepgdes
importantes para o processo de pesquisa”, pois colaboram para que as questdes de pesquisa
sejam moldadas e possam assim, ser confirmadas ou refutadas mediante sua conclusao.

Assim sendo, a revisao tedrica resume-se a selecao de documentos disponiveis sobre o
assunto que contenham informacodes, ideias, dados e evidéncias escritas sob uma Otica
especifica de modo a atingir alguns objetivos, ou para expressar certas visoes sobre a natureza
do assunto e sobre seus métodos de investigacdo, em relacdo ao tema de pesquisa que se
propoe no trabalho (HART, 1998). Importante destacar que a fundamentagdo tedrica amparou
toda a construg¢ao do referencial aqui apresentado, bem como os resultados obtidos na fase de
coleta de dados, andlises e conclusdes. A revisao da literatura possibilitou entdo, que o
problema de pesquisa que define o objeto de investigacdo fosse abordado sob o enfoque
académico, de forma evidente e sucinta, tratando das principais tematicas presentes nesta

pesquisa.

B. Elaboracio e Validacao dos Meios de Coleta

Um instrumento de coleta adequado ¢ aquele que registra dados observaveis que
representam verdadeiramente os conceitos ou as variaveis que o pesquisador tem em mente,
vinculando os conceitos abstratos com os indicadores empiricos. Deste modo, todo
instrumento de coleta deve reunir dois requisitos essenciais: confiabilidade e validade. A
confiabilidade de um instrumento se refere ao grau em que sua aplicagdo, repetida a0 mesmo
individuo ou objeto, produz os mesmos resultados (mede a constancia), ja a validade, refere-
se ao grau em que um instrumento realmente mede a variavel que pretende medir. Importante
destacar que nem todo método de coleta que apresenta confiabilidade tem validade, mas todo
aquele que tem validade também apresenta confiabilidade (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO,
20006).
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A partir do referencial tedrico, um roteiro de entrevista dividido em trés etapas e
blocos distintos foi elaborado e utilizado em cada uma das fases de pesquisa, de modo que as
perguntas elaboradas direcionassem as indagacdes para o levantamento de percepgdes e
opinides pertinentes a cada uma das etapas de pesquisa. A analise documental também foi
utilizada como fonte de informac¢ao em todos os blocos, de forma a validar datas e
informacgodes estratégicas, contribuindo principalmente na constru¢do da analise da trajetoria
histérica através dos relatorios anuais disponibilizados pela empresa desde 1978. A
observagao participante também foi crucial por propiciar uma compreensao mais ampla sobre
os dados coletados, principalmente no que tange a analise das competéncias organizacionais.
A observagao foi realizada nas proprias entrevistas e no cotidiano organizacional, além da
analise de conteudo que incluiu a anélise dos documentos organizacionais disponiveis e as
percepcdes dos entrevistados.

Para que um construto seja validado, deve-se seguir trés etapas: (i) estabelecer e
especificar a relagcdo teodrica entre os conceitos; (ii) correlacionar os conceitos e analisar
cuidadosamente a correlagdo, e; (iii) interpretar a evidéncia empirica de acordo com o nivel
que esclarece a validade de construto de uma medicao particular (SAMPIERI; COLLADO;
LUCIO, 2006).

Nesta pesquisa, a validagao dos instrumentos de coleta traduzidos pelos roteiros de
entrevistas divididos em trés blocos, conforme descrito nos Apéndices C, D e E, ocorreu da
seguinte forma: (1) fundamentacao dos roteiros, tendo como base o referencial tedrico da
pesquisa; (2) validagao conduzida pela banca orientadora do projeto e posterior incorporacao
das sugestoes e melhorias; e (3) aplicagdo de uma entrevista piloto a um dos gerentes da
organiza¢do no inicio do processo de pesquisa de campo. Importante ressaltar que algumas
modificagdes foram necessarias apOs a aplicacdo da entrevista piloto, de modo que as
perguntas servissem como ponto de apoio na busca das informagdes que realmente

precisavam ser verificadas.

C. Elaborac¢ao do Protocolo de Pesquisa

O protocolo de pesquisa ¢ elaborado apos a definicdo do estudo de caso e tem por
objetivo guiar a conduta e aplicacdo do instrumento de coleta, garantindo maior
confiabilidade dos resultados (GIL, 2002). Para Yin (2001), o protocolo de pesquisa deve
permitir: (i) uma visdo geral sobre o projeto a ser conduzido; (ii) a esquematizacao do

procedimento de campo; (iii) a determinacao das questdes que serdo propostas no instrumento
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de coleta; e (iv) a orientagdo do relatério sobre o estudo de caso. O protocolo desta pesquisa

pode ser visualizado no APENDICE A.

D. Permissao para realizar a Pesquisa e Termo de Consentimento

Para Hair et al. (2005), cabe aos pesquisadores em Administragdo varias obrigagdes
importantes, dentre elas um esfor¢o para comunicarem-se de modo eficaz, por meio de um
instrumento de coleta correto e adequado para a tarefa, concedendo tratamento justo e
imparcial aos entrevistados e dados coletados.

De modo que as questdes éticas relativas a pesquisa fossem preservadas, algumas
garantias foram apresentadas a organizagdo e aos entrevistados. Bell (2008) sugere: (a) que
seja oferecida a oportunidade de permanecerem anonimos; (b) que todas as informacgdes
sejam tratadas confidencialmente; (c) que os entrevistados tenham a oportunidade de validar
suas declaragdes, ainda com a pesquisa em andamento; (d) que os participantes recebam uma
copia do relatorio final; e (e) que a pesquisa seja realizada com propositos de exame pela
Universidade, porém, caso surja a possibilidade de publicacdo, que os participantes sejam
novamente consultados. Deste modo, o APENDICE B traz um termo de consentimento e
resumo sobre o objetivo de pesquisa que foi apresentado em todas as entrevistas realizadas.
No inicio de cada entrevista, o termo era apresentado aos participantes, sendo estes
questionados sobre a possibilidade da entrevista ser gravada. De todos os entrevistados,
apenas os trés que foram entrevistados por telefone nao assinaram o termo de consentimento,

sendo que apenas um entrevistado preferiu que a entrevista nao fosse gravada.

54  COLETA DE DADOS

O processo de coleta de dados foi conduzido através de uma sequéncia de atividades
que permitiu, de modo gradual, que os objetivos especificos fossem alcangados. Importante
mencionar que as descobertas obtidas em cada um dos Blocos, os quais inicialmente foram
criados de modo a facilitar o processo de coleta de dados e que, suspostamente, levariam a um
processo linear, emergiram conjuntamente em alguns casos; evidéncia que mostra a forte
relagdo entre a historia organizacional, suas estratégias e competéncias. Assim, na pratica,
revelou-se dificil isolar os dados sobre estes trés elementos.

O objetivo do Bloco 1 foi o de identificar os periodos histéricos, permitindo a divisao
da historia em grandes periodos, e também das estratégias da FedEx. Neste bloco, além das

percepcdes dos entrevistados, recorreu-se aos documentos organizacionais, principalmente
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aos relatorios anuais, de modo a validar as percepgdes dos executivos pincipalmente sobre o
Periodo 1 (1971 a 1980). Apos finalizadas as entrevistas, os resultados foram validados por
cinco dos dez entrevistados desta fase. O roteiro de entrevistas do Bloco 1 encontra-se no
APENDICE C.

O Bloco 2 (amparado pelo roteiro do APENDICE D) mostrou-se o mais demorado e o
que demandou um maior tempo de analise pela quantidade de entrevistas, percepgdes e
resultados obtidos. Todos os dezesseis participantes desta pesquisa responderam aos
questionamentos sobre as competéncias organizacionais e seus elementos constitutivos. Por
ndo ser um termo amplamente aceito e difundido no ambito empresarial, o processo de
identificacdo das competéncias precisou ser lapidado e construido com o amparo do
referencial tedrico, documentos organizacionais e validacdes pelos entrevistados. Ressalta-se
aqui as entrevistas do Bloco 1 e 2, para aqueles entrevistados que participaram de ambos os
blocos, foram realizadas no mesmo momento por uma questdo de disponibilidade dos
executivos.

No Bloco 3, o objetivo de relacionar as estratégias e as competéncias organizacionais
mostrou-se um tanto desafiador pela quantidade de dados que foram colhidos durante os
Blocos anteriores. Deste modo, apesar da ideia inicial ter sido a de formular uma matriz de
relagdes, conforme proposto por MOURA (1994), somente ap6s a coleta de dados do Bloco 3,
optou-se por sua criacdo num primeiro momento e entdo sua aplicacdo aos entrevistados. A
matriz de relagdes permite a andlise das possiveis relagdes entre um conjunto de dados,
possibilitando a verificagdo destas relacdes e seu grau de intensidade. O roteiro do
APENDICE E corresponde a esta etapa de pesquisa. Importante mencionar que os roteiros,
bem como o termo de consentimento, precisaram ser traduzidos para o inglé€s, pois cinco
entrevistas foram conduzidas neste idioma. Os métodos de coleta e meios de verificagdo sao

resumidos conforme o Quadro 8.



Quadro 8: Plano de Agdo para a Coleta de Dados

Objetivos

a) ldentificar os distintos periodos

Blocol | . . -
histéricos e estratégias da FedEx.

Atividades

Aplicar roteiro de entrevista respectivo ao
Bloco 1.

Amparar informagdes e dados com evidéncias
e fatos (segundo a meméria dos entrevistados,
dados secundarios e observagdes).
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Meios de Verificacdo

Entrevistas em profundidade conduzidas com
10 executivos da organizagao.

Andlise documental.

Validagdo dos dados com os entrevistados.

b) Identificar e definir as
competéncias organizacionais da
empresa estudada e seus elementos
constitutivos.

Bloco 2

Resgatar os principais dados obtidos no Bloco
1.

Aplicar roteiro de entrevista respectivo ao
Bloco 2.

Amparar informagdes e dados com evidéncias
e fatos (segundo a memdria dos entrevistados,
dados secundarios e observagdes).

Entrevistas em profundidade conduzidas com
12 executivos da organizagdo e 4 clientes no
RS.

Anadlise documental.

Validagcdo dos dados com os entrevistados.

c) Mapear a trajetoria das estratégias
e competéncias organizacionais no
tempo.

d) Idetificar as relagBes e influéncias
mutuas entre as estratégias e
competéncias organizacionais.

Resgatar prinicipais conclusdes obtidas nos
Blocos 1 e 2.

Aplicar roteiro de entrevista respectivo ao
Bloco 3.

Amparar informagdes e dados com evidéncias
e fatos (segundo a memdria dos entrevistados,
dados secunddrios e observagdes).

Aplicar uma matriz de relagdes entre as
estratégias e competéncias organizacionais a
partir dos dados coletados nas fases

anteriores.

Entrevistas em profundidade conduzidas com
4 executivos da organizacdo.

Andlise documental.

Nova validagdo dos dados coletados nas fases
1 e 2, através da matriz de relagdes enviada
aos participantes deste bloco.

Fonte: A autora.

5.4.1 Entrevistas em Profundidade

Esta técnica de coleta de dados permite uma sondagem mais profunda acerca do tema
pesquisado, desde que a escolha dos entrevistados seja criteriosa de modo que as pessoas
escolhidas possam efetivamente contribuir para o entendimento das questdes propostas

\

(HAIR et al., 2005). Supde-se que os entrevistados fiquem mais a vontade para discutir
assuntos delicados ou que exijam um conhecimento mais amplo. Para Roesch (1999), a
entrevista em profundidade revela-se a técnica fundamental nas pesquisas qualitativas, tendo
como objetivo principal o de entender o significado que os entrevistados atribuem a questdes
e situagdes em contextos novos criados a partir das premissas e hipdteses do pesquisador.

As entrevistas em profundidade foram realizadas apenas com colaboradores de nivel
executivo e gerencial, bem como com 4 clientes baseados no Rio Grande do Sul. Os clientes
foram escolhidos pelo tempo de relacionamento com a empresa e também pela
disponibilidade em participar de tal pesquisa. A escolha dos executivos deu-se em funcao de
sua experiéncia profissional, tempo de empresa, experiéncia em niveis estratégicos e

gerenciais e pela facilidade de acesso aos mesmos, de modo que pudessem contribuir sobre

aspectos relativos a toda trajetéria organizacional, mais especificamente sobre as estratégias e
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competéncias organizacionais. Assim, o Quadro 9 resume o perfil dos entrevistados que

participaram desta pesquisa.

Quadro 9: Perfil dos Entrevistados

Tempo Total de
Executivos Cargo Nacionalidade Tempo de FedEx Entrevista
Executivo 1 Geréncia Senior Brasileira 16 anos 3 horas
Executivo 2 Geréncia Brasileira 22 anos 1 hora
Executivo 3 Geréncia Brasileira 2 anos 45 min
Executivo 4 Diretoria Executiva Australiana 21 anos 1h30 min
Executivo 5 Vice-presidéncia Americana 23 anos 1 hora
Executivo 6 Geréncia Brasileira 25 anos 40 min
Executivo 7 Geréncia Senior Brasileira 17 anos 2 horas
Executivo 8 Diretoria Executiva Asidtica 15 anos 40 min
Executivo 9 Diretoria Executiva Americana 15 anos 1 hora
Executivo 10 Geréncia Brasileira 17 anos 2 horas
Executivo 11 Geréncia Brasileira 17 anos 2h30 min
Executivo 12 Diretoria Americana 27 anos 1 hora
Relacionamento como

Clientes Posicdo Cliente FedEx Tempo de Entrevista

Cliente 1 Supervisdo Brasil 5 anos 1 hora

Cliente 2 Geréncia Brasil 16 anos 50 min

Cliente 3 Assistente Brasil 15 anos 45 min

Cliente 4 Geréncia Brasil 5 anos 1h30 min

Fonte: A autora.

Em um primeiro momento, anteriormente ao agendamento e realizacdo das entrevistas,
o objetivo de pesquisa, bem como o de suas implicagdes académicas, foi apresentado tanto ao
departamento juridico quanto ao departamento de relagdes publicas e comunicagdo, para que a
permissao para realizar as entrevistas fosse garantida e a men¢do do nome da empresa fosse
autorizada. Em um segundo momento, os entrevistados foram convidados a participar da
pesquisa, sendo solicitados a preencher o termo de consentimento de participagdo, garantindo
a eles o direito ao sigilo e ao acesso a todos os dados coletados e posteriores analises.

O convite para participagdo na pesquisa foi inicialmente enviado por e-mail, sendo que
a interven¢do de um gerente e um diretor executivo foram de primordial importancia no
agendamento das entrevistas. Importante destacar que de modo a otimizar o tempo e
disponibilidade dos entrevistados, a coleta de dados respectiva aos Blocos 1 e 2 foi realizada

concomitantemente para dez dentre os doze entrevistados. Apenas dois executivos ndo
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responderam o roteiro de perguntas destinado ao Bloco 1 pelo tempo reduzido de entrevista.
Preferiu-se, também, entrevistar os clientes apenas no Bloco 2, destinado a identificar e
compreender as competéncias organizacionais, pois acredita-se que sua contribuigao relativa a
trajetoria organizacional e identificacdo das estratégias seria limitada. Para o Bloco 3, foram
entrevistados quatro executivos que tinham disponibilidade para tragar as possiveis relacdes
entre as estratégias e competéncias e contribuir de maneira significativa com as analises.

Das doze entrevistas realizadas com os colaboradores nos Blocos 1 e 2, trés foram
conduzidas por telefone e nove foram realizadas presencialmente, sendo dessas trés em Porto
Alegre-RS, uma em Viracopos-SP e cinco em Sao Paulo-SP, estabelecendo-se uma média de
1 hora e 30 minutos por entrevista. Das entrevistas do Bloco 3, duas foram realizadas por
telefone e duas presencialmente em Porto Alegre. O Quadro 10 apresenta um resumo sobre a
participagdo dos entrevistados em cada um dos blocos. Em sua grande maioria, os Blocos 1 ¢
2 foram aplicados durante a mesma entrevista pois sd3o complementares. Apenas quando ndo
disponiveis por uma questao de tempo, optou-se por aplicar as perguntas de um Bloco apenas.
As entrevistas do Bloco 3 foram conduzidas em um dia distinto com os quatro executivos,

conforme mencionado abaixo.

Quadro 10: Entrevistados por Bloco de Coleta de Dados

Participantes por Bloco de Entrevistas
Executivos Bloco 1 Bloco 2 Bloco 3
Executivo 1 sim sim sim
Executivo 2 sim sim nao
Executivo 3 nao sim nao
Executivo 4 sim sim nao
Executivo 5 sim sim nao
Executivo 6 nao sim nao
Executivo 7 sim sim sim
Executivo 8 sim sim nao
Executivo 9 sim sim nao
Executivo 10 sim sim sim
Executivo 11 sim sim sim
Executivo 12 sim sim ndo
Clientes Bloco 1 Bloco 2 Bloco 3
Cliente 1 nao sim nao
Cliente 2 nao sim nao
Cliente 3 nao sim ndo
Cliente 4 nao sim nao

Fonte: A autora.



82

5.4.2 Analise Documental

Os documentos organizacionais, tais como relatorios anuais, declaragdes sobre a
missao, politicas de marketing e de recursos humanos, documentos legais, documentos online,
website oficial, entre outros, constituem-se como as fontes de dados mais utilizadas em
trabalhos de pesquisa em Administragdo e sdo geralmente utilizados para complementar
outros métodos de coleta de dados (ROESCH, 1999). Para Godoy (1995), a andlise
documental constitui-se como valiosa técnica de sondagem de dados qualitativos, podendo ser
utilizada como complemento as informagdes obtidas em outras fontes. Segundo Bardin (2011,
p. 51) “a analise documental tem por objetivo dar forma conveniente e representar de outro
modo essa informacao, por intermédio de procedimentos de transformagao”, facilitando o
acesso as informagdes pelo observador.

Dado o enfoque longitudinal desta pesquisa, evidencia-se a importancia da utilizagao
de documentos, pois sdo esses, conforme Patmore apud Roesch (1999), as principais fontes da
pesquisa historica organizacional. O pesquisador deve considerar que os documentos contém
a interpretacao de seus autores sobre os eventos, devendo ainda entender o contexto histérico
do documento e as mudangas de significado do texto ao longo do tempo.

Os documentos organizacionais disponibilizados pela FedEx foram analisados sob a
perspectiva das estratégias e competéncias organizacionais. Dentre os documentos mais
significativos nesta analise, podem-se citar:

- declaracdo da missdo, estratégias e valores corporativos publicados no site oficial

da empresa;

- relatorios anuais disponibilizados a partir de 1978, através do link

http://investors.fedex.com/phoenix.zhtml?c=73289&p=irol-reportsannual;

- livros especificos sobre o caso da FedEx ou que citem a FedEx, bem como livros
sobre a lideranga do fundador da organizacao;
- matérias e artigos publicados em meio impresso ou online;
- apresentacdes realizadas por executivos da empresa e disponibilizadas para os
colaboradores.
A coleta e analise documental fundamentou as etapas de constru¢cdo dos objetivos e
escolha da unidade de pesquisa, bem como as etapas seguintes de coleta e analise de dados.

Também constituiu um dos pilares da triangulagdo deste trabalho.
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5.4.3 Observacoes

A observagdo, traduzida como o uso dos sentidos com vistas a adquirir os
conhecimentos basicos para o cotidiano, pode também ser utilizada como meio cientifico na
medida em que serve a um objetivo formulado de pesquisa; ¢ sistematicamente planejada e ¢
submetida a verificacdo e controles de validade (GIL, 1999). Dentre suas principais
contribuicdes, destaca-se o fato de possibilitar uma compreensdo dos fatos in loco, sem
qualquer intermedia¢do, reduzindo o grau de subjetividade que permeia toda pesquisa social.
Sugere-se observar alguns itens significativos a pesquisa social, embora nao existam regras
definidas do que deva ser observado, dentre eles destacam-se os sujeitos, o cenario € o
comportamento social (GIL, 1999).

Devido ao fato da autora desta pesquisa ser também funciondria da empresa analisada,
as observacdes sdo parte integrante e importante desta analise e triangulacdo, pois isto
permitiu que os resultados obtidos através das entrevistas e andlise documental pudessem
também ser compreendidos em sua totalidade por fazerem parte das atividades profissionais
da pesquisadora, possibilitando um entendimento quica mais completo e profundo sobre os
dados coletados e suas inter-relagdes.

As observagdes foram conduzidas através do levantamento dos documentos
organizacionais, dos dados coletados nas entrevistas em profundidade e nas interagdes com os
executivos entrevistados, além da observacao participante oriunda das interagdes profissionais

na propria organizagao.

5.5  ANALISE DE CONTEUDO

A anélise de contetido constitui-se por um conjunto de técnicas que busca de modo
ordenado e com rigor metodologico descrever o conteudo derivado das comunicagdes tendo
como objetivo conhecer e inferir o significado maior por detras das palavras e mensagens
(BARDIN, 2011). Roesch (1999) resume a analise de conteiido como o conjunto de técnicas
utilizadas para organizar os dados coletados, de modo que seja possivel contabilizar a
ocorréncia de um fendmeno e identificar possiveis relagdes entre eles, tendo como
fundamento, os modelos conceituais definidos a priori. A analise de contetido permite que,
por meio de andlise sistematica e observacao dos dados presentes no texto, o conteudo e suas

caracteristicas sejam identificados (HAIR et al., 2005).
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Surgida a partir de uma tradicdo de abordagem de textos, esta pratica interpretativa se
destaca pelo rigor dos recursos metodologicos que validem suas descobertas, através de uma
sistematizacdo na tentativa de conferir maior objetividade a pesquisa com textos (ROCHA;
DEUSDARA, 2005). Os autores resumem as questdes principais sobre a analise de contetdo,

conforme demonstrado na Figura 22.

Figura 22: Sintese sobre a Analise de Contetido

ANALISE DE CONTEUDO
Objetivos de pesquisa captar um saber que estd por trds da superficie textual.
Eu pesquisador espido da ordem que se propde a desvendar a subversao escondida;

leitor privilegiado por dispor de “técnicas” seguras de trabalho.

Concepcao de texto véu que esconde o significado, a inten¢do do autor.

Concepcao de linguagem reproducio e disseminagdo de uma realidade a priori.

Concepcao de ciéncia instrumento neutro de verificagio de
uma determinada realidade.

Fonte: Adaptado de Rocha e Deusdara (2005, p. 321).

A andlise de conteuado foi realizada através do levantamento dos documentos
organizacionais disponiveis e da aplicagdo dos formulédrios de entrevistas, sendo estas
posteriormente transcritas em sua integra. Todos os dados obtidos foram agrupados por
grandes temas, conforme ja proposto nos diferentes blocos de coletas de dados, a fim de
facilitar a interpretagdo dos mesmos, tendo como base o referencial tedrico aqui proposto.

A técnica da triangulagdo faz-se necessaria nesta fase da pesquisa, pois, conforme
Olsen (2004) sugere, a triangulagcdo na ciéncia social ¢ definida pela combinagao de dados ou
métodos utilizados para contemplar diferentes pontos de vista acerca de um topico. Para Flick
(2009), o conceito de triangulacdo implica que a questdo de pesquisa seja considerada ou
constituida a partir de, pelo menos, dois pontos, sendo estes materializados pelo uso de
diversas abordagens metodoldgicas.

A ciéncia social deve ser critica ao senso comum, tendo uma relacao critica com seu
alvo, desta forma, o pesquisador deve estar preparado para questionar as informagdes e
evidéncias apresentadas; assim, dada esta condi¢do, os pesquisadores podem escolher
métodos de uma das trés posi¢des que formam os pilares da pesquisa triangular (Olsen, 2004).

Nesta pesquisa, os pilares da triangulacao foram constituidos pelos diferentes instrumentos de
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coletas utilizados, sendo eles a analise documental, as entrevistas e a observagao (ver Figura

23).

Figura 23: Triangulagdo de Dados

Entrevistas
em
Profundidade

Problema
de
Pesquisa

Andlise

Documental Observacao

Fonte: A autora (2013).
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6 ANALISE DOS RESULTADOS

Sao apresentadas, neste capitulo, as informagdes obtidas durante a pesquisa por meio
dos dados primérios e entrevistas, bem como as analises originadas por elas. Inicia-se a
analise através da caracterizagdo da empresa, seguida pela divisdo de seus periodos histdricos.
As estratégias e competéncias organizacionais da FedEx sdo discutidas e analisadas em se¢des
distintas, a fim de fornecer subsidios para a analise final na qual propde-se uma matriz de

relacdes entre clas.

6.1 ANALISE E RESULTADOS DO BLOCO 1

O Bloco 1 tem por objetivo apresentar a trajetdria organizacional da empresa, bem
como os principais marcos historicos que a definiram, além de identificar as estratégias da

FedEx nos distintos periodos analisados.

6.1.1 Caracterizacdo da Empresa Estudada

A FedEx Express foi criada a partir de um trabalho académico escrito por Frederick
W. Smith, em 1965, na Universidade de Yale, com a proposta de criacdo de um sistema
designado ao transporte de cargas aéreas sensiveis ao tempo, tais como remédios, partes e
pecas de computadores e eletronicos. Em agosto de 1971, apds adquirir uma empresa de
aviacdo no estado de Arkansas, EUA, o empreendedor diagnosticou a grande dificuldade em
entregar pacotes em 1 e 2 dias. Tal dilema operacional fez entdo com que ele buscasse
maneiras de resolver este problema de distribuigdo, criando assim a Federal Express. O nome
Federal foi escolhido devido ao seu sentido patridtico e também por sugerir o interesse na
expansao da atividade em territorio nacional. Esperava-se, também, que um contrato com o
Federal Reserve Bank fosse assinado, fato que nao se consolidou.

Apesar de ter sido fundada em 1971, a empresa oficialmente iniciou suas operacdes
em 1973 com 14 pequenas aeronaves decolando do aeroporto internacional de Memphis,
entregando 186 pacotes em 25 cidades americanas. A cidade de Memphis no estado do
Tennessee foi escolhida devido a sua localizacdo geografica, ao clima favoravel e a
disposi¢cdo da geréncia do aeroporto em fazer as melhorias necessarias para acomodar mais

hangares. A historia da FedEx mistura-se com a historia do servigo de entrega expressa,
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originando um novo mercado biliondrio que movimenta hoje, somente através da FedEx

Express, mais de 3,5 milhdes de pacotes/dia no mundo.

O principal objetivo da empresa hoje ¢ o de oferecer solugdes logisticas diferenciadas

aos seus clientes. A empresa tem como missao, estratégia e valores as seguintes premissas

(FEDEX, 2011):

Missao: A FedEx Corporation apresentara retornos financeiros superiores aos seus
acionistas, fornecendo servigos logisticos, de transporte e servicos relacionados de
alto valor agregado através de suas empresas operacionais. As demandas dos
clientes serdo atendidas nos melhores padrdes de qualidade apropriados a cada
segmento de mercado servido. A FedEx se empenhara para desenvolver
relacionamentos mutuamente recompensadores com seus colaboradores, parceiros
e fornecedores. A seguranga sera a principal consideracdo em todas as operagdes.
As atividades corporativas serdo conduzidas nos mais altos padrdes éticos e
profissionais.
Estratégia: a estratégia operacional unica da FedEx ¢ empregada perfeitamente e
simultaneamente em trés niveis:
o Competir coletivamente, apresentando-se como uma tnica marca mundial
com uma Unica voz.
o Operar independentemente, focando em nossas redes independentes de
forma a atender as exigéncias dos clientes.
o Gerir colaborativamente, trabalhando juntas de forma a manter relacdes
leais com nossa forca de trabalho, clientes e investidores.
Valores:
o Pessoas: nos valorizamos nossas pessoas € promovemos a diversidade no
ambiente de trabalho e em nosso pensamento.
o Servico: nosso espirito absoluto e positivo coloca nossos clientes no
coragdo de tudo o que fazemos.
o Inovagdo: nds inventamos e inspiramos 0s servigos € tecnologias que
melhoram nossa forma de trabalhar e viver.
o Integridade: gerenciamos nossas operacdes, financas e servigos com
honestidade, eficiéncia e confiabilidade.
o Responsabilidade: no6s defendemos ambientes seguros e sauddveis para as

comunidades nas quais trabalhamos e onde vivemos.
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o Lealdade: n6s recebemos o respeito e confianga de nossas pessoas FedEx,

clientes e investidores todos os dias, em tudo o que fazemos.

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), desde sua fundacdo, a competitividade
estratégica da FedEx tem sido guiada e direcionada pela obsessdo e o cuidadoso fomento da
entrega rapida e da confiabilidade como suas competéncias essenciais. Essas competéncias
tém direcionado as oportunidades percebidas que estavam associadas a visdo de seu fundador
sobre os rapidos ciclos de mudanca da economia globalizada. A FedEx foi criada a partir da
percepcao de agregacao de valor as empresas fabricantes e comerciais se lhes entregassem os
materiais solicitados, tais como pegas de reposicao, em carater de urgéncia, de um dia para o
outro.

O éxito deste modelo de entrega estd baseado no fato de que durante praticamente
todas as décadas de 70, 80 e 90 as empresas nao conseguiam planejar suas necessidades com
muita eficacia. Porém, no inicio da década de 90, as receitas estagnaram e a FedEx decidiu
encontrar novos mercados no exterior. A ideia da entrega expressa, que havia funcionado
muito bem nos Estados Unidos, ndo apresentou o mesmo resultado em outros mercados,
como o Europeu, que ja estava sob dominio dos concorrentes. Desta forma, percebeu-se que
qualquer crescimento futuro deveria ocorrer mediante a aquisi¢do de empresas de transporte
mais diversificadas, voltadas principalmente para operagdes terrestres (PANDYA; SHELL,

2005).

Executivo 1: A FedEx comegou atuando apenas no setor de transporte, enquanto
hoje seu foco esteja em prover solugdes logisticas. A FedEx comegou como uma
empresa aérea, ¢, mesmo sendo ainda sua unidade principal, ela percebeu no
passado que as necessidades de transporte estava mudando no mundo. Somente o
transporte aéreo ndo seria o suficiente, investindo entdo no transporte terrestre e no
transporte internacional. Hoje, a FedEx ¢ uma empresa global de solugdes logisticas
completas. A logistica passou a comandar o transporte, que se tornou uma atividade
de suporte.

Atualmente, tanto os clientes quanto os concorrentes estdo adotando estratégias que
desafiam o modelo comercial da FedEx, demandando e oferecendo, respectivamente, tarifas
de embarque mais econOmicas, tempos de transito estendidos, solucdes logisticas mais
completas que incluam o gerenciamento da cadeia de suprimentos, entre outros. Assim, de
forma a atender seu objetivo de tornar-se o provedor de solucao de maior relevancia de ponta
a ponta na cadeia de suprimentos da industria, a FedEx tem trilhado uma longa historia de

aquisi¢oes, conforme demonstrado no Quadro 11.



Quadro 11: Histérico de Aquisi¢oes da FedEx Corporation
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A FedEx expande sua presenga internacional através da Gelco Express, uma

1984 Gelco Express International . :
empresa de remessa expressa com servico em 84 paises.
Através da integragdo da Flying Tiger Line, a FedEx torna-se a maior empresa
1989 Tiger International Inc. ;nundia}l de carga aérea. Esta aquis.igﬁo inc~lui1{ rotas para rI}ais 21 paise‘s, uma
rota aérea incluindo Boieng 747, instalagdes internacionais e o expertise
internacional em carga aérea da Flying Tiger.
A FedEx cria a FDX-Corporation (de;;ois renomeada FedEx Corporation) e
aumenta seu portfolio de servigcos com a aquisi¢do de uma pequena empresa de
. frete rodoviario chamada RPS (hoje FedEx Ground), adquire a Viking Freight
LA Lalilbar Sysitom Ling. (parte da FedEx Freight), a Cal(ibejr Logistics (hoje I)JedE(i Supply Chiin ¢
Services), Caliber Technology (hoje parte da FedEx Services) e a Roberts
Express (hoje chamada FedEx Custom Critical).
2000 Tower Group International | A FedEx Corp. cria a FedEx Trade Networks para fornecer servigos de
Inc. e WorldTariff Ltd. transporte multimodais e solugdes de liberacdo alfandegéria em nivel mundial.
American Freightways Empresa de transporte rodoviario de pequenas cargas (LTL - less-than-
2001 truckerload carrier) com foco na regido central e leste dos EUA, a fim de
(Comp, complementar os servicos da FedEx Freight.
Permitiu a expansdo da FedEx no varejo através de seus 1200 pontos de venda,
2004 Kinko's Inc. facilitando a aporte de recursos e know-howa a fim de facilitar a expansao do
negocio de terceirizagdo de documentacdo corporativa.
Esta aquisi¢do permitiu & empresa prover uma solu¢éo para mover cargas
2004 Parcel Direct ser}siveis, le.ves € menos urgentes, df%stinadas aos clientes residen({iais (pessoas
fisicas). Hoje esta empresa ¢ uma filial da FedEx Ground, tendo sido
renomeada FedEx SmartPost.
Empresa britinica especializada no transporte expresso doméstico, avaliada em
2006 ANC Holdings Limited £120 milhdes. Esta aquisi¢do permitiu que a FedEx Express servisse
diretamente todo o mercado doméstico no Reino Unido.
2006 Watkins Motor Lines Provedor lider de servigos de trapsp~0ﬂe de longas distancias de pequenas
cargas, pelo valor de US$ 780 milhdes.
2007 Flying Cargo Hungary Kft Adciuire a empresa hungara Flying Cargo, ampliando a operagao direta na
regido.
2007 Tianjin Datian W. Group Aquisigao de 50% das agdes do grupo e rede de entregas expressas na China
Co., Ltd. por US$ 400 milhdes.
2007 Prakash Air Freight Pvt. Aquisi¢do de seu primeiro provedor de servigos na India, por
Ltd. aproximadamente US$ 33 milhdes.
AFL Pvt. Ltd./Unifreight Possibilitou um escopo de atuagdo mais robusto no transporte doméstico na
2011 . g
India Pvt. Ltd. India.
2011 Servicios Nacionales Mupa, | A FedEx Express adquire a mexicana MultiPack e seus 48 centros de
S.A. de C.V. (MultiPack) distribuigdo, 13 armazéns e mais de 500 pontos de venda.
2012 Opek Sp. Z.0.0. Adquire a empresa polonesa Opek por US$ 54 milhdes e sua rede doméstica de
transporte terrestre.
Adquire esta empresa francesa especializada em transporte doméstico expresso
A TATEX B2B por USS$ 55 milhes.
A FedEx Corp. adquire a empresa Rapidao Cometa com sede em Recife,
Pernambuco, por US$ 398 milhdes. Com 8 mil funcionarios, 3 mil veiculos,
2012 Rapidao Cometa 184 pontos de venda e 42 filiais no Brasil, esta aquisi¢do aconteceu de modo
que a empresa possa atingir sua estratégia de crescimento lucrativo na América
Latina e Caribe.

Fonte: Adaptado de http://investors.fedex.com/phoenix.zhtml?c=73289&p=irol-overviewPortfolioHistory (2012)

A mudanga na trajetoria, oriunda destes processos de aquisi¢des, € a expansao do

portfolio de servigos podem ser percebidas através dos nimeros apresentados no Grafico 1.
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Grafico 1: Crescimento da FedEx Express
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Fonte: Adaptado de http://investors.fedex.com (2012).

Os numeros apresentados no Grafico 1 mostram que, a partir de 1989, através da
aquisicdo da Flying Tigers até¢ 1998, quando a empresa adquiriu a Caliber System Inc., o
faturamento da empresa triplicou de US$ 5 bilhdes para, praticamente, US$ 16 bilhdes. A
estratégia de internacionalizacdo utilizada pela empresa impactou profundamente em seus
resultados e consolidacdo da marca em mais de 220 paises hoje servidos pela empresa. Outro
salto significativo ocorreu apds o ano 2000, quando a empresa passou a chamar-se FedEx
Corporation € os novos servigos incorporados pelos processos de aquisi¢coes e fusdes foram
divididos em diferentes unidades de negocio.

A crise economica de 2008, resultou em uma queda de 6,5% no faturamento da FedEx
em 2009 e 2% em 2010, devido principalmente a disparada nos precos de combustivel,
problemas econdémicos nos setores automotivos e imobiliario. O lucro da FedEx ¢ ciclico,
sendo dependente da for¢a da economia americana e global, pois a satide financeira dos paises
e das empresas sao fatores determinantes no volume de pacotes. Esta relacdo ¢ tao forte que
economistas utilizam os dados de volume de pacotes de empresas como a FedEx como um
indicador do aquecimento ou reducao da atividade econdmica.

A trajetoria da FedEx, que chegou a ser transformada em um verbo na lingua inglesa
como sindénimo de entrega de um dia para outro, apresentou diversos periodos e marcos
distintos, os quais foram identificados através das informagdes institucionais disponibilizadas
pela empresa, considerando-se os eventos que causaram algum impacto no direcionamento

das estratégias, mercados e operacdes da empresa. Cada periodo representa uma guinada na
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trajetoria da empresa, determinando o rumo dos investimentos e estratégias. Os fatores
macroecondmicos € sociais, tais como a globalizagdo, expansdao dos mercados emergentes e
as necessidades dos clientes por uma solucdo logistica que integrasse toda a cadeia de
suprimentos, certamente tiveram um impacto nas decisdes e nos resultados financeiros da
empresa. Porém, percebe-se que a FedEx possui uma lideranga no segmento em que atua,
sendo em muitos momentos referéncia operacional e de qualidade.

Assim, com base na analise documental e na percep¢ao dos entrevistados, apresenta-

se, a seguir, a trajetoria da FedEx e os eventos que determinaram seus principais periodos.

6.1.2 Trajetoria Organizacional da FedEx

A Figura 24 apresenta os principais eventos que moldaram a trajetoria histérica da

FedEx. Os detalhes sobre cada periodo sdao apresentados nas se¢des subsequentes:

Figura 24: Marcos na trajetoria da FedEx

(71971: é criada a Federal Expressem | [ 1981: inaugura o primeiro servigo g h
Little Rock, Arkansas, EUA, para internacional para o Canadé e o 1998: a FedEx adquire a Caliber System
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(" 1973: RETRET S operacoes em | 1983: a Federal Express € a primeira 3 >
Memphis, TN, e em sua primeira noite empresa americana a alcancar US$ 1 ( Y
de operacdes, s3o entregues 186 bilhéo em sua primeira d.éga~da de 2000: FDX Corp. é novamente
L pacotes. funcionamento, sem aquisi¢des ou renomeada para FedEx Corporation. Os
L fusGes. servigos sdo divididos em diferentes
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’ 1989: através da aquisicdo da empresa) aéreas, gerando novos procedimentos
; FDX. Flying Tigers, a empresa tornou-se a internos referentes a seguranga nos
1979: Ian(;amer?to do COSMOS, ™ mi‘jior empresa de Cf‘rg; aérea do " v60s.
sistema informatizado centralizado mzuln ng’\/gera?saezlzL:glzZiv: goé:::i’l';‘ra A R e R AL
para %erenctla!' pessoas, yequIgs, . S ' aumentar seus pontos de vendas e
§ pacotes, ro ig:\sni previsoes do 1992: a expansio na Europa fracassa e distribuigdo nos EUA, de;pms renomeada
as operagdes de entrega expressa s3o - FedEx gerV|ces.
| desativadas. 2007+ expansao das atividades na
[ Europa, India e China, através de
1994: lanca o site fedex.com, sendo a auuicirﬁp:
primeira empresa de transportes a m— -
oferecer o status online da carga. 2010: aquisicao da Multipack no

México.

[

2011: reinvencgdo das rotas da FedEx
Express através da aquisigdo de
aeronaves Boeing 777.

2012: aquisigdo da Tatex na Francga e da
Rapiddo Cometa no Brasil.

Fonte: A autora (2012).
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Os trés periodos que marcaram o caminho trilhado pela empresa, com base nos
principais eventos conforme descritos acima, podem ser resumidos e caracterizados de acordo
com a Figura 25. Porém, as particularidades destes eventos e seus desdobramentos
estratégicos serao apresentados e analisados na secao sobre as estratégias. Importante ressaltar
que na percepgao dos entrevistados a empresa nao apresentou rupturas significativas de uma
fase para a outra, fato que dificultou a divisdo destas fases em anos especificos, como

descreve o entrevistado abaixo:

Executivo 1: Eu n2o vejo uma quebra de uma fase para a outra, mas apenas de
adicdo, sendo uma fase complementar a outra. A empresa ndo mudou de
personalidade, apenas a aprimorou. E a viso de Fred Smith tem sido um grande
diferencial nesta histéria. Importante destacar que sdo fases distintas que levaram a
empresa de zero faturamento para US$ 40 bilhdes, ou seja, historicamente, ela
cresce US$ 1 bilhdo por ano desde que foi fundada. E uma coisa maluca. Claro que
ndo foi um crescimento linear pois o primeiro bilhdo foi alcangado 10 anos depois
de sua fundacio.

Alguns eventos sdo vistos como marcos importantes na historia da empresa, sendo
citados por todos os entrevistados, como a desregulamentagdo das leis americanas sobre o
transporte aéreo, aquisicdo da empresa americana Flying Tigers, a reinvencao da marca e a
ampliacao do portfolio de servigos nos Estados Unidos e em diversos outros paises. Estes

eventos serao esmiugados na sequéncia.

Figura 25: Trajetéria da FedEx
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6.1.2.1 Periodo 1 (1971 a 1980) — Formagdo e consolidagdo da empresa no mercado

americano

O primeiro periodo da FedEx, que na época foi fundada como Federal Express, marca
a formulacdo da ideia e o surgimento de uma nova industria de entregas rapidas. Seu
fundador, Frederick Smith, foi bem sucedido ao acreditar no potencial de sua ideia e de ter
tido a iniciativa de iniciar o projeto, mesmo depois da rejeicao do Federal Bank americano.

Um dos principais eventos desta fase foi a desregulamentacdo da Lei Aeronautica
Civil de 1938 estabelecida pelo Civil Aeronautics Board (CAB) dos EUA, que, por meio de
seu artigo 298, estipulava que a carga total de um taxi aéreo ndo deveria ultrapassar 6,67
toneladas (WETHERBE, 1998). Esta restricdo refletiu nos planos da empresa, pois
inicialmente os jatos Falcon que a FedEx havia escolhido para realizar suas rotas teriam um
peso total aproximado de 11,34 toneladas. Apo6s diversas audiéncias e com a ajuda de
advogados de Washington, Fred Smith conseguiu que o Certificado de Conveniéncia e
Necessidades Publicas da CAB, exigido de todas as transportadoras para operarem no
mercado americano, nao fosse mais necessario. Esta isencdo possibilitou que a FedEx
realizasse seu voo inicial em margo de 1973, trazendo a tona um novo mercado nos Estados
Unidos.

Somente em 1977, apds inumeras tentativas, lobby no Congresso, campanhas na midia
e oposicao de concorrentes, o projeto que acabaria com as diversas restricoes relacionadas ao
espago geografico de servico, precos e tamanho de aeronave, foi sancionado como lei pelo
entdo presidente americano Jimmy Carter. No inicio de 1978, a FedEx ja havia comecado a
operar seus primeiros Boeing 727 de carga. Um ponto que merece muita atengdo neste
periodo foi a escolha da localizagdo do Superhub (super centro) no aeroporto de Memphis,
TN, sendo o principal centro de distribui¢do da FedEx com vbos diretos para Asia, Europa e
América Latina, conectando, inclusive, o mercado americano. Buscou-se um lugar estratégico
nos EUA que ndo fechasse devido as intempéries e que fosse favoravel logistica e
economicamente. O sistema idealizado em 1979 passou a operar plenamente apenas em 1981.

Outro marco importante deste periodo foi a criagdo do modelo de negocio proposto
por Fred Smith e sua idealizacdo dos principios estratégicos e filosofia de trabalho. A
lideranga de Frederick Smith, premiado em 2004 como o CEO do Ano, tem tido papel
importante na trajetoria da FedEx, através de seu foco em qualidade, melhorias continuas de
processos e consisténcia no desempenho. A filosofia da empresa conhecida por PSP, People

(pessoas), Service (servico) e Profit (lucro), traduz a visao e doutrina de seu fundador que tem
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as pessoas, a qualidade no servigo e a lucratividade como essenciais para a manutengao e

crescimento sustentado da empresa:

Executivo 1: A empresa nasceu em 1971, fundada para a venda de pecas
aeronauticas e aeronaves. Dois anos depois, Fred Smith entendeu que havia uma
oportunidade de prover conectividade rapida e acessivel. Para poder prover um
servico de qualidade, ele percebeu que precisava criar uma filosofia forte, criando
entdo a filosofia PSP: as pessoas certas no lugar certo, provendo um servigo de
qualidade que os clientes esperam, trazendo retorno financeiro que sera revertido
para as pessoas. E neste tripé que est centralizado o papel da FedEx e é isso que a
faz uma empresa comprometida com as pessoas, comunidade e acionistas.

Executivo 4: A FedEx é o DNA de seu fundador, sua impressdo digital. Nos
vivemos a sua visdo todos os dias. A filosofia PSP criada por Smith transformou-se
em uma competéncia. Ela estd enraizada em todas as pessoas, quer vocé€ seja um
courier no Zimbabue, um vice-presidente no Brasil ou um gerente de operagdes nos
EUA.

Executivo 11: A figura visionaria de Fred Smith e sua lideranga sdo essenciais na
propagacgdo da filosofa PSP. O modelo de gerenciamento e processos da empresa é
uniforme e disciplinado, em fun¢do do modelo de gestdo utilizado por ele.

Vale salientar que, a partir da década de 70, o cendrio mundial também inicia uma
mudanga significativa no modo como a produgdo ¢ alocada e no modo de se fazer negocios.
Inicia-se a globalizacdo das atividades econdmicas que, segundo Ortiz (1994), seria a
producado, distribui¢do e consumo de bens e servigos organizados a partir de uma estratégia
mundial, voltada para um mercado mundial. Esta tendéncia viria a se consolidar nos anos 80;
porém, foi nos anos 90 que tal condicdo tornou-se imperativa. A posi¢do de pioneirismo da

empresa certamente foi iniciada nesta fase, pois como salienta Hessel (2009, p. 119):

A premissa, que hoje soa quase 6bvia, era que, com o avango da globalizagdo ¢ a
popularizagdo da tecnologia da informagao, seria preciso substituir os estoques, até
entdo confinados em grandes depositos, por um ciclo de distribuicdo mais agil, que
desse conta da nova velocidade de demanda. Um servigo de transporte expresso
seria a opgdo para esse novo sistema logistico, em que insumos como pecas de
automoveis e componentes de computador seriam conduzidos entre os pontos de
distribui¢do e consumo da noite para o dia.

A lideranca de Fred Smith e seu papel visiondrio certamente foram marcos deste
primeiro momento da empresa. Isto evidencia-se pelo fato de todos os entrevistados terem, em
algum momento da entrevista, lembrado de mencionar o papel do CEO mesmo sem terem
sido direcionados ou estimulados através das perguntas. Este reconhecimento pareceu fluir

normalmente, como algo intuitivo e basico.

Executivo 4: O que nos faz uma empresa abengoada é nosso presidente. Tudo o que
vivemos hoje ¢ oriundo da vis2o dele, podendo assim, tornar-se uma competéncia.

Executivo 1: O Fred Smith tem uma lideranga moral, ndo precisa de cargo. Ele tem
uma admiragdo moral e um respeito muito grande que fazem com que ele mova
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montanhas. Os projetos liderados por ele acabam dando certo porque as pessoas
acreditam nele, e sempre acreditaram. Ele comecou a empresa da forma certa eo
crescimento foi sempre muito bem estruturado. Crescer certo ¢ de forma organizada
¢ mais facil. E dificil encontrar pessoas empreendedoras que correm o risco que ele
correu. A empresa tem a personalidade dele.

Resumidamente, esta primeira fase, caracterizada pela desregulamentacdo do mercado
aéreo americano, certamente mudou a historia da empresa e de tantas outras que se
beneficiaram com a nova legislacdo. O sistema hub-and-spoke, vislumbrado por Fred Smith
para centralizar e direcionar as rotas através do Superhub, ¢ tido como modelo de operagdo de
movimentagdo de carga aérea e de passageiros até¢ os dias atuais. Segundo Coyle, Bardi e
Novack (2006), este modelo inovou o sistema de ponto-a-ponto que era mais utilizado até
entdo, concentrando o fluxo de passageiros e carga em poucas rotas através de um ponto
central, chamado de hub, reduzindo assim o manuseio intermediario. Para Fitzsimmons
(2002, p. 96): “Por isso, foi o proprio projeto de prestacao de servico a vantagem estratégica

que diferenciou a Federal Express de seus concorrentes de fretes aéreos”.

Figura 26: Sistema ponto-a-ponto versus sistema hub-and-spoke

(a) Sistema de ponto-a-ponto

(b) Sistema hub-and-spoke

Fonte: Coyle; Bardi; Novack (2006, p. 334)

Executivo 1: O sistema hub-and-spoke foi um sistema inovador, criado por Fred
Smith e aplicado hoje em diversas empresas, inclusive de passageiros. A FedEx
sempre assumiu o papel de pioneirismo neste setor, colocando no mercado uma
referéncia de conectividade global. A escolha do Aub em Memphis foi um marco,
sendo definida por um lugar que nio fechasse devido as intempéries e que fosse
favoravel em termos aeronauticos, logisticos e econdmicos.
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Esta primeira fase da trajetoria da FedEx pode ser resumida como o periodo de
formulacao da ideia, na qual criou-se uma nova induastria ¢ uma demanda por informagdo e
rapidez. O préximo periodo marca a fase da expansdo internacional e da consolidagdo da

marca.

6.1.2.2 Periodo 2 (1981 a 1997) — Expansao mundial e consolida¢ao da marca

O segundo periodo da FedEx foi caracterizado por uma estratégia agressiva de
internacionalizagdo em todos os continentes desde meados da década de 80. A principal
caracteristica deste periodo foi, sem duvida, a ampliacdo de escopo de atuagdo da empresa
através das inimeras aquisi¢cdes que ocorreram nesta fase; porém, a decisdo mais importante
foi a compra da empresa americana Flying Tigers, em 1989, por US$ 800 milhdes. Esta
decisdo foi bastante criticada por ser muito arriscada, mas Fred Smith percebeu que esta seria
a maneira mais rapida de consolidar suas rotas internacionalmente (WHETERBE, 1998).

A grande maioria dos entrevistados referiu-se a esta aquisi¢do como a principal
decisdao da FedEx, o evento que mudou a histéria da empresa, tornando-a um forte player

global no segmento de cargas aéreas e remessas expressas:

Executivo 4: A maior e principal decisdo ja tomada pela FedEx foi a aquisi¢do da
Flying Tigers, que mudou completamente a trajetéria da empresa, tornando-a uma
verdadeira empresa global. Eu e vocé temos um emprego hoje em fungdo desta
decisdo.

Executivo 11: Através das aquisi¢des realizadas no final da década de 90, a FedEx
iniciou o processo de renovagao e reinvencao de sua marca, de forma a atender as
novas demandas de seus clientes. Tendo sempre a confiabilidade como premissa, a
inclusdo dos novos servigos possibilitaram a FedEx a reduzir seus tempos de
transito.

Até 1989, a empresa apresentou um crescimento organico, sendo a primeira empresa

americana a faturar US$ 1 bilhdo sem fusdes e aquisicdes em 1983.

Executivo 1: Dentro do crescimento vertiginoso desta época, a empresa atingiu sua
maturidade no mercado doméstico, fato que apontou a necessidade de expansio
internacional que culminou com a compra da Flying Tigers, passando entdo a faturar
USS$ 20 bilhoes de dolares por ano. Outro fator importante ¢ que ela conseguiu
disseminar a cultura FedEx durante a expansio internacional.

Este periodo foi também marcado pela intensa concorréncia e investimentos. A
principal concorrente da FedEx no exterior era a empresa DHL (acronimo formado pelo

sobrenome de seus fundadores Dalsey, Hillblom e Lynn), fundada nos EUA em 1969 e
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adquirida em 2002 pelo Deutsche Post alemdo, que havia crescido muito apds inaugurar a
op¢ao de entrega aérea em 1982, consolidando sua fatia de mercado no ramo das entregas
expressas, principalmente na Europa. Da mesma forma, a americana UPS (United Parcel
Service) comegava a investir no transporte de carga aérea nos Estados Unidos, Europa e Asia,
ampliando seu escopo de entregas para mais de 200 paises. A entdo empresa australiana TNT
(Thomas Nationwide Transport), mais tarde adquirida pela holandesa KPN, também estava
voando nos mesmos mercados da FedEx, acirrando ainda mais a concorréncia, também
disputada pelas empresas aéreas de passageiros, tornando o mercado de remessas expressas
extremamente competitivo (WHETERBE, 1998).

Ao final da década de 90, mais precisamente em 1998 através da aquisi¢ao da empresa
Caliber System Inc. que reunia subsididrias de transporte rodovidrio de carga e pequenas
remessas nos EUA e também em Porto Rico e no Caribe, a FedEx sinalizava o pontapé inicial
para a ampliacdo de seu portfolio de servigos, criando entdo a FDX Corp. que seria
renomeada em 2000 para FedEx Corporation. Nestes dois anos, a empresa consolidou o
processo de aquisi¢do para ingressar na nova década como um provedor logistico mais

completo e com mais oportunidades, conforme detalhado na proxima se¢ao.

6.1.2.3  Periodo 3 (1998 até¢ o momento) — Reinvencao do negocio e ampliacao do portfolio

de servigos

O ano de 1998 representou uma importante mudanga na diregdo estratégia da empresa
que passou entdo a chamar-se FDX Corporation, com resultados somando os US$16 bilhdes.
De modo a ampliar seu mercado, até¢ entdo restrito ao segmento expresso, a aquisicao da
Caliber Inc. incorporou servigos de transporte fracionado e de pequenos volumes. Operando
de forma independente, as unidades foram estruturadas para compartilhar forgas,
relacionamento com os clientes e iniciativas de marketing e de vendas. A empresa
posicionou-se de modo a fornecer um transporte abrangente, solugdes logisticas e gestdo da

cadeia de suprimentos.

Executivo 12: A maior mudanga na minha opinido foi o fato de agora termos a
FedEx Corporation guiando as diversas unidades de negdcios. Foi uma mudanca
cultural que tem nos ajudado a alavancar as for¢as individuais de cada unidade. A
partir deste momento nds passamos a oferecer servigos que nos permitiram fazer
negocios globalmente, a oferecer um portfélio mais completo desde um servico
premium até servicos domésticos customizados, e tudo que estd entre estes dois
extremos. Além de podermos oferecer toda a informagao essencial que permite que
os clientes realmente gerenciem toda sua cadeia global.
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De acordo com Ferrel e Hartline (2010), a transformacao da FedEx foi ampliada ainda
mais pela compra, em 2004, da Kinko’s, renomeada em 2008 para FedEx Office, que através
de suas 1.500 localidades em mais de 11 paises viabilizou que a empresa oferecesse servicos
de impressao complementando os servigos de despacho ja conhecidos.

A aquisi¢ao das empresas do grupo Caliber foi um marco significativo para a FedEx,
pois aumentou suas oportunidades de negocios, até entdo restritas ao mercado aéreo expresso,
tornando-a um provedor de solugdes logisticas completas. Os investimentos em mercados
locais a partir de 2007, através de aquisi¢cdes de empresas domésticas na China, no México, na
India, na Franca e no Brasil, também sinalizam um novo momento para a empresa, que
pretende ampliar sua atuagao, reputacao e market share nos negocios logisticos criados em

paises considerados emergentes.

Executivo 4: N6s temos passado por inimeras aquisi¢des desde os anos 90; tem sido
algo continuo. A diferenga agora ¢ que com o mundo ficando menor em termos de
comunicagdo, nos temos nos tornado mais confiaveis no sentido de prover mais
acesso. Em dois anos, a FedEx se transformara de uma empresa americana
internacional para uma empresa realmente internacional com base americana.

Executivo 10: Com o mercado americano saturado apds sucessivas crises em 2008 ¢
2009 o desempenho econdmico doméstico foi inferior e a empresa percebeu que
teria que investir pesadamente em paises emergentes.

Embora a empresa continue se expandindo, os desafios para os proximos anos sao
grandes, especialmente no que diz respeito aos pontos criticos que envolvem os crescentes
custos associados ao combustivel e salarios. A natureza do negocio dita que a FedEx, bem
como suas concorrentes, sejam dependentes de mao-de-obra (que soma 37% da receita bruta)
e de combustivel (14% da receita bruta, no que se refere a FedEx Express) para realizarem seu
trabalho (FERREL, HARTLINE, 2010). Além disso, para os autores, apesar de possuir hoje
um market share de 22% no mercado asiatico (a empresa continuaria atrds da alema DHL,
que detém hoje 32% deste mercado), a FedEx tem uma vantagem internacional por prover
uma maior cobertura aos mercados emergentes. Além disso, nenhuma outra empresa
consegue equiparar-se as capacidades globais da FedEx e sua oferta de one-stop shopping, ou
seja, ser capaz de entregar todos os servicos demandados pelos clientes, administrando assim,
toda a cadeia logistica.

Evidencia-se, através dos investimentos realizados nos ltimos anos, a expansao dos
servicos domésticos em mercados-chave e, consequentemente, a expansao da marca nestes
mercados, fato que provavelmente poderia também classificar o inicio de um novo periodo

para a empresa, em termos estratégicos e de competéncias a serem desenvolvidas. No
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proximo capitulo, serdo analisadas as estratégias que a FedEx adotou ao longo de sua

trajetoria.

6.1.3 Estratégias da FedEx

Executivo 12: Nos temos um comité executivo no maior nivel hierarquico dirigido
por Fred Smith e pelos presidentes das diversas unidades de negocios. Eles
encontram-se regularmente para alinhar as estratégias da empresa. Na minha
opinido, as estratégias da empresa tiveram uma evolugdo natural, mas ndo foram
modificadas dramaticamente.

Conforme apresentando no subcapitulo anterior, a trajetéoria da FedEx, prestes a
completar 40 anos de historia de operacao, apresentou diversos periodos e marcos distintos, os
quais foram identificados através das informagdes institucionais disponibilizadas pela
empresa, bem como através da percepcdo dos executivos entrevistados, considerando-se os
eventos que causaram algum impacto no direcionamento das estratégias, mercados e
operagdes da empresa. Cada periodo possui particularidades que, de uma forma ou outra,
influenciaram o rumo dos investimentos e estratégias. Os fatores macroecondmicos € sociais,
tais como a globalizagdo, expansao dos mercados emergentes e as necessidades dos clientes
por uma solucao logistica que integrasse toda a cadeia de suprimentos, certamente tiveram um
impacto nas estratégicas das empresa.

De modo a atender a um dos objetivos desta pesquisa, as proximas se¢oes serao
destinadas a comentar sobre as estratégias da FedEx no decorrer de sua historia. O quadro
abaixo resume, em linhas gerais, as principais estratégias da empresa nos trés periodos
identificados anteriormente, segundo percepcoes dos entrevistados e de informacgdes coletadas

nos relatorios anuais da empresa.

Quadro 12: Resumo das estratégias da FedEx

Estratégias Organizacionais da FedEx

* Criagdo e antecipagdo da demanda * Ampliagdo do portfélio de servigos
do servigo de entregas expressas nos * Expansdo internacional: conectar através da criagdo de diferentes unidades
EUA e transformacdo da industria de 99% do PIB mundial de negdcios independentes geridos sob a
carga aérea mesma marca e filosofia
~ o0  Eref = .
° ° Reinvengdo e renovagdo da marca
* Utilizagdo do sistema de hubs ° L o . T
) © . ) K= * Institucionalizagdo da qualidade e K=
centrais e padronizagdo dos servigos = . . =
L > 7] confiabildiade - benchmarking no (7] - i . .
como estratégia de lideranca em a a Ser reconhecida como a lider mundial em
mercado de remessas expressas . L.
custos solugdes de transporte e logistica
N . . * Consolidagdo internacional da marca * Expansdo internacional dos servigos
* Consolidagdo da filosofia PSP e 9. . p . 2 . g
. FedEx como sindnimo de entregas domeésticos através das aquisi¢oes de
consolidagdo da marca nos EUA e N .
rapidas confidveis empresas locais

Fonte: A autora.
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Tendo em vista que o enfoque deste trabalho € o de analisar as estratégias com base no
conceito das competéncias organizacionais € dos recursos internos, conceitos derivados da
Visao Baseada em Recursos, um possivel ponto de intersecdo entre o modelo de Porter (1985)
e o proposto pelos tedricos da VBR, poderia ser o conceito de cadeia de valor.

Para Porter (1991), a colegao de atividades econdmicas distintas inter-relacionadas de
uma empresa deriva da estratégia adotada por ela. A vantagem competitiva da empresa seria,
entdo, resultado da habilidade em desempenhar o conjunto destas atividades a um custo
menor do que os concorrentes ou desempenhar atividades unicas que criem valor, permitindo
a empresa oferecer um prego premium. Para a VBR, o desenvolvimento dos recursos internos
e capacidades seriam os geradores de valor para a organizacdo. Conforme propdem Ito e
Gimenez (2011, p. 47): “Isto significa que falar de recursos, capacidades ou atividades nas
diferentes correntes de pensamento pode ser um exercicio meramente tautoldgico, pois todos
estao falando de um mesmo fenomeno.” Para os autores, as atividades seriam fonte de criagao
de valor, tanto para Porter como para os pensadores da VBR. Assim, a andlise da cadeia de
valor servira como alicerce para o entendimento das estratégias e das competéncias
organizacionais da FedEx em seus distintos periodos historicos.

Determinado o modelo de andlise das estratégias, faz-se importante iniciar esta secao
comentando sobre os direcionadores estratégicos da empresa, que tiveram papel importante na
construgdo desta cronologia € na composicao das competéncias organizacionais, como pode

ser observado no préximo subcapitulo.

6.1.3.1 Principios Estratégicos

Para Gadiesh e Gilbert (2002), os principios estratégicos servem para direcionar as
escolhas de investimentos e alocagdes de quaisquer recursos, tais como capital, tempo,
pessoas € marca, de modo a proporcionar a organizagdo uma vantagem competitiva,
transmitindo as pessoas o que fazer, como fazer e também o que nao fazer, geralmente
sintetizando e comunicando em uma Unica frase a estratégia corporativa e sua esséncia.

Para os autores, além de estabelecer que trade-offs entre demandas e recursos sejam
feitos, o principio testa em pratica a estratégia e estipula os limites de atuagdo da empresa e
dos funciondrios, tornando-se de extrema importancia em organizagdes com diversas unidades
de negocios de modo a conceder uma consisténcia € um direcionamento estratégico,
especialmente em momentos de turbuléncia organizacional, tal como uma sucessdo de

lideranga (GADIESH; GILBERT, 2002).
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Para a FedEx, o compromisso conhecido como Purple Promise (promessa purpura,
cor da empresa), “I will make every FedEx experience outstanding”(eu farei com que cada
experiéncia com a FedEx seja extraordinaria), € o coracdo da empresa, direcionando todos os
esforcos organizacionais e definindo o que a empresa €. Aliada a ela, esta a filosofia PSP que
estabelece 0 modo da empresa em alcangar suas metas. Juntos, estes dois elementos criam
uma cultura organizacional muito particular podendo, assim, serem considerados os principios

estratégicos da empresa. Como enfatizaram Gadiesh e Gilbert (2002, p.156),

E um pouco como a gendmica corporativa: o principio estratégico deve isolar e
captar o equivalente organizacional ao cddigo genético que diferencia a empresa dos
concorrentes. Trata-se de algo mais ou menos parecido com a identificagdo dos 2%
de DNA que distingue o homem em relagdo ao macaco — ou, ainda mais complexo,
exigindo maior capacidade, 0 0,1% de DNA que individualiza cada ser humano.

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), a competitividade estratégica da FedEx tem por
base a obsessdo ¢ o cuidadoso fomento da entrega rapida e da confiabilidade como suas
competéncias essenciais. A FedEx tem demonstrado, através de sua ampla estrutura fisica e
operacional, de sua forte cultura e filosofia PSP e o Purple Promise, assumido por todos de
forma a sempre entregar a melhor experiéncia possivel aos clientes, que a sua competéncia
essencial ¢ a confiabilidade e eficiéncia operacional, com foco na qualidade do servigo.
Percebe-se que os indicadores e sistemas de mensuragdo de qualidade tém origem na gestdao
da qualidade total e nos processos de producao da Toyota que, utilizados no segmento de

servicos, servem para integrar pessoas, processos € tecnologia de forma eficaz e eficiente.

Executivo 1: O PSP ¢é fundamental e extremamente estratégico pois seus efeitos sdo
de longo prazo. O fato de colocar as pessoas em primeiro lugar direciona todo o
resto. Para oferecer servigos de valor agregado, vocé precisa de gente que abrace a
causa, que entenda a filosofia. A promessa purpura que diz que Eu farei que toda
experiéncia com a FedEx seja extraordinaria é fundamental pois, se ndo for feita
individualmente, ela ndo funciona. O nés gera um senso de que eu ndo preciso me
esforgar tanto. Por isso a contratagdo de individuos que se identifiquem com a
filosofia € tdo importante.

Executivo 2: O servigo envolve muito a perspectiva do cliente, entdo hd uma
preocupagdo com o que os outros pensam da empresa. A FedEx quer superar as
expectativas de seus clientes, desde o courier até o profissional de vendas; todos tém
a missdo de superar as expectativas do cliente porque a gente é conhecido no
mercado desta forma, tendo como base nossa cultura e nossos principios. O PSP
norteia as decisoes da FedEx, sendo um direcionador de como as coisas sdo feitas.

Executivo 4: Nosso grande diferencial é a preocupagdo ¢ o cuidado com as pessoas
que fazem parte da empresa. Sdo os aspectos intangiveis, tais como a marca e o
compromisso de entregar sempre a melhor experiéncia ao cliente, traduzida pelo
Purple Promise. Aliado a isto, esta a filosofia PSP que é autoexplicativa. A maioria
dos funcionarios acreditam nela. A maioria dos funcionarios tém orgulho de
trabalhar na FedEx. Eles acreditam nesta visdo: um executivo de contas ndo se sente
apenas com um representante comercial, um courier no se sente apenas como um
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motorista, um assistente ndo se sente apenas como um auxiliar de escritorio. Todos
sentem que fazem parte de algo maior. N3o sei se € possivel medir isso.

Executivo 12: Ha algumas forgas direcionadoras como o Purple Promise. E um
principio que qualquer empresa adquirida pela FedEx pode entender e que conecta
toda a cultura corporativa. Tanto o Purple Promise quanto o PSP sdo principios que
nunca mudaram.

Para Fred Smith, a cultura parpura da FedEx, composta por sua marca, sua reputacgao,
sua filosofia PSP e pelo Purple Promise, proporciona uma vantagem competitiva importante
para a empresa. Esta cultura, aliada ao foco em exceléncia em servigo e qualidade, permite
que a empresa continue entregando resultados positivos em momentos de incertezas politicas
e econdmicas. A empresa disponibilizou um website (www.iamfedex.com) com o objetivo
exclusivo de promover e explicar a cultura organizacional da empresa, compartilhando
histérias e programas de bem-estar. A Figura 27 ilustra o papel de destaque que a cultura
possui: um prisma cultural comum para todas as unidades de negbcios e regides onde a
empresa atua, diferenciando-a no mercado como sera mostrado na analise sobre as

competéncias.

Figura 27: O poder da cultura no trabalho

The Power of Culture at Work

The world becomes a better place.

People thrive.

Businesses prosper.

PURPOSE Why we matter.

FedEx: We connect people and possitilities around the world

Whatwe do.

1 wil make every FedEx experience outstanding

PURPLE PROMISE

PEOPLE-SERVICE-PROFIT How we think and work.

Each element is essential to our success and must be in balance.

BRAND & REPUTATION Who we are.

Connected. Dynamic. Committad. Innovstive, Excelling.

Fonte: www.iamfedex.com (acesso em 13 abr. 2013).

Os direcionadores estratégicos da FedEx influenciaram suas escolhas estratégicas,
tendo um impacto profundo na cultura organizacional da empresa e, consequentemente, nas
suas areas de exceléncia, desdobradas nas inimeras atividades desempenhadas pela empresa.
Como disse Porter (1996), sem a necessidade de se fazer trade-offs nao haveria razao para se

pensar em estratégia, que determina o que a empresa deve ou nao fazer. Toda e qualquer ideia
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poderia ser replicada e o desempenho organizacional dependeria apenas da eficacia
operacional. Na historia da FedEx, percebe-se que os principios estratégicos, além de
direcionarem a conduta da empresa, acabaram, por si s0, adquirindo um status distintivo,
percebido pelos funcionarios e pelos clientes, como sera demonstrado na analise das

competéncias.

6.1.3.2 Estratégias do Periodo 1 (1971 a 1980)

Hoje, a indutstria global de entrega expressa gera um faturamento anual de
aproximadamente US$ 180 bilhdes, sendo a América do Norte, em especial os Estados
Unidos, o maior mercado para este tipo de servigo. Paises da Asia, Europa e América Latina
tétm estado no alvo para alavancar o crescimento desta industria (EXPRESS, 2013).
Entretanto, até meados da década de 1970, este servico ndo existia na forma como existe hoje
e, para que o servigo pudesse ser disponibilizado de um modo competitivo, a gestdo das
operagdes e, consequentemente, dos custos foi fundamental para garantir a aceitagdo do
servico e a continuidade do negobcio.

Entre os anos de 1971 e 1980, o resultado gerado pela desregulamentagdo do mercado
aéreo americano certamente mudou a historia da FedEx e de tantas outras que se beneficiaram
com a nova legislagcdo. A decisdo de Fred Smith de disponibilizar e criar um sistema de hub
para centralizar e direcionar as rotas ¢ tidacomo modelo de operagao até os dias atuais.

Segundo dados obtidos pelo relatério anual de 1978, as principais consequéncias da
desregulamentacdo de 1977 foram a modernizacao das estagdes, aquisi¢ao de 900 novos
carros, investimento em técnicas computadorizadas de despacho e a compra de sete aeronaves
Boeing 727. Além disso, por meio do Aub em Memphis, a FedEx passou a oferecer um
servico idéntico de todos os pontos para todos os pontos. Este padrdao de servigos criou mais
de 6.500 combinacdes diferentes de pontos de aeroportos servidos pela empresa.

A FedEx conseguiu, assim, padronizar o servico e, em 1978, o trafego havia
aumentado em 34% sobre o ano anterior e, consequentemente, sua base de clientes passou de
60.000 para 100.000, fazendo com que a empresa atendesse 70% da demanda potencial por
servicos expressos aéreos (Relatorio Anual, 1978). Outra questao importante na padronizacao
do servigo diz respeito, como ja comentado anteriormente, ao fato da empresa ter sido a
primeira a cobrar por pacote, independentemente do destino. A empresa passou de 2.137

funcionarios (contemplando funcionarios de tempo integral e de meio periodo) ao final do ano
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fiscal de 1976 para 4.222 ao final de 1978, refletindo os investimentos feitos pela empresa de
modo a atender a demanda crescente.

As estratégias propostas pela FedEx impactaram na forma pela qual as empresas
gerenciam tempo e informagdes, planejam logisticas complexas e atendem aos clientes para
obter sua lealdade. Quando, em 1978, Fred Smith citou que “a informagado sobre o pacote ¢
tdo importante quanto o proprio pacote”, ele demonstrou que a empresa compreendia a
necessidade e desejo dos clientes de rastrearem sua remessa em tempo real. Este
reconhecimento precoce do poder da tecnologia da informagao no servigo logistico continua
sendo, até¢ hoje, o grande diferencial da empresa perante seus concorrentes (WETHERBE,
1998).

A decisao da FedEx em meados da década de 1970, de determinar um preco fixo para
todos os seus servigos e pontos de coleta nos EUA foi também um diferencial para as
empresas de transporte, ditando um novo padrao de comercializagdo no mercado. Esta nova
estrutura de pregos tornou-se mais simples de ser utilizada e de ser compreendida pelos
clientes. Esta ¢ umas das decisdes iniciais da FedEx que a tornaram modelo de nego6cio no
segmento de transportes e a fizeram ser vista como empresa pioneira.

Segundo Fitzsimmons (2002), as empresas de servigos possuem custos iniciais muito
elevados, oriundos da necessidade de criar uma rede que atenda a todos os clientes. O autor
cita o caso da FedEx como exemplo de redugdo de custo de rede, por meio da criacao de seu
sistema de hub (centro e raio), tendo como Memphis um centro avangado de tecnologia de
triagem, o que possibilitou que a empresa atendesse todo os Estados Unidos mesmo sem
oferecer rotas diretas entre as cidades. Este modelo vislumbrado por Fred Smith ¢ tido,
também, como modelo de inovagdo em servigo, pois foi iniciado em um tnico local, com uma

visdo bem definida. Como cita o autor:

Cada vez que uma nova cidade ¢é inserida na rede, a Federal Express necessita
apenas adicionar mais uma rota a partir do centro ¢ para o centro, em vez de
adicionar rotas entre todas as cidades servidas. A eficiéncia da estratégia da rede “de
centros e raios” foi aproveitada também pelos operadores de passagens aéreas.
(FITZSIMMONS, 2002, p. 65).

O sistema hub-and-spoke pode ser representando pela imagem abaixo: as aeronaves
levam as cargas para Memphis, onde sao separadas e redistribuidas para seus destinos finais.
Toda operacdo ¢ realizada exclusivamente por funcionarios e equipamentos da FedEx, tendo

apenas uma parada no processo.
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Figura 28: Superhub de Mempbhis

Fonte: Relatorio Anual (1979, p. 2).

A criagao da demanda por servicos de entrega expressa ¢ também a padronizagao e

confiabilidade do servigo aparecem como estratégias nesta fase, como bem destacado abaixo:

Executivo 1: A empresa inicialmente precisou mostrar para as pessoas a vantagem
de transportar as coisas de um dia para o outro. Depois, precisou de ferramentas para
lidar com esta demanda, ndo causando uma ma experiéncia em massa. Entre 77 e 78,
a empresa criou o conceito do Golden Package (pacote de ouro). Toda a noite uma
pessoa faria um embarque insubstituivel: criangas recebendo sapatinhos, um médico
recebendo material para uma cirurgia. Ninguém sabe qual é o Golden Package. Por
isso, 0 pacote mais importante para nos € o seu.

Executivo 6: A padronizagdo global do servigo e do processo fez com que o
mercado que necessita de transporte rapido confiavel escolha a FedEx. E facil usar a
FedEx, o sistema se auto-vende pois os padrdes sdo massivos. Isto é reflexo também
da construgdo da imagem de sucesso e tranquilidade que a empresa acaba
transmitindo. A empresa sempre investiu no funcionario para que as pessoas
pudessem compensar as falhas e criar solugdes.

Executivo 4: Nos tentamos operar como uma empresa internacional global,
respeitando as leis e praticas de negocios locais, porém nossos processos internos
nos permitem ter uma imagem e servigos padronizados em todos os paises.

A consolidagdo da marca, alcancada ao final desta fase, é resultado desta eficiéncia
operacional, dos esforgos agressivos em marketing e vendas e dos investimentos em
tecnologia. Dos dois milhdes de pacotes transportados pela empresa em 1978, 99% chegaram
ao seus destinos em 24 horas. A necessidade de recuperar instantaneamente as informacdes
sobre o pacote, de lidar com as solicitagdes dos clientes e as solicitagdes de coletas, fizeram
com que a empresa desenvolvesse um Centro de Sistemas Avangados para desenvolver

sistemas inovadores de controle operacional, de recursos humanos, de custos. Foi em 1980
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que a FedEx implantou o sistema COSMOS (Customer Oriented Service and Management
Operating Systems), um sistema integrado de comunicagao online de modo a gerenciar as
informacdes e o fluxo de trabalho, dados dos embarques, informagdo sobre o faturamento,
etc., sendo ainda hoje utilizado na empresa.

A percepcao da marca também havia crescido ao final do periodo, durante o qual uma
pesquisa constatou que 87% de todos os remetentes estavam familiarizados com o nome
Federal Express. A campanha cuja tematica era Absolutely, Positively Overnight (que pode
ser traduzido como “absolutamente, certamente de um dia para o outro”) recebeu inumeros
prémios concedidos pela imprensa e associagao americana de marketing (Relatério Anual,
1978).

A filosofia PSP mostrou-se presente desde os primordios da empresa, sendo reforcada
e explicada pela empresa em diversas midias: treinamentos, orientagdes, publicagdes e
manuais. Nos relatorios anuais disponiveis do periodo, fica evidente a énfase atribuida a esta
filosofia, sendo esta a base para a criacdo de uma cultura corporativa distinta. Foi no ano de
1979 que a empresa implantou a pesquisa conhecida como SFA (Survey-Feedback-Action),
traduzida como Pesquisa-Resposta-Acao, com o objetivo de proporcionar um canal de
comunicagdo entre funcionarios e administragdo, propiciando um entendimento sobre as
preocupacgoes e percepcoes dos funcionarios sobre o local de trabalho, sobre a geréncia direta
e superior. Conforme destaca Wetherbe (1998), o SFA serve para medir a qualidade da
lideranga, sendo as dez primeiras perguntas relacionadas a esta questdo. O levantamento de
todas estas informacgdes serve para medir e entender do que a FedEx ¢ realmente feita. Esta
pesquisa ¢ realizada até hoje e o rigor e atencdo dada a ela permanecem os mesmos.

Assim, a cadeia de valor da FedEx neste primeiro periodo pode ser resumida segundo

a Figura 29.
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Figura 29: Cadeia de Valor da FedEx no Periodo 1

Infraestrutura da Empresa: definicio clara dos principios
estratégicos (filosofia PSP e Purple Blood). Rede prépria de
transporte.

Gestao dos Recursos Humanos: contratagio das pessoas certas,
politicas de treinamento, valoriza¢do do funcionario, reconhecimento; SFA.

\4;

- z - . . PP . B ~ Q
Desenvolvimento tecnoldgico: investimentos iniciais era tecnologia da informagio '&{,
para rastreamento das remessas e gerenciamento das operag¢des (COSMOS). 2

Suprimentos de servigos e materiais:

Logistica Operacgdes Logistica Marketing Servico
Interna Externa e Vendas
Criacdo e Atendimento
gestdo do Sistema Publicidade, ao cliente,
sistema hub- integrado de forca de servico
and-spoke; transporte vendas, padronizado.
entrega em aéreo- ificaca
precificagao.
24 horas; rodoviario;
controle de transporte
qualidade. rapido e

confiavel de
um ponto a
outro.

Fonte: A autora.

Esta primeira fase da FedEx consolidou a presenga da empresa no mercado americano,
oferecendo um servigco de transporte aéreo de pequenos pacotes com até 70 libras (31,5 kgs),
de modo conveniente e confidvel. Percebe-se um crescimento ao longo da década nas
eficiéncias de escala, principalmente por meio da expansao das instalagdes, aumento da frota
de aeronaves e veiculos e melhorias na capacidade de atendimento ao cliente. O crescimento
expressivo da empresa neste periodo deve-se ndo somente pelo ganho de mercado as custas
dos concorrentes, mas, principalmente, por seu pioneirismo na criagdo de uma demanda,
impulsionada pelo aumento de produtos de alta tecnologia, dispersdao geografica e pela
importancia em expansao do tempo, sendo este percebido como um recurso insubstituivel. As
estratégicas e principais agdes que as ampararam, podem ser resumidas conforme o quadro

abaixo.

Quadro 13: Resumo das estratégias e suas principais a¢des no Periodo 1
PRINCIPAIS ACOES ESTRATEGICAS

Criagdo e implantagdo de um modelo operacional inovador.

Lobby fortemente influenciado por Fred Smith com o objetivo de
desregulamentar o transporte de carga aérea nos EUA.

Investimentos em frota e estrutras proprias, operagao diferenciada
sustentada pela tecnologia da informagao.

Foco no atendimento ao cliente. Investimentos em marketing,
publicidade, forga de vendas especializada, politicas de valorizagdo aos
funcionarios.

Fonte: A autora.
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E neste cendrio que inicia-se a segunda fase da empresa, que serd marcada pela
expansao internacional e consolidacdo da marca globalmente, como demonstrado na préxima

subsecao.

6.1.3.3 Estratégias do Periodo 2 (1981 a 1997)

O ano de 1990 representou um dos maiores desafios operacionais e estratégicos em
nossa historia por ter concentrado esforgos e recursos na integragdo das operagdes da
Tiger International Inc. Por meio de diversas aquisi¢des, mas principalmente a da
Tiger, a estratégia da empresa tem sido penetrar em mercados internacionais e
expandir seus servigcos. A geréncia acredita que isto tem posicionado a empresa
estrategicamente pata atender a demanda de negdcios internacionais € as economias
globais cada vez mais integradas. (RELATORIO ANUAL DA FedEx, 1990, p. 23)

A base do desempenho da FedEx até este momento estava fortemente atrelada a sua
estrutura aérea, rodoviaria e de comunicacdo, tendo como missao entregar um Servigo
confiavel e que atendesse as demandas dos clientes. As vantagens da empresa estavam,
consequentemente, vinculadas ao seu tamanho e abrangéncia, habilidades aeronauticas,
capacidades de comunicagao, reconhecimento da marca nos Estados Unidos e a sua forga de
trabalho dedicada (Relatorio Anual, 1983).

Em 1981, a empresa ja havia praticamente triplicado o nimero de funciondrios desde
1977 e duplicado a quantidade de aeronaves de 32 para 62. Os investimentos em tecnologia
(melhorias no COSMOS e aperfeigoamento do DADs — Digitally Assited Dispatch System) e
na ampliacdo da capacidade do Super Hub permitiram que a empresa pudesse transportar mais
pacotes diariamente (aproximadamente 100.000 pacotes por noite, com a capacidade de
manusear até¢ 150.000), o que, por sua vez, alavancou os investimentos na criacdo de novos
centros de atendimento ao cliente, aumentando sua capacidade de atender as ligagdes dos
clientes; melhorando o comprometimento de entrega das remessas overnight para as 10h30 da
manh3; estendendo seu servico para cidades remotas, tais como Honolulu, Anchorage
(Alasca) e San Juan (Porto Rico).O servico de envios de documentos overnight foi langado
em 1981,marcando assim a primeira ampliacdo em seu portfolio de servigos, até entdo
composto basicamente pelo envio de pequenas remessas.

Através de uma empresa licenciada (Cansica Inc.), a FedEx comegou a atender o
Canada, sendo este seu primeiro destino internacional. Porém, foi em 1984, impulsionada
pelas solicitagdes dos clientes americanos que a FedEx adquiriu a Gelco Corporation de
modo a atender o mercado europeu, disponibilizando o primeiro servigo transatlantico em

1985. Ao final deste ano, a FedEx ja servia mais de 85 paises, tanto diretamente quando pelo
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intermédio de agentes. Foi também em 1985 que a empresa lancou o ZapMail com o objetivo
de transmitir digitalmente os documentos através de maquinas de fax disponibilizadas em
seus pontos-de-venda. O ZapMail, contudo, tornou-se um fracasso assim que maquinas de fax
de baixo custo foram disponibilizadas em grande escala no mercado.

Entretanto, o grande marco desta fase foi a aquisi¢ao da empresa Flying Tigers, em
agosto de 1987, decisao alinhada com os objetivos de expansdo da empresa, conforme
descrito no relatério anual de 1990: integrar redes heterogéneas; ampliar o atendimento para
mais paises; ampliar as rotas de aeronaves FedEx (também conhecidas como Purple Tail);
expansao da frota de aeronaves; abrir novos hubs; e adicionar novos gateways (pontos de
chegada) nos Estados Unidos para melhorar a distribui¢ao das remessas.

Esta aquisi¢ao proporcionou a FedEx rotas aéreas estratégicas e a consequente
ampliacdo de sua estrutura fisica; porém, o mais importante foi poder compartilhar a
experiéncia em distribuicdo internacional necessaria para que a empresa construisse uma
ampla rede de transporte global. Em 1990, a FedEx ja atendia 127 paises, com uma
capacidade de transportar até 7.000 toneladas/dia. O faturamento total aumentara em 36% em
1990, se comparado ao ano anterior, sendo impulsionado pelo crescimento dos servigos
internacionais que apresentaram um incremento de 118% neste mesmo ano. A margem
operacional, entretanto, apresentou um declinio como resultado desta expansao internacional,
ineficiéncias nos agendamentos das tripulagdes, custos altos de manutencao e alta substancial

no preco dos combustiveis.

Executivo 2: Para mim, o primeiro marco estratégico foi quando a empresa deixou
de ser uma empresa americana, centralizada no servigo overnight ¢ comprou uma
empresa como a Flying Tigers. Neste momento ela passou a ser uma empresa
global, adquirindo avides, tripulagdes, escritérios no mundo inteiro. Neste momento
comega uma grande transformagdo. Este primeiro momento foi de muita riqueza,
havia dinheiro para tudo e podia-se muitas coisas que aos poucos foram cortadas.
Por ter sido pioneira, a FedEx ganhou muito dinheiro nesta época.

Executivo 9: O evento mais significativo foi a compra da Flying Tigers. Penso que
se esta decis@o ndo tivesse sido tomada, nossos negdcios internacionais nao seriam o
que sdo hoje. Hoje a FedEx internacional é maior do que a doméstica nos Estados
Unidos. Fred Smith comprou a empresa para ter licenga para voar e ter acesso aos
principais mercados internacionais tais como Japdo, China e India. Fred Smith
costumava participar de todos os treinamentos para gerentes que eram ministrados
em Memphis. Em 1997, na minha turma, ele ja falava sobre o potencial dos paises
emergentes, tais como a India. Ele sempre foi muito visionario. Eu acho que a visdo
dele em 1989 sobre o mercado internacional foi a mudanga mais importante para a
FedEx.

Executivo 12: Até este momento, nés éramos uma empresa americana, com algumas
pequenas excegdes. A aquisicdo da Flying Tigers nos concedeu os direitos de pousar
em praticamente todos os paises do mundo. Isso catapultou a empresa para uma area
diferente.
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A ampliagdo dos portfolio de servigos foi uma consequéncia desta integragdo e a
empresa passou a oferecer frete de carga aérea sem limite de peso para os principais mercados
na Europa, na Asia e América do Sul, além de melhorar o tempo de transito dos documentos e
pequenas remessas. Os servigos domésticos nos Estados Unidos também foram
incrementados ¢ a FedEx passou a oferecer opgdes de transporte mais econdmicas,
especialmente para cargas mais pesadas.

A FedEx perdeu muito dinheiro com sua operacao na Europa e a empresa percebeu
que o mercado internacional tinha inimeras particularidades que o distinguia do mercado
americano. Segundo Ferrel e Hartline (2010), apesar do bom desempenho internacional no
Canada, na Asia e na América Latina, a empresa decidiu retirar-se do mercado europeu que,
na época, gerava apenas 150.000 pacotes/dia, fechando assim os negocios domésticos na
Italia, Alemanha, Franca e Reino Unido, restringindo os negdcios apenas para os embarques
internacionais para o continente. Ao final de 1992, a FedEx registrou uma perda total de US$
113 milhdes e ganhos negativos de US$ 2,11 por agdo.

Para Wetherbe (1998), a tendéncia de gerenciar todas as pessoas do mesmo modo que
gerenciavam nos Estados Unidos, ignorando as nuances culturais, agravou o prejuizo na
Europa e, no final de 1991, os prejuizos operacionais da FedEx em seus trés primeiros anos
no mercado internacional excederam os US$ 600 milhdes e, nesse ano, a empresa registrou

seu primeiro prejuizo trimestral desde 1978.

Executivo 2: A FedEx quis abrir escritorios e filiais em diversos paises da Europa,
sem dar-se conta que os paises estdo geograficamente muito proéximos € que o
transporte rodovidrio era o mais viavel e mais eficiente. Foi a primeira vez na
historia da FedEx que a empresa ndo se deu bem e precisou rever seu negocio. Este
episddio ensinou a empresa em como investir no mercado internacional. A
locomotiva financeira continuava sendo os Estados Unidos, porém, a partir de 2000
esta realidade comegou a mudar. Até entdo, a FedEx era como o McDonald’s que
oferecia produtos padrdo (combo 1, 2, 3, 4 ¢ 5). A empresa percebeu que precisava
criar servicos mais baratos, mais lentos € ou mais rapidos e passou a investir
pesadamente em solug¢des logisticas. Em alguns momentos, a FedEx que sempre
havia sido visionaria, ficou para trds. A empresa demorou muito para aprender.
Apesar de ter perdido muito dinheiro na Europa, a FedEx precisou reagir para fazer
a empresa crescer.

Segundo Fitzsimmons (2000), esta expansao internacional da FedEx ndo desencadeou
um sucesso imediato, pois a empresa ndo havia se preparado adequadamente para enfrentar
as questoes regulatérias dos diversos paises onde passou a atuar; um exemplo seria a demora
de trés anos para ter permissao para pousar no Japao, tido como ponto estratégico para as
operagdes transoceanicas. Algumas questdes de cunho cultural também impactaram no

sucesso em alguns paises, tais como na Espanha, onde as coletas até as 17h (padrao até entao
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adotado pela empresa nos Estados Unidos) nao foram aceitas devido a tradi¢do espanhola de
realizar a siesta apds o almoco. Para o autor, o fato da FedEx ter se langado no mercado
internacional ap6s concorrentes como a DHL e TNT, as quais haviam seguido o modelo
criado pela FedEx na década de 70, também atrapalhou os resultados de curto prazo da
empresa. Além disso, a empresa precisou aprender que para operar globalmente, seria
mandatdrio operar através de parcerias locais.

Ainda de acordo com Ferrel e Hartline (2010), apesar dos resultados negativos no
continente Europeu, dos altos custos originados pela aquisi¢do da Flying Tigers € com os
investimentos para construir uma infraestrutura global para apoiar suas operacoes, a FedEx
apresentava um grande crescimento na Asia, onde sete das dez maiores economias estavam
localizadas, apresentando um crescimento de 28% nas suas cargas de exportagdo de produtos
manufaturados. Para capitalizar este crescimento, a empresa ampliou sua rede em 1995,
passando a oferecer servigos diferenciados com coletas no final do dia e entregas em 24h para
os Estados Unidos, sendo, na época, a unica empresa americana com direito de voar para
Shenzhen, Shanghai e Beijing.

Apesar do inicio dificil e conturbado no mercado internacional, a empresa aprendeu
com seus fracassos e estava decidida a redesenhar suas estratégias de modo a respeitar as
particularidades culturais de cada pais, porém sem perder de vista seu objetivo de
internacionalizagdo e abrangéncia geografica (WETHERBE, 1998). Os investimentos
internacionais da FedEx, aliados a exceléncia operacional, colaboraram no fortalecimento da
marca, outro evento importante que caracterizou este periodo. Evidencia-se que a empresa
sempre foi muito cuidadosa com o uso da marca e tudo que ela representa. O mais importante,
talvez, como bem destacou Wetherbe (1998), ¢ que a imagem da FedEx soa verdadeira para
os seus funcionarios. O sentimento de orgulho e pertencimento de todos os funcionarios,
qualquer que seja o cargo desempenhado, contribui para que a FedEx seja percebida no

mercado como uma empresa importante e solida.

Executivo 11: A filosofia PSP contribuiu para o sucesso de sua expansio
internacional. A integragdo das empresas adquiridas € coerente e gradual, devido a
forte cultura organizacional da empresa. Neste momento, a expansao do portfolio de
servicos esta permitindo o acesso de economias emergentes ao comércio
internacional. O fracasso da FedEx na Europa no inicio da década de 90 foi um
aprendizado, pois a FedEx percebeu que o seu modelo de negocios, onde a estrutura
era criada primeiramente para depois estabelecer os servigos, era inadequado as
exigéncias dos clientes e perfil do consumidor.

Dentre as principais decisdes que colaboraram para que a marca FedEx fosse

mundialmente reconhecida como sindénimo de entregas expressas, podem-se citar: foi a
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primeira a oferecer um servigo de entrega em 24 horas; foi a primeira a possuir um frota de
avioes, tripulacdo e apoio terrestre proprios; foi a primeira a oferecer reembolso de frete caso
a remessa nao fosse entregue no periodo estipulado; foi a primeira a vencer o prémio de
Qualidade Malcolm Baldrige' na categoria servicos em 1990; e foi a primeira a utilizar
instrumento de rastreamento eletronico (WETHERBE, 1998). O pioneirismo da FedEx, em
muitos aspectos, certamente contribuiu para o fortalecimento desta imagem; porém, parece
correto afirmar que foram os padroes de qualidade consolidados neste periodo que
contribuiram para esta associacao.

Estas duas décadas foram marcadas também, por grandes investimentos em tecnologia
que permitiram que os clientes pudessem realmente acompanhar as informagdes sobre os
pacotes em tempo real. A partir de 1986, com a introdugdo do SuperTracker, sistema portatil
de escaneamento de codigo de barras para rastrear as encomendas, e, em 1996, através do
lancamento do site fedex.com, a FedEx tornou-se a primeira empresa de transportes a oferecer
o status online da carga e lancamento do software FedEx Ship®, que permitia 0 processo €
gerenciamento das remessas a partir do desktop dos clientes.

Na cadeia de valor, destacam-se: a inovacdo tecnologica em informagdo e rastreio
como pratica presente em todo o periodo; o foco na qualidade, permeando todos os
investimentos e operagdes; € a forte cultura corporativa amparada pelos principios
estratégicos, consolidando a imagem e a marca da empresa. Fred Smith descobriu novas
formas de aplicar a tecnologia a tarefa mundana de separar e transportar documentos e
pacotes. Um desafio percebido nos primeiros momentos foi a capacidade de gerenciar o
volume de transagdes. A empresa percebeu que seria necessario abragar a revolugdo da
tecnologia de informag¢dao numa extensao muito maior do que aquela planejada inicialmente,
criando uma forma completamente inovadora de trabalho que pudesse acompanhar o ritmo
das mudangas. A inovagao como estratégia e cultura ¢ uma caracteristica marcante observada
e identificada por seus colaboradores. A empresa extrapola os niveis operacionais
relacionados ao servigo logistico ao entender que gerenciar a informagao de toda a cadeia de

suprimentos € tdo importante quanto o transporte. Ver Figura 30.

'Malcolm Baldrige — Instituido pelo Congresso Americano como decreto em 1987, o Decreto de Melhoria da
Qualidade Nacional Malcolm Baldrige foi criado para intensificar a competitividade dos negbcios norte-
americanos e identificar, reconhecer modelos de negdcios, estabelecer critérios para avaliar os esforgos de
melhorias e disseminar e compartilhar as melhores praticas (Baldrige Performance Excellence Program, 2013).
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Figura 30: Cadeia de Valor da FedEx no Periodo 2

Infraestrutura da Empresa: capaz de conectar 99% do PIB
mundial.

Gestao dos Recursos Hummanos: forte cultura corporativa amparada
pela filosofia PSP na integrag2o das empresas adquiridas.

Desenvolvimento tecnoldgico: inovagdc em automagio através do
aperfeicoamento do COSMOS, langamento do FedEx Ship®, e www.fedex.com.

Suprimentos de servicos e materiais:

Logistica Operacdes Logistica Marketing Servico
Interna Externa e Vendas
Atendimento
Ampliacdo Sistema Forca de ao cliente,
darede integrado de vendas expansao
globalmente, transporte global, dos servigos:
Gestdo pela rapido e marca documentos,
Qualidade confiavel global. carga,
(QDM). oferecido em modalidades
um nivel prioritarias e
mundial. econdmicas.

Fonte: A autora.

O Quadro 14 traz o resumo sobre as estratégias e as principais agdes que as

ampararam no Periodo 2:

Quadro 14: Resumo das estratégias e suas principais agoes no Periodo 2

ESTRATEGIAS PRINCIPAIS ACOES ESTRATEGICAS

Aquisicdo de empresas (integracdo horizontal) que a possibilitou

. . ) expandir o portfdlio de servigos e escopo geografico.
Expansao internacional: conectar 99% do PIB

mundial L. . L.
Replicagdo internacional de seu modelo de negdcios amparado pela

filosofia PSP.

Criagdo do indice de qualidade de servigo, gestdo pela qualidade total
(QDM), vencedora do prémio de qualidade Malcolm Baldrige,
investimento continuo em tecnologia da informagao.

Institucionalizagdo da qualidade e confiabildiade -
benchmarking no mercado de remessas expressas

Consolidacao internacional da marca FedEx como Cultura corporativa forte e robusta que a possibilitou integrar as marcas
sindnimo de entregas rapidas confiaveis das empresas adquiridas nos niveis de servigo e qualidade esperados e
traduzidos pela marca FedEx.

Fonte: A autora.

A proxima se¢do analisara as estratégias escolhidas e implementadas pela FedEx, a

partir de 1998, com o objetivo de tornar-se uma empresa de solugdes logisticas completas.
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6.1.3.4 Estratégias do Periodo 3 (1998 até hoje)

Executivo 1: A empresa sempre foi versatil e atenta no sentido de perceber os
anseios e os rumos do mercado. Agora, a empresa esta passando por uma era muito
diferente, onde talvez tenha que ter estratégias diferentes para diferentes lugares do
mundo. A FedEx terd que flexibilizar a estratégia, se ndo ela ndo atingira seus
objetivos. O mundo baseado na informagdo passou a ser superficial, mas também
mais versatil. Como equilibrar isso tudo serd o grande desafio. A parte técnica ¢
facil, a parte cultural , que ndo se ensina na escola, ¢ mais dificil.

O tultimo e atual periodo da FedEx caracteriza-se pela transformagdao do negocio e
diversificacdo do portfolio de servicos através da criagdo da FedEx Corporation, cujo
objetivo seria o de fornecer lideranga estratégica, bem como os relatorios financeiros para a
familia de empresas FedEx, gerenciando uma ampla carteira de servicos de transporte, de e-
commerce e de negocios (RELATORIO ANUAL DA FedEx, 2000). As estratégias
anunciadas por Fred Smith no relatorio do ano fiscal 2000 eram: alavancar significativamente
a diferenciacdo competitiva, ampliar a forca da marca FedEx e fornecer apenas um ponto de
acesso aos clientes através da unidade de negdcios FedEx Services, que passou a integrar as

atividades de vendas, marketing e tecnologia da informagao.

Executivo 1: No final da década de 90 veio a terceira onda de crescimento da FedEx
com a logistica e as solu¢des de supply chain. Ela diversificou porque viu que
apenas o transporte expresso doméstico ndo seria o suficiente. Esse ciclo durou em
torno de 10 anos e ao final de 2009 ela comegou a investir em aquisi¢des e fusdes
internacionais, descentralizando assim, a opera¢do doméstica.

Nos primeiros anos do terceiro periodo, as oportunidades estratégicas de crescimento
estavam voltadas principalmente para o incremento de volume através do cross-selling (que
significa vender produtos adicionais para a mesma base de clientes) de todos os servigos que a
empresa passou a oferecer (servigo expresso, carga aérea e rodoviaria, freight-forwarding, ou
agenciamento de carga), atracdo de negocios das empresas de pequeno e médio porte,
expansao dos negdcios internacionais, capitalizacao do potencial do e-commerce e a provisao

de solugdes logisticas integradas.

Executivo 7: A FedEx comegou apenas como express € hoje ¢ uma corporagdo com
uma familia de empresas. A FedEx comprou estas empresas porque a concorréncia
entrou no nosso negocio e contra-atacamos. Sera que vamos operar com aeronaves
proprias a vida inteira? Fala-se que o mundo teria a capacidade de absorver apenas
duas empresas de transporte expresso. E quem vai sobreviver?

Executivo 1: A estratégia atual da empresa certamente ¢ a expansdo doméstica em
mercados internacionais, buscando assim novas fontes de rendimento. A economia
local pode ter uma forca independente do cendrio internacional e de sua
conectividade internacional. A empresa sabe que vai conseguir se equilibrar
financeiramente ampliando sua forga e escopo nos mercados domésticos.
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Percebe-se que os investimentos em tecnologia aparecem de modo regular em todos os
periodos e este ndao foi diferente: a empresa passou a investir em tecnologias sem fio,
facilitando o acesso as informagdes e solugdes por meio de dispositivos moveis,
aperfeicoamento das ferramentas de rastreio (em 2002 a empresa langou o Insight, programa
capaz de oferecer uma amplitude de informacdes simultaneas e em tempo real sobre as
remessas) e ferramentas para facilitar as pesquisas sobre impostos e tarifas locais, tais como o
Global Trade Manager, disponivel online.

A preocupacdo com questdes ambientais € a comunidade aparecem mais intensamente
neste periodo: a FedEx ¢ reconhecida mundialmente por seus esforcos em amenizar o0s
prejuizos de catastrofes naturais (furacao Katrina, furacdo Sandy mais recentemente, tsunami
na Indonésia, bem como participacdo em agdes locais no mundo inteiro). Além disso,
percebe-se um engajamento da empresa em minimizar os impactos causados pela emissao de
combustivel ao comprar aeronaves mais eficientes, patrocinar pesquisas para a obtengao de
combustivel oriundo de fontes alternativas, disponibilizar veiculos hibridos e oferecer
embalagens de papel reciclado.

Estas estratégias contribuiram para que a empresa pudesse tornar-se o provedor de
maior relevancia, de ponta a ponta na cadeia de suprimentos. Os investimentos em mercados
emergentes importantes, tais como China, India e México, demonstram que a estratégia de
internacionalizagdo da FedEx ¢ importante, de forma que a empresa possa facilitar o acesso
destas economias ao mercado mundial, garantindo assim o crescimento da empresa, que nao

pode ser mais unicamente sustentado pelo mercado americano.

Executivo 1: A FedEx estd vivendo hoje uma nova onda de crescimento
impulsionada pelo mercado doméstico internacional, descentralizando a operacdo
doméstica. Eu acho que este ¢ um momento critico para a empresa, pois com esta
opgao, ela terd que sofrer uma reforma cultural. A FedEx ¢ uma empresa muito
centrada nos procedimentos americanos e ela funciona bem assim. Os resultados
estdo ai e contra fatos ndo ha argumentos. A empresa esta ciente ¢ ha uma diretriz
onde os executivos maiores da empresa ja percebem isso. Nas aquisigdes atuais ela
esta respeitando muito a cultura local e tentando criar uma sinergia.

Para Fred Smith, as incertezas globais, a redu¢io das exportacdes na Asia e a
fragilidade no setor tecnoldgico desafiaram a FedEx Express em 2012, conforme descrito

abaixo:

Apesar do crescimento moderado nos Estados Unidos e Europa, ha sinais positivos
especialmente devido a forga dos paises emergentes. Paises como a China, India,
Meéxico e Brasil estdo tornando-se rapidamente consumidores e produtores, elevando
a demanda. O futuro ao longo prazo para os negdcios globais continua s6lido e nds
estamos focados a fornecer solugdes para que as empresas possam competir
efetivamente. (RELATORIO ANUAL DA FedEx, 2012, p. 3)
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As palavras de Fred Smith podem ser comprovadas pela recente aquisicdo da empresa
brasileira Rapiddao Cometa, sendo esta a segunda maior aquisi¢do na historia da FedEx,
ficando somente atrds do negocio fechado em 1989 com a Flying Tigers, passando de 622
funcionarios no Brasil para aproximadamente 9 mil, de acordo com entrevista concedida pelo

diretor executivo de operagdes internacionais da FedEx, Troy Maxey (CARVALHO, 2013).

Executivo 12: Nos temos um crescimento muito focado e controlado. Nos temos
uma estratégia muito forte. Nos sabemos o que queremos fazer e nés o fazemos
muito metodicamente. N6s ndo estamos apenas comprando empresas. Quando nos
compramos uma empresa ¢ porque sera uma boa combinacdo estratégica de longo-
prazo. Noés sabemos em qual dire¢do estamos indo.

Executivo 2: Agora esta comegando uma nova era para a FedEx: hoje o Brasil é uma
das principais potenciais globais e a expectativa é muito grande. A América Latina
passou a ter uma importancia muito grande e os BRICs de uma forma geral. De uma
divisdo que tinha 4.000 funcionarios, passamos a ter 20.000 em dois anos. Isso sera
uma quebra de paradigma. Agora, o entendimento sobre a cultura local terd um
papel muito importante. A FedEx devera aprendera ser local. O Fred Smith tem uma
abrangéncia politica muito grande nos EUA. E no Brasil, o que a gente vai fazer?
Sera que ndo vou ter que patrocinar um time de futebol?

Mike Ducker, COO (Chief Operating Olfficer) e Presidente Internacional da FedEx
Express, que ingressou na FedEx em 1975 como separador de pacotes, acredita que os
negdcios internacionais crescerao em um ritmo acelerado nos proéximos anos, impulsionados
pela demanda da classe média em economias emergentes, como a China, a india, o Brasil,
México, Russia, entre outros. Com o advento das conexdes digitais, as pessoas € as empresas
buscam globalmente pelo melhor valor e melhor preco. Por isso, a FedEx continuara a
expandir seus servicos globalmente e, apesar do portfolio robusto de solucdes
intercontinentais, a empresa esta desenvolvendo servigos domésticos em paises chave, como
os citados anteriormente (FROM THE CHAIRMAN, 2013).

As tendéncias macroeconOmicas que guiam o comércio mundial tém sido muito
importantes nas decisdes estratégicas da FedEx. A maior economia, hoje, ndo esta
centralizada em apenas um pais, mas, sim, na economia de comércio global de servigos e
produtos, através da expansao do e-commerce, cadeias de suprimentos globais e producao de
produtos tecnologicos de alto valor agregado. De acordo com o Fundo Monetario
Internacional (2011), a contribuicdo dos paises emergentes no PIB mundial serd de 50% em
2013. Neste mesmo contexto, o processo de internacionalizagdo tem sido um dos caminhos
mais importantes para a promog¢do € o crescimento das empresas € as motivagdes para
trilharem este caminho sdo inumeras, destacando-se a necessidade de operarem em um
mercado de volumes que garantam uma dimensao industrial, a possibilidade de trabalharem

com precos mais rentdveis para seus produtos, melhorar a imagem da empresa e como
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estratégia e diferencial competitivos. Através da alavancagem de recursos em diferentes
mercados, as organizagdes ficam mais aptas para capitalizar as imperfeicdes dos mercados e
alcancar retornos mais altos para seus investimentos (LU; BEAMISH, 2001).

Na Conferéncia para Investidores e Acionistas realizada em outubro de 2012, Fred
Smith anunciou a meta corporativa de alcancar USD 1,7 bilhdes em lucratividade até o ano
fiscal de 2016. Para tanto, Fred Smith acredita que a empresa possui sete vantagens que a
ajudardo a estar entre as primeiras do segmento, sendo elas: 1) a sua estratégia tnica de
competir coletivamente, operar independentemente e ser gerida colaborativamente; 2) sua
posi¢ao competitiva superior; 3) a cultura robusta FedEx, potencializada pela filosofia PSP; 4)
sua gestao pela Qualidade, ou processo QDM (Quality Driven Management); 5) suas
habilidades de vendas e marketing; 6) sua tecnologia dinamica; e 7) sua solida contabilidade.
Além disso, a empresa espera cumprir seu plano estratégico através de um crescimento
sustentavel, melhorias na eficiéncia operacional e pela expansdo de servigos € mercados
(FROM THE CHAIRMAN, 2013).

O QDM ou Quality Driven Management, que pode ser traduzido como gestao guiada
pela qualidade, foi a forma desenvolvida pela empresa em promover uma experiéncia
superior, € também a lealdade do consumidor, como ferramenta para minimizar as perdas, os

custos e os esforgos.

Noés também reconhecemos relativamente cedo que uma enorme revolucdo no
gerenciamento estava a caminho. Depois da Segunda Guerra Mundial, os japoneses
adaptaram as técnicas da gestdo da qualidade que haviam sido desenvolvidas pela
industria de defesa americana e nés adotamos estas metodologias de gestdo pela
qualidade pela simples razdo de que nossos clientes demandavam uma qualidade
impecavel e 0 método mostrou que ndo somente melhorava a qualidade mas também
reduzia os custos. Como previsto, ele ndo somente melhorava a satisfacdo dos
clientes, além de evitar perda de clientes, mas também reduzia os custos. O sistema
QDM que nés temos hoje estd em todo canto da empresa e € essencial no
gerenciamento da empresa. A qualidade é gratis. Faz o cliente feliz, reduz o custo e
permite que as pessoas facam seu trabalho mais facilmente. (SMITH, 40 Anos
Entregando um Futuro Melhor, 2013)

As atividades que compdem a cadeia de valor neste periodo assemelham-se as
atividades dos periodos iniciais. As diferencas mais significativas seriam, talvez, o enfoque na
gestdo de processos e gestdo pela qualidade, como formas de melhorar a eficiéncia
operacional para garantir um desempenho financeiro maior, visto o cendrio econdmico
retraido nos Estados Unidos (iniciada em 2006/2007) e também como forma de garantir a
replicacdo de seu modelo de negdcios em paises emergentes, mantendo sua reputacao de
empresa de alto-desempenho perante os novos clientes, porém mais importante, perante seus

investidores e acionistas.
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A inovagdo e os investimentos em tecnologia também estdo voltados para
proporcionar melhorias no atendimento aos clientes, de modo a criar uma vantagem
competitiva para a FedEx e suprir as necessidades dos novos consumidores nos mais diversos
canais de conectividade, especialmente os canais moveis. A tecnologia também passa a ter um
papel importante para intensificar a eficiéncia operacional e consequentemente atuar como
aliada na redugdo destes custos, além de melhorar a imagem da empresa perante a
comunidade, por ser uma empresa preocupada com questdes ambientais atuais criticas. A

cadeia de valor pode se resumida conforme a Figura 31.

Figura 31: Cadeia de Valor da FedEx no Periodo 3

Infraestrutura da Empresa: ampla rede mundial voltada para
proporcionar solugdes logisticas completas.

N\

Gestao dos Recursos Humnanos: principios estratégicos consolidados
e cultura corporativa sélida, facilitando as aquisi¢des e processos de
integracdo. Lideranca e processos de treinamento.

/b
. L. ~ . . . <,
Desenvolvimento tecnologlco: foco em solugdes e tecnclogias wireless, tecnologia '&%
na nuvem, aprimoramento das tecnologias de rastreio (Insight), Global Trade ' Manager. 2

Suprimentos de servigos e materiais:

Logistica Operacoes Logistica Marketing Servico
Interna Externa e Vendas
Customizagdo
Rede Ampliagio Forga de e ampliagdo
focalizada do sistema vendas do portfélio
global. integrado de global de servigos
Aplicagdo do transporte voltada para interna,ciqnais
processo em paises solucf)es, e domésticos.
QDM no emergentes marca Foco na
crescimento ’ global. Excelenlaa em
organico e servigo.
aquisig¢des. /

Fonte: A autora.

Tendo como base os dados aqui compilados, segue abaixo o resumo das estratégias do

Periodo 3, conforme destacado no Quadro 15.
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Quadro 15: Resumo das estratégias e suas principais agoes no Periodo 3

ESTRATEGIAS PRINCIPAIS ACOES ESTRATEGICAS

Ampliagdo do portfdlio de servigos através da
criagdo de diferentes unidades de negécios  Criag3o da FedEx Corporation e de suas diversas unidades de negdcios,

independentes geridos sob a mesma marcae  incluindo a FedEx Express, geridas sob uma estratégica Unica.
filosofia

Reinvengdo e renovagao da marca Transformagdo da marca para FedEx Express.

Cross-selling de servigos entre as diferentes unidades de negdcios de
modo a ampliar as oportunidades de negdcios. Investimentos em
tecnologia, ampliagdo da rede, forca de vendas global.

Ser reconhecida como a lider mundial em solucGes
de transporte e logistica

Aquisi¢oes conduzidas desde inicio do ano 2000 com o objetivo de
fortalecer a marca internacionalmente e especialmente expandir os
Expans3o internacional dos servigos domésticos  servicos domésticos (Inglaterra, China, india, México, Brasil) -
através das aquisigoes de empresas locais descentralizagdo dos negdcios.
Criagdo de uma infraestrutura internacional mais robusta do que a dos
concorrentes.

Fonte: A autora

Para Robert (1998), sdo as areas de exceléncia que as empresas cultivam de modo
deliberado ao longo do tempo que garantem a perpetuacdo de suas estratégias de sucesso. Para
o autor, uma area de exceléncia pode ser traduzida como uma habilidade, competéncia ou
capacidade descritivel que a empresa desenvolve de modo superior & suas concorrentes. A
exceléncia em duas ou trés areas principais manteria a estratégia funcionando. As atividades
ilustradas na cadeia de valor dos diferentes periodos contribuem para que um entendimento
sobre as areas de exceléncia da FedEx possam ser melhor conhecidas e compreendias. Assim,
no préximo bloco, as competéncias organizacionais da empresa serdo analisadas e ilustradas

de modo a completar os objetivos propostos por esta pesquisa.

6.2  ANALISE E RESULTADOS DO BLOCO 2

O Bloco 2 tem por objetivo identificar as competéncias organizacionais da FedEx e os
elementos constitutivos que as compdem, consolidando os dados obtidos na coleta de dados e

no referencial bibliografico apresentado nesta pesquisa.
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6.2.1 Identificacio das Competéncias Organizacionais da FedEx

A identificacdo e analise das competéncias organizacionais da FedEx constituem etapa
primordial para esta pesquisa. Assim, buscou-se consolidar os aspectos mais relevantes
abordados pelos principais autores analisados no referencial teorico, de modo a criar um
roteiro que servisse como base para a andlise dos dados coletados nos documentos
organizacionais e das percepgoes e opinides dos entrevistados. Cabe salientar que, em fungdo
da andlise histérica aqui proposta, os documentos organizacionais, principalmente os
Relatorios Anuais disponibilizados pela FedEx desde o ano de 1978, serviram como fonte
principal na analise dos dois primeiros periodos. Dentre os doze executivos entrevistados,
quatro vivenciaram ativamente o segundo periodo (de 1980 a 1997); porém, a média de 17
anos de empresa certamente possibilitou que os demais pudessem contribuir com percepgoes
acerca dos periodos anteriores.

Evidenciou-se, na coleta de dados, uma dificuldade no entendimento sobre o que seria
realmente um recurso, uma competéncia ou um beneficio. Existem muitas similaridades e
complementariedades nos constructos sobre recursos e competéncias, sendo o termo
competéncia essencial ou core competence instituido por Prahalad e Hamel (1990) o mais
difundido. Ao serem questionados sobre as competéncias organizacionais da FedEx, a
tendéncia dos entrevistados foi a de responder com base nos beneficios percebidos ou gerados
ou, entdo, com base nos atributos esperados ou essenciais para as empresas de servicos
logisticos, que inicialmente foram descritos de maneira ampla, contemplando mais de 50
percepgoes.

O Quadro 16 traz as percepcdes, descritas de modo literal, dos entrevistados quando
questionados sobre o que a empresa faz melhor do que a concorréncia. Muitos responderam
com base nos aspectos tangiveis, facilmente percebidos, tais como a tecnologia e a estrutura
operacional robusta, porém em sua grande maioria, as respostas concentram-se em aspectos
intangiveis como a cultura organizacional, o comprometimento dos funcionarios e a
confiabilidade, estando mais concentradas nos aspectos da qualidade e da valorizagdo das
pessoas.

Nenhum dos entrevistados estava familiarizado com o termo competéncia
organizacional, fato que provavelmente levou a uma variagdo significativa de percepgdes e
respostas. A grande dificuldade identificada neste momento foi a de elevar estas percepgoes
iniciais, mais concentradas nos elementos e beneficios, para um estagio onde poderiam ser

caracterizadas como competéncias organizacionais.
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Quadro 16: Descricdo das Percepgdes dos Entrevistados sobre Possiveis Competéncias Organizacionais da
FedEx

Descrigdo das Percepcdes dos Entrevistados sobre Possiveis Competéncias Organizacionais da FedEx

Conhecimento aerondutico Unico formado por um sistema e estrutura prépria e robusta.

Eficiéncia operacional como fonte de vantagem competitiva.

A eficiéncia operacional permite a entrega com tempo determinado.

Possibilidade de prover solugdes Unicas.

Habilidade de oferecer solugdes que incorporam as necessidades dos clientes.

Tecnologia Unica na area aeronautica.

Tecnologia de ponta.

A tecnologia robusta e inovadora é a cola que une toda a operagdo.

A tecnologia permite a informag&o sobre o pacote.

Facilidade em utilizar o servico é muito grande.

O Purple Promise é a competéncia da FedEx pois faz com que os funcionarios vistam a camiseta e superem suas responsabilidades.

Todos os funcionarios tem a missdo de superar as expectativas do cliente. Ndo basta entregar o pacote, mas entender a importancia dele para
o cliente.

A atitude e o orgulho dos funciondrios FedEx geram maior dedicagdo para com os clientes e para com o pacote.

Empresa de servigos voltada para as pessoas que sao servidas.

Lider visiondrio que exerce uma lideranga moral muito forte.

Foco no cliente decorrente do fato das pessoas serem tratadas como prioridade, indo além dos atributos técnicos.

A promessa purpura, processo simbélico, cria um funciondrio apaixonado pela empresa.

A qualidade como diferencial. A empresa oferece mais valor para o investimento feito pelo cliente.

A forma como a FedEx faz as coisas e gerencia as pessoas, faz com que as pessoas queiram fazer parte de sua histéria.

Gestdo direcionada para a qualidade.

A interagdo da empresa com os clientes gera confianga.

A cultura PSP faz com que a empresa valoriza os individuos.

O jeito FedEx de ser.

A agilidade que é refletida no servigo, na entrega e na resposta.

As pessoas estdo disponiveis e as solicitagdes sdo respondidas rapidamente.

Eficiéncia para resolver as questdes dos clientes. A rapidez e suporte.

Atendimento diferenciado: independente de quem estd atendendo, todos tém condigdes de dar o suporte a as respostas adequadas.

Preocupagdo em ser a empresa lembrada de forma positiva (TOP OF MIND).

Vender tranquilidade e seguranca.

Servigco reconhecido mundialmente, facil de ser utilizado em qualquer parte do mundo.

Marca valiosa que é traduzida pela confianga que os clientes depositam em seus servigos.

Servigo confiavel.

Marca que transmite confiabilidade.

Foco constante na qualidade tornou a empresa reconhecida no mercado, sendo que esta qualidade é traduzida pela marca, sendo esta uma
colegdo de coisas boas que a empresa faz. E o ativo mais valioso da empresa.

Percepgdo de ser uma empresa confiavel: o servigo é realizado no prazo contratado.

Empresa orientada para pessoas que gera, consequentemente, uma paixdo nos funciondrios. As pessoas tem orgulho em trabalhar na FedEx.

Dedicacdo de todos os funcionarios para atender bem os clientes e resolver seus problemas.

Colocar as pessoas em primeiro lugar.

Méo-de-obra de executivos desenvolvida internamente.

Qualidade traduzida por confiabilidade.

A filosofia PSP criada pelo fundado estd no DNA da empresa.

Reconhecimento de que as pessoas vem em primeiro lugar.

A disposi¢do das pessoas em fazer diferente. A atitude dos funcionarios é diferente.

As pessoas crescem com a empresa e sdo apaixonadas por ela.

A disponibilidade das pessoas em atender bem.

Pessoal de linha de frente diferenciado.

A filosofia é diferente e esta inserida em tudo. Os funcionarios conseguem transmitir isso para os clientes.

Tratar o individuo com respeito, gerando negdcios que sejam positivos para ambas as partes.

A empresa entende que pessoas s30 pessoas.

Valorizagdo dos funciondrios refletindo no servigo.

Papel comunitario muito presente.

A empresa sabe o que quer fazer e em qual direcdo esta indo.

Fonte: A autora com base nas percepgdes dos entrevistados.
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Alguns grandes temas puderam ser observados, mostrando assim alguns pontos de
convergéncia nas respostas, sendo entdo separados por similaridade, como o expertise
operacional, o foco em tecnologia e inovagdo, a habilidade de prover solugdes unicas, cultura
voltada para a qualidade, a forca da marca e da reputacao, o atendimento ao cliente amparado
por politicas de valoriza¢dao dos funcionarios e uma estratégia robusta.

Os beneficios mais comentados sao aqueles abrangendo a cultura da empresa voltada a
qualidade e, também, a cultura e as politicas de valorizacdo dos funcionarios, seguidos pela
questdo da marca e da reputacdo que a empresa possui € pelo foco em tecnologia e suas
solucdes. As questdes envolvendo expertise operacional, provedor de solugdes, estratégia e
lideranga aparecem com menor frequéncia.

Esta primeira etapa possibilitou um mapeamento dos principais aspectos percebidos e
valorizados pelos entrevistados no que tange as competéncias. Porém, de modo a validar e
refinar esta primeira analise, optou-se por criar um quadro que evidenciasse o que cada
entrevistado havia destacado como possivel competéncia, dividindo-se as respostas
novamente por similaridade e frequéncia. Foram entdo detectadas treze possiveis
competéncias (no Quadro 17 listadas como C1, C2 e assim por diante), descritas em linhas
gerais conforme a seguir:

C1. Eficiéncia operacional;

C2. Valorizagao dos funcionarios;

C3. Pioneirismo;

C4. Qualidade em servigo;

C5. Responsabilidade social;

C6. Foco em tecnologia da informagao;

C7. Lideranga do fundador;

C8. Atendimento ao cliente;

C9. Confiabilidade da marca;

C10. Cultura e filosofia PSP;

C11. Padronizagao dos servigos;

C12. Estratégia forte, ¢;

C13. Disciplina financeira.
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Através de uma andlise de frequéncia, buscou-se ranquear as possiveis competéncias
mais identificadas pelos entrevistados. Aparecendo como a competéncia mais percebida, a
valorizacdo das pessoas e consequentemente comprometimento dos funcionarios foi,
sem duvida, o aspecto mais citado (13 entre 16 entrevistados identificaram este ponto). Se
adicionadas as questdes sobre a cultura e filosofia solida e robusta, PSP e o Purple Promise,
esta competéncia passa a ser unanime entre os entrevistados. O foco em tecnologia da
informacao aparece como o segundo mais lembrado (11 entre 16), englobando aspectos
relativos a tecnologia aerondutica, sistemas de rastreamento e inovagdo. Em terceiro plano,
aparecem dois aspectos igualmente percebidos por 9 entre os 16 entrevistados, sendo eles a
questdo da marca e da reputacdao da empresa ¢ aos beneficios traduzidos por ela, tais como
confiabilidade, rapidez e qualidade; e a qualidade do servigo traduzida pela metodologia
QDM. O atendimento ao cliente aparece em quarto lugar, logo depois da qualidade, sendo
identificado por 8 entrevistados. A sequéncia ou o ranking de competéncias percebidas seria o
seguinte:

Nota-se que algumas das possiveis competéncias da FedEx sdo, na verdade, alguns de
seus elementos constitutivos, a citar a filosofia PSP e o Purple Promise, a lideranca do
fundador, a padronizagdo dos servigos, a robustez das estratégias, seu papel de pioneirismo e a
disciplina financeira. Estes elementos ndo sdo reconhecidos pelo mercado e pelos clientes,
mas servem como base para as competéncias em si.

Outro importante aspecto a ser observado ¢ o fato de atributos valorizados pelo
mercado e clientes serem identificados pelos entrevistados como possiveis competéncias,
sendo este o caso da qualidade. Nove entrevistados ressaltaram os aspectos da qualidade
como uma possivel competéncia da FedEx. Para Fitzsimmons (2000) contudo, critérios tais
como disponibilidade, rapidez, seguranca, confiabilidade, qualidade, conveniéncia, prego e
reputacao, sao considerados como atributos analisados na decisdo da compra e escolha dos
Servigos.

Outro aspecto relevante refere-se a convergéncia das possiveis competéncias com as
vantagens competitivas da empresa, conforme ja destacado anteriormente. As vantagens
seriam as principais forgcas que baseariam os objetivos estratégicos da empresa. Citam-se a
estratégia unica de competir coletivamente, operar independentemente e ser gerida
colaborativamente; uma posi¢cdo competitiva superior; a cultura robusta FedEx, potencializada
pela filosofia PSP; a gestdo pela Qualidade, ou processo QDM; as habilidades de vendas e

marketing; tecnologia dinamica; e uma sélida contabilidade. As percepcoes dos entrevistados
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refletem aspectos que sdao destacados pela empresa como seus pontos fortes e diferenciadores,
além de terem relagdo com os valores basicos que giram em torno das pessoas, servigo,
inovagao, integridade, responsabilidade e lealdade.

Segundo o modelo aqui proposto (consolidado na pagina 42), as competéncias
organizacionais devem ser identificadas através das atividades-chaves (e de apoio) que
contribuem para a sobrevivéncia no longo prazo, sendo assim, estas primeiras ideias sobre o
que poderia ser ou ndo uma competéncia organizacional também foram analisadas, tendo em
vista as atividades que compdem a cadeia de valor. Foram observados os quesitos relativos a
robustez, seus aspectos tacitos, consenso e valorizagao pelo mercado. Utilizou-se também os
pressupostos, tais quais elaborados por Ruas (2005), que sugere que as competéncias
organizacionais sejam identificadas por sua acao efetiva e legitimada, por sua capacidade de
mobilizacao e priorizacao dos recursos disponiveis e por sua homogeneidade conceitual nas
diversas esferas organizacionais.

Assim, as percep¢des iniciais foram agrupadas de modo que trés ou quatro
competéncias pudessem ser identificadas, pois, conforme ja haviam dito Prahalad e Hamel
(1990, p.83),“sdao poucas as empresas capazes de construir uma lideranga global em mais do
que cinco ou seis competéncias fundamentais”, sendo necessario identificar quais sdo as
competéncias tidas como os recursos criticos para a empresa. Este estudo propde que as
competéncias organizacionais da FedEx possam, assim, ser traduzidas como:

1. Mobilizar as pessoas para o negdcio (relacionada a Gestdo de Pessoas e a
atividade de Servigo): traduzida pela capacidade de gerar um comprometimento na entrega de
um servigo diferenciado, tendo o atendimento ao cliente como ponto focal, por meio de
politicas mobilizadoras e de valorizagao as pessoas.

2. Eficiéncia em Gestao Logistica (relacionada a atividade de Gestao de Operagoes ¢
Logistica Externa): capacidade de entregar um servico de qualidade por meio de uma
eficiéncia operacional e expertise logisticos amparados por uma estrutura robusta e Unica e
por uma gestao voltada a qualidade e rigido controle financeiro.

3. Gerenciamento da Informac¢ao sobre a Remessa (relacionada as atividades de
Desenvolvimento Tecnologico):capacidade de disponibilizar informagao sobre o pacote em
tempo real, conectividade e acesso aos mercados globais através de um pioneirismo
tecnologico no segmento de remessas expressas.

4. Gestao da Marca (relacionada a marketing e vendas): capacidade de traduzir a
forga da marca como sinonimo de confiabilidade e rapidez sendoesta reconhecida pelo

mercado, amparada por uma s6lida e consistente identidade organizacional e também por uma
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coeréncia e consisténcia no servigo entregue.

Tendo como base os conceitos de competéncia analisados no referencial teodrico
utilizados para a elaboragdo do Quadro 18, € pertinente classificar as competéncias da FedEx
Express segundo o quadro abaixo. Todas as competéncias organizacionais identificadas sdao
fonte de competitividade tnica de dificil replicabilidade, sdo percebidas e valorizadas pelos

clientes, estando incorporadas aos diversos niveis estratégicos e unidades de negocios.

Quadro 18: Classificagdo e Defini¢do das Competéncias Organizacionais da FedEx
Competéncias

Organizacionais Classificagdo da Competéncia Definigdo da Competéncia

Capacidade de gerar um comprometimento na entrega de um servigo
diferenciado, tendo o atendimento ao cliente como ponto focal, por meio de
politicas mobilizadoras e de valorizagdo as pessoas.

Mobilizar as Pessoas Competéncia Organizacional
para o Negdcio Essencial

Capacidade de entregar um servico de qualidade por meio de uma eficiéncia

Eficiéncia em Gestdo Competéncia Organizacional X : oo
operacional e expertise logisticos amparados por uma estrutura robusta e

Logistica Essencial e o N . L. . )
Unica e por uma gestdo voltada a qualidade e rigido controle financeiro.
Gerenciamento da . . Capacidade de disponibilizar informagdo sobre o pacote em tempo real,
. Competéncia Organizacional o . , R .
Informagdo sobre a Essencial conectividade e acesso aos mercados globais através de um pioneirismo
remessa tecnoldgico no segmento de remessas expressas.

Capacidade de traduzir a forga da marca como sinénimo de confiabilidade e
Competéncia Organizacional rapidez sendo esta reconhecida pelo mercado, amparada por uma sélida e
Essencial consistente identidade organizacional e também por uma coeréncia e
consisténcia no servigo entregue.

Gestdo da Marca

Fonte: A autora, baseado em Mills et al. (2002) e Ruas (2005).

Com o objetivo de justificar e aprofundar a analise das competéncias acima descritas,
as proximas sec¢oes trazem detalhes acerca dos possiveis elementos de cada competéncia, bem

como sua trajetoria ao longo da histéria da organizagao.

6.2.1.1 Competéncia em Mobilizar as Pessoas para o Negocio

A capacidade de mobilizar as pessoas na entrega de um servigo diferenciado ¢ uma das
competéncias organizacionais da empresa, que, desde seus primordios, entendeu a
importancia de criar e propagar uma filosofia que tivesse como base a valorizagdo de seus
funcionarios como peg¢a chave na criacdo ¢ manutengdo de um servigo superior, com foco na
satisfacdo e no atendimento as demandas dos clientes. Em declaracao de um funcionario feita
para o Relatorio Anual de 1980, j& ¢ possivel perceber o sentimento de orgulho e

comprometimento dos funciondrios para com a empresa:

Aqui no hub € onde os pacotes chegam & meia-noite vindos de todo o pais para
serem separados e entregues no dia seguinte. Eu trabalho aqui por trés horas e meia
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toda noite enquanto vou para a faculdade. A empresa compensa pelas horas noturnas
trabalhadas; bom salario, bons beneficios e tudo mais. Ha vezes que parece que os
pacotes estdo chegando em toneladas, um sinal de sucesso eu acho. Ninguém tem a
atitude de dizer “tudo bem se nio sairem hoje a noite”. E como se todos tivessem
orgulho de trabalhar aqui. Se alguém me pergunta onde eu trabalho e eu digo
Federal, eles dizem: vocé tem um bom emprego.” (John Kelley, conferente de
pacotes, Relatério Anual, 1980).

Como relatou recentemente Fred Smith em entrevista concedida para comemorar o

quadragésimo aniversario da empresa, completados em 17 de abril de 2013:

Foi o reconhecimento de que em uma empresa de servico de alto desempenho nao
sdo as pessoas no topo que sdo as mais importantes na equacdo, sdo as pessoas do
atendimento ao cliente. Vocé praticamente precisa pensar em uma piramide
invertida, assim, sdo as pessoas da linha de frente que precisam ser altamente
motivadas para entregar um servigo impecavel. Deste modo, nossa filosofia PSP é
tdo importante para o nosso sucesso quanto as outras coisas que fizemos no inicio
(SMITH, 40 Anos Entregando um Futuro Melhor, 2013).

O comprometimento dos funcionarios ¢ algo percebido e valorizado pelos clientes,

mesmo sem poderem destacar precisamente os elementos ou politicas que geram este

resultado:

Cliente 1: O atendimento ao cliente é inerente a filosofia da empresa. Independente
de quem esta te atendendo, todas as pessoas tém condigdes de dar suporte e de
oferecer as respostas certas (0800, executivo de contas, escritorio local). As pessoas
estdo disponiveis e as solicitagdes sdo respondidas rapidamente. Acredito que o
funcionario da FedEx sempre queira o melhor para o cliente. O diferencial do
atendimento parece ser algo intrinseco, algo cultural e por isso dificil de ser imitado.

Cliente 2: A disposi¢do das pessoas em fazer diferente e o jeito FedEx de ser sem
duvida seriam suas principais competéncias. Percebe-se o orgulho dos funcionarios
em trabalhar na empresa. As pessoas crescem ¢ sdo apaixonadas pela empresa.
Todos t€ém uma atitude de querer entender o cliente.

Cliente 3: A disponibilidade das pessoas em fazer diferente € algo muito evidente na
empresa. Acredito que isso deva-se a um trabalho nos bastidores e a uma gestio
muito eficiente, as politicas de recursos humanos e de treinamento.

Cliente 4: Essencial para qualquer empresa ter sucesso ¢ conseguir difundir sua
cultura, sua filosofia entre todos os colaboradores. Algo que a identifique e que
possa ser percebido por todos. E eu percebo isso facilmente na FedEx. A cultura
seria o ponto principal da FedEx. Tenho a impressdo que a FedEx valoriza seus
funcionarios e isso reflete no servigo oferecido.

Importante destacar a dificuldade em consolidar as percep¢des dos entrevistados

quando questionados sobre as competéncias, sendo que muitos citaram a cultura FedEx, a

propria filosofia PSP e o Purple Promise como possiveis competéncias. Levando-se em

consideragdo que a competéncia deva ser avaliada por algo que a empresa € capaz de entregar,

sendo traduzida por uma agdo, fica mais evidente que estes sdo, na verdade, elementos
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principais de grande parte das competéncias encontradas, porém sem poderem ser traduzidos

como a propria competéncia.

Executivo 2: Resumindo em duas palavras, a competéncia da FedEx é o Purple
Promise. Fazer com o funcionaria vestir a camiseta. E fazer com que o funcionario
va além e aquém de suas responsabilidades. Entender que vai além de um emprego,
de uma descrigdo de um cargo. Trabalhar pelo senso de cumprimento. Ndo basta
entregar o pacote, mas entender a importancia dele para o cliente.

Executivo 3: A consisténcia do trabalho esta dentro desta filosofia. Em 2008,
quando tivemos uma grande crise econOmica, ficou notdrio, saiu nos jornais
inclusive, que a FedEx optou por negociar e¢ reduzir os altos salarios dos altos
escaldes ao invés de demitir as pessoas. A empresa escolheu as pessoas. Num
momento de crise, percebe-se realmente se a empresa vive esta filosofia.

Executivo 7: Eu acho que o Purple Promise seria a competéncia da FedEx. Ele ¢
nocivo por criar uma relagdo de dependéncia do funcionario pela empresa. Ela deixa
bem claro para o funcionario o fato de que se ele quiser sair, ele podera querer
voltar. Eu nunca havia trabalhado em uma empresa com tantas pessoas
recontratadas. Sera que isso é saudavel para a empresa? Gera um acomodamento,
mas ao mesmo tempo ele tem o Purple Promise, essa doenga ele tem. Ele ¢
apaixonado pela empresa.

Executivo 5: Comega com a cultura. Fred Smith projetou esta empresa com uma
cultura especifica em mente, parte militar, parte senso comum e parte a regra de
ouro (fazer com os outros somente aquilo que gostariamos que fizessem com a
gente). A cultura nos leva a reconhecer o valor do individuo. A FedEx nada mais ¢
do que uma coleg¢do de pessoas que acreditam nesta cultura. Entdo vocé cria uma
cultura forte, vocé contrata pessoas que se adequam a esta cultura e sdo estas pessoas
que entregardo aos clientes uma experiéncia que ¢ especial. Entdo este seria o
coracdo de tudo.

Executivo 6: A FedEx ¢ melhor do que qualquer um nas interagdes que temos com
0s nossos clientes. Nos tomamos conta dos nossos clientes. Quando nos recebemos
uma reclamac¢do de um cliente ndo importa qual ¢ o problema, este cliente sera
ouvido. Ndo importa o quio errado ele esta, de quem é a culpa. Nos vamos
reembolsar o frete e nés vamos pedir desculpas para este cliente. Ha duas coisas que
vocé pode fazer: voc€ pode ignorar o que aconteceu e vocé perdera este cliente para
sempre ou vocé pode pegar este cliente insatisfeito, gastar um pouco de dinheiro
enderecando o problema e este cliente se tornara seu melhor amigo. Mesmo que nao
embarquem muito eles compartilhardo sua experiéncia com outras pessoas € isso &
muito mais valioso do que o dinheiro e a FedEx faz isso melhor do que ninguém. Eu
também acho que ndés gerenciamos nossas pessoas internamente melhor do que
ninguém. As pessoas querem trabalhar para nds. As pessoas que vem até a FedEx e
as pessoas que vem da concorréncia dizem que este é um lugar maravilhoso para se
estar. As pessoas que deixam a FedEx geralmente querem voltar, mesmo que
secretamente eles sentem faltam de trabalhar aqui. Acho que esta é a nossa
verdadeira forca.

Executivo 12: Eu teria que dizer que a competéncia seria a nossa solida cultura
porque, mesmo tendo uma rede e uma tecnologia robusta, alguém poderia adquirir
isso, mas eu acho que seria muito dificil, se ndo impossivel, que alguém comprasse
nossa cultura. Obviamente que a rede é extremamente importante, 0s recursos, os
avides, a propria tecnologia que seria a cola que une todos estes elementos. Mas eu
realmente acredito que algo que verdadeiramente nos diferencia é a nossa cultura.

Para os executivos entrevistados, esta competéncia e os possiveis elementos que a

comporiam sao mais evidentes. Citam-se as politicas de treinamento, os prémios e
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reconhecimentos, o SFA e a filosofia PSP (que seria a base da constru¢ao de todos as politicas

de recursos humanos). O processo de contratacdo também seria um elemento importante, mas,

por ter uma cultura que valoriza as pessoas € que valoriza a ética, o sistema se encarregaria

em transformar ou possivelmente retirar as pessoas que nao teriam o perfil esperado:

Executivo 1: Muitas das rotinas originam-se na forma como a empresa comegou.
Como o pilar inicial foi focar nas pessoas, Fred Smith conseguiu pessoas que fossem
muito alinhadas com a filosofia. A gente percebe que se a pessoa ndo tem esta
caracteristica ela ndo aguenta o sistema. Ela sai naturalmente. A area de recursos
humanos é uma das mais estruturadas da empresa. Acho muito dificil encontrar uma
empresa com politicas de RH tdo claras e estruturadas quanto as da FedEx, para
abranger uma multiplicidade de situa¢des. Vocé nao fica sem guia. Aquilo ¢ uma
doutrina que vai dando, tanto para os funcionarios quanto para os gerentes, as
formas de como a banda toca. Ela ¢ o maestro da coisa toda. A seguranca
patrimonial, por exemplo, deriva da integridade dos funcionarios e da qualidade das
pessoas que estao trabalhando.

Executivo 7: O que a FedEx vende? A FedEx vende tranquilidade e seguranga. E
qual recurso ela precisou incorporar para vender estes atributos? Os recursos
materiais e tecnoldgicos certamente diferenciaram a FedEx tais como o cddigo de
barras e a rastreabilidade. Porém o diferencial sdo as pessoas. Sdo elas que fazem a
empresa ser o que ela é: um contingente humano diferente. O reconhecimento nao ¢
financeiro, ele se da através de pequenos fokens (simbolos) de reconhecimento. E
um processo simboélico que beneficia a empresa.

Executivo 10: Para mim, a competéncia essencial da FedEx seria seu foco nas
pessoas, que ¢ amparado por uma série de politicas e ferramentas tais como o SFA,
o MAESTRO (processo formal de preparacdo para um cargo de geréncia), as
reunides de skip level. O senso de justiga ¢ muito grande, bem como os
investimentos em recursos disponibilizados aos funcionarios. Isto gera um
envolvimento e comprometimento muito grandes nas pessoas, o que acaba sendo
refletido no servigo oferecido.

Outro ponto importante € a estrutura ¢ forma de reconhecimento adotada pela FedEx,

com um sistema composto por bonificagdes, comissdes, prémios € incentivos, com o objetivo

de incentivar os funcionarios a entregar seus melhores e mais dedicados esforgos e

capacidades. Pode-se citar o Bravo Zulu, reconhecimento concedido pela marinha norte-

americana que indica um trabalho bem executado e incorporado pela FedEx (WETHERBE,

1998).

Executivo 2: A valorizagdo e reconhecimento das pessoas vieram da cabeca de Fred
Smith, tais como o Bravo Zulu. Entdo, desde sua fundacdo, estes t€ém sido os
elementos fundamentais, proporcionando assim um SFA realmente anénimo, onde o
funcionario ndo precisa ter medo de retaliagdo. De poder falar o que se pensa do
gestor, em todos os niveis, de haver um avaliagdo de performance em todos os
niveis, de haver grupos ligados e formados por funcionalidade e nao
geograficamente. Por que o RH n#o responde ao diretor de operagdes? Para agir de
forma independente e para ter uma voz de igual para igual.

Executivo 1: O Purple Promise ¢ o Bravo Zulu sdo ferramentas de motivagdo e
reconhecimento interno por um bom trabalho executado, assim como os prémios
humanitarios. A FedEx é uma organizagao civil com disciplina militar. Acho dificil
encontrar uma empresa com politicas de RH tdo claras e estruturadas quanto as da
FedEx, que abrangem uma multiplicidade de situa¢des. Vocé ndo fica sem guia.
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Aquilo é uma doutrina que vai dando, tanto para os funcionarios quanto para os
gerentes, as formas de como a banda toca. Ela ¢ o maestro de tudo.

Executivo 3: O foco no cliente decorre do fato de tratarmos bem as pessoas. Como a
gente trata bem as pessoas, com pouca rotatividade, os funcionarios acabam tendo
muito treinamento. Além disso, a equipe que lida diariamente com o cliente
(customer-facing) € conhecida pelos clientes, sendo chamada pelo nome. Vocé se
acostuma com o courier, criando vinculo de amizade. Este é outro diferencial que
decorre do PSP.

As politicas de recursos humanos adotadas pela FedEx refletem sua preocupagdo com
as pessoas ¢ demonstrando como importante estratégia de comprometimento com o negocio
em si e com os clientes. Mesmo sem pagar os melhores salarios da industria, a empresa pode
contar com funciondrios que demonstram um orgulho genuino em trabalhar para ela e que se
sentem valorizados sempre que desempenharam um trabalho diferenciado, sendo este
reconhecimento na maioria das vezes simbolico.

Um dos principais elementos desta competéncia seria a filosofia PSP, como ja citada
anteriormente. Além de ser um importante direcionador estratégico, percebe-se que esta
filosofia ¢ posta em pratica todos os dias pelos funcionarios da FedEx. Mesmo ndo sendo
conhecida pelo publico e pelos clientes em geral, o resultado desta filosofia ¢ visivel e
valorizado pelo mercado. Os treinamentos e formagdo de funciondrios seriam também
elementos criticos que apoiam a propagagdo desta cultura e que provavelmente sofrerdo

adaptacdes com esta onda de crescimento em mercados locais:

Executivo 1: Logo que eu entrei na empresa, o Fred Smith ia pessoalmente a todas
graduagdes de cursos de gerentes em Memphis. Hoje ele provavelmente nao
acompanha e desconhece todos os detalhes. Antes, era impossivel ser gerente sem
ter ido a Memphis, hoje estes processos sdo locais. Como harmonizar este sistema
gigante? Ainda existe um capital humano muito sélido e enraizado. Os funcionarios
mais antigos ja estdo em fim de carreira e havera uma renovacdo de pessoas. Por
isso, a empresa precisa continuar acreditando em seus principios, na sua filosofia,
pois € ela que direciona a empresa e faz com que ela se auto gerencie.

Executivo 3: Depois destes anos de FedEx, tenho certeza que a filosofia PSP nao ¢
algo que fique emoldurado na parede. A competéncia esta amarrada nesta filosofia:
tratar bem o funcionario para que ele ofereca o melhor servigo e que isso gere lucro
para a empresa, ¢ que isso volte como um beneficio para o proprio funcionario. Seria
um ciclo virtuoso. A qualidade técnica da FedEx ndo decorre dos sistemas, mas sim
das pessoas. Eu acho que este ¢ um diferencial que ¢ muito dificil de ser copiado.
Vocé pode ter exceléncia em servigo, porém, se ndo houver uma base tdo sélida
quanto a filosofia PSP, a empresa tera altos e baixos, pois vocé troca as pessoas,
troca os diretores € vocé tem que comegar um processo novo. Na FedEx ndo, pois
isto esta enraizado. E muito forte.

A forma como a empresa ¢ capaz de comunicar e propagar sua cultura nas diversas
esferas organizacionais ¢ um elemento de extrema importancia na formagdao desta

competéncia. Esta comunicacdo ¢ também apoiada por algumas politicas, tal qual a das
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“portas abertas”, que permite que qualquer pessoa possa ter acesso a um gerente e dizer o que
pensa. A empresa ¢ percebida pelos participantes como sendo informal e, assim o sendo,
incentivaria esta conexao entre os diversos niveis gerenciais. Outro elemento importante na
propagacao desta cultura seria a politica de promover profissionais internamente, o que, para
muitos, também teria o seu lado custoso por ndo oportunizar a formacao de novas ideias;
porém, esta politica tende a mudar com os novos processos de aquisi¢des de empresas, que

demandarao que novos profissionais sejam contratados do mercado.

Executivo 5: No inicio, quando eu comecei na empresa, vocé costumava a ver Fred
ocasionalmente bem como as pessoas que fundaram a empresa. Até mesmo as
pessoas nos niveis mais basicos estavam 14 desde o inicio e realmente parecia uma
familia. Eles adoram a empresa, adoram Fred, realmente amavam estar na empresa ¢
adoram cuidar dos clientes. Era um excelente lugar para se estar. Entdo, com as
aquisicdes, estas novas pessoas chegariam e os mais antigos os recebiam e contavam
as historias para que todos pudessem sentir a cultura. Mas a empresa foi sempre
muito boa em comunicar esta cultura de um modo oficial também. No inicio havia a
FX TV que era muito popular antes da internet ¢ todos costumavam a assisti-la. Os
treinamentos também eram todos focados na cultura, em como tratar as pessoas com
respeito e ter consideragdo individual, e ndo sobre eficiéncia ou métricas de servigo.
O foco sempre foi nas pessoas. Noés mudamos o formato com o passar dos anos: hoje
a comunicagdo ¢ feita através das newsletters, internet, reunides, diversas formas
para manter a boa comunicagao.

Executivo 12: Nossa cultura é amparada por uma comunicagao forte e aberta. Agora
nés estamos desenvolvendo o Purple Hub que permitira procurar qualquer pessoa
em todo o mundo e saber quem seu gerente é, quem sdo seus colegas, quais s2o 0s
servi¢os oferecidos em seu pais. Temos uma comunicacdo muito eficiente pelos
mais diversos canais, seja na forma escrita ou verbalmente.

A lideranga das geréncias também seria um elemento na formacao e desenvolvimento
desta competéncia. A empresa possui um manual desenvolvido para os gerentes (Manager’s
Guide) que compila todas as diretrizes da empresa e que serve como reforgo no compromisso
com a exceléncia em servico. Além disso, serve como guia para que a cultura e a filosofia
sejam compreendidas primeiramente pelos gerentes, para que possam atuar na propagacao

desta cultura organizacional em todos os niveis da organizagao.

Executivo 4: A lideranca é um facilitador que promove este sentimento de orgulho e
pertencimento. O gerente ¢ um mensageiro desta filosofia que engloba diversos
elementos tais como as politicas de portas abertas, treinamento e as
responsabilidades individuais. As pessoas ndo se sentem apenas como nimeros.

Esta competéncia, além de gerar um compromisso com a satisfacdo do cliente em
todas as circunstancias, tem também um impacto profundo no sentimento de compromisso e
de orgulho que o funcionario passa a ter para com a empresa, fato que poderia explicar a
permanéncia dos executivos e funciondrios dos mais diversos niveis por tantos anos na

organizagdo. E corriqueiro encontrar couriers, executivos de contas, assistentes e agentes
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operacionais com 15 ou 20 anos de empresa. Forma-se, assim, um ciclo duradouro que

colabora com a manutencdo desta competéncia ao longo dos anos: os funcionarios

comprometidos entregam um servigo que atende as expectativas dos clientes, os quais por sua

sentem-se seguros ¢ valorizados, entregando assim, seus negocios € embarques para a

empresa ano apds ano.

Executivo 7: O maximo de tempo que eu havia ficado em uma empresa era de 4
anos. Me intriga o fato de eu estar na FedEx ha 17 anos. O processo simbdlico ¢
muito forte, pois a pressdo é grande ¢ a autonomia ¢ baixa, mas mesmo assim, eu
tenho o Purple Pride (orgulho parpuro). Aqui eu chamo as faxineiras pelo nome. As
pessoas nao sao arrogantes.

Cliente 4: Para mim, o relacionamento com o pessoal da FedEx, com o executivo de
contas, com o courier, com o atendimento ao cliente, ¢ muito importante. Existe
uma diferenca que ¢ padrio na empresa, mesmo em outros paises isso ¢
identificavel. Tem outros fatores como a imagem: o cuidado nos uniformes, nas
vans. O pessoal de linha de frente é diferenciado. O mercado de remessas expressas
¢ muito parecido, mas esta caracteristica a distingue das demais, pelo investimento e
cuidado com os funcionarios.

Ao analisar as percepcoes dos entrevistados, percebe-se que esta competéncia aparece

desde a formagdo da

empresa, perdurando por toda sua histéria e presente em todos os

Periodos analisados. A estrutura projetada no principio permanece até hoje, com a adicao de

alguns elementos ao longo dos anos. Porém, alguns entrevistados ja sinalizaram que, com o

surgimento de um quarto e novo periodo, o grande desafio seria o de multiplicar esta filosofia

nos novos mercados domésticos:

Executivo 1: Ja estd provado que nestas aquisi¢des recentes as empresas locais ja
tinham uma histéria de sucesso. Como fazer para trazer a familia de 14 para o nosso
lado? Esta sera a virada quantica para a FedEx. A nova competéncia ¢ o grande
desafio seria o de quebrar um paradigma unicultural. Vai ter que readequar a
operacdo, mas isso ndo é vantagem competitiva. A pluriculturalidade podera ser uma
vantagem competitiva.

Executivo 3: A FedEx devera manter os principios da qualidade e também sua
filosofia, mesmo em paises com padrdes mais flexiveis como o Brasil. Acredito que
a empresa deva manter seu jeito, sua filosofia, respeitando o aspecto cultural. A
FedEx precisa dar a cara do pais, mas sempre respeitando as regras da matriz.

Executivo 7: N6s temos uma aurea dourada, mas temos os mesmos problemas das
demais empresas. A FedEx tera aceitar por exemplo que existe o Brazilian way de se
fazer as coisas.

Cliente 4: Toda cultura possui caracteristicas muito fortes e peculiares, assim, a
forma pela qual a empresa decidir se inserir nos mercados locais serd fundamental.
Como ela fard para conscientizar as pessoas e introduzir sua cultura corporativa nos
mercados locais onde pretende atuar?

Os elementos que de fato sustentariam esta competéncia podem, assim, ser resumidos

pelo Quadro 19. Percebe-se que estes elementos constitutivos cumprem o pressuposto
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principal de atribuir valor inico a organizacdo e a suas caracteristicas de durabilidade,
versatilidade e  heterogeneidade, conforme sugerido pelos principais autores
(PARASURAMAN, ZEITHAML, BERRY, 1995; GRANT, 1991; BARNEY, 1991;
LEONARD-BARTON, 1992; DIERICKX, COOL, 1997; BARNEY, HESTERLY, 2007).
Além disso, os elementos viriam ao encontro com alguns dos fatores criticos de sucesso para
as empresas logisticas, ja citados anteriormente, tais quais o comprometimento dos

colaboradores, cultura corporativa e foco no cliente.

Quadro 19: Elementos da Competéncia em Mobilizar as Pessoas para o Negocio

Mobilizar as Pessoas para o Negdcio

Filosofia PSP: foco nas pessoas

Purple Promise

Politica das "portas abertas"

Politicas de Reconhecimento: (Bravo Zulu / Prémios Humanitarios)
SFA an6nimo

Promogdes internas

Manager's Guide: lideranca das geréncias médias
Enfase na comunicacdo

Treinamento

Ambiente de trabalho ético e integro

Fonte: A autora.

As politicas de valorizacao ao funciondrio, além de serem reconhecidas pelos clientes,
sdao também reconhecidas pelo mercado. Em 2012, a FedEx Express ficou em sétimo lugar na
lista promovida pelo instituto americano Great Place to Work entre as melhores
multinacionais para se trabalhar globalmente, tendo aparecido na lista pela primeira vez no
ano de 1984. Os funcionarios sdo entrevistados e questionados sobre ambiente de trabalho,
justica, oportunidades, cultura organizacional, salarios e beneficios, entre outros critérios

(GREAT, 2013).

6.2.1.2 Competéncia em Eficiéncia em Gestdo Logistica

Como relataram Prahalad e Hamel (1996), a competéncia essencial da FedEx seria a

gestdo logistica que resultaria no beneficio da entrega no tempo certo (on-time delivery).

Nesta pesquisa, foi possivel comprovar que a gestdo logistica ¢ uma das competéncias
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organizacionais da FedEx. Quando a empresa ganhou o Prémio Nacional em Qualidade

Malcolm Baldrige, em 1990, as palavras de Fred Smith foram:

O recebimento desta premiagdo ndo significa que atingimos nosso nivel maximo de
qualidade, é simplesmente uma permissdo para trabalharmos. Nés reconhecemos
desde o inicio desta empresa que a chave para o sucesso seria um servigo de
qualidade. O que tem nos diferenciado desde os primeiros dias foi uma abordagem
absolutamente zelosa com a qualidade e satisfagdo do cliente. Os clientes nos
escolheram por isso em 1973 e nos escolhem hoje por esta mesma razdo.(QDM
Guidebook, 2009.)

A abordagem da FedEx inclui diversas praticas voltadas para a qualidade, de modo
que a metodologia seja sustentada. Treinamentos voltados para este fim sdo disponibilizados
para todos os funcionarios € o tema ¢ também abordado no manual do gerente. Alguns
profissionais recebem treinamentos mais especificos que incluem ferramentas da qualidade,
ferramentas estatisticas, Seis Sigma, gestdo por projetos e software. Times especiais sdao
formados a fim de identificar, corrigir questdes e mapear solucdes, tais quais os QTAs
(Quality Action Teams).

Em 1987, a FedEx criou o Indicador da Qualidade de Servigo (SQI — Service Quality
Indicators), sendo este um indice que mede fatores como atraso no dia certo, atraso no dia
errado, pacotes extraviados, pacotes atrasados, pacotes avariados, reclamacdes reincidentes,
motivos nos atrasos das entregas, precisao no rastreio, disponibilidade do executivo de contas,
dentre outros. Os indicadores chave de processo e os dashboards (painéis) também sdo
medic¢oes padronizadas que complementam os indicadores de qualidade.

A empresa percebeu que, para oferecer um servigo confiavel, seria necessario dispor
de diversos processos € medigoes que aferissem a qualidade e o desempenho de cada uma das
remessas de modo a manter e exceder as expectativas dos clientes. Esta capacidade interna de
gerenciamento de operacdes fez com que a FedEx fosse a primeira empresa de transporte
expresso a ser certificada com a ISO 9001 no ano de 1994 (WETHERBE, 1998). A empresa
passou a ser reconhecida no mercado como benchmarking pela solidez em entregas da noite

para o dia (FITZSIMMONS, 2002). Como escreveu Fred Smith:

Se a promessa purpura é nosso coragdo, nossa Gestdo pela Qualidade (Quality
Driven Management) representa nossas maos — ¢ como fazemos as coisas na FedEx.
Nossa filosofia QDM e seus métodos estdo construidos na comprovada premissa de
que uma maior qualidade melhora os niveis de servigos e acentua a experiéncia do
cliente. E um pilar de trés bases que apoia nossas estratégias de crescimento a longo
prazo (Relatorio Anual da FedEx, 2012, p. 3).
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A filosofia e metodologia QDM seria a base para que a empresa possa entregar o
Purple Promise, sendo este, por sua vez, o0 compromisso que determinaria constantemente os
padrdes de servigo que originariam a lealdade dos clientes.

Os executivos entrevistados, que destacaram a competéncia em qualidade, enfatizaram
o0 aspecto da qualidade como sendo um atributo basico esperado pelos clientes que contratam
um servigo de remessa expressa € os meios que fazem com que a FedEx possa entregar este
servico com qualidade e confiabilidade, citando o sistema robusto e proprio (hub, aeronaves
proprias, rede terceirizada em alguns paises), os indices de qualidade, competéncia técnica

aeronautica e processos rigorosos:

Executivo 1: A FedEx foi uma das primeiras empresas de servigos a ser certificada
com a ISO 9001. A certificagdo da empresa é mundial por seu sistema global de
gerenciamento e transporte do pacote. Ndo existe outra empresa com este tipo de
certificacdo. O sistema € robusto e proprio, dificil de ser replicado. Os clientes
escolhem a FedEx por que a experiéncia ¢ boa. Estatisticamente os indices de
servi¢o sdo muito altos. O comprometimento das pessoas ¢ muito alto. Quando a
pessoa contrata um servigo da FedEx, ela esta contratando tranquilidade. E como se
ela se isentasse por escolher o melhor. Quando ela precisa contratar o melhor, ela
contrata a FedEx.

Executivo 3: Nos conversamos muito com os clientes para entender quais sdo as
maiores vantagens da FedEx na perspectiva deles, por que eles escolhem a FedEx e
cada vez mais percebe-se que o servico que a FedEx oferece ¢ comoditizado, com
pouca diferenga no tempo de transito, de prego, de tecnologia e de ferramentas. A
concorréncia consegue oferecer o mesmo servigo. Mas o que os clientes sempre
falam é que na FedEx eles confiam muito mais no servigo e eles sabem que mesmo
se algo der errado, a empresa fara de tudo para resolver o problema. Esta na minha
percepgdo seria a competéncia técnica, ou seja, a qualidade do servigo.

Executivo 10: A confiabilidade estd baseada na exceléncia operacional. A empresa
se cerca de indices de qualidade, ISO, de muitos processos e elementos que
garantem a qualidade, que é por sua vez, traduzida pelo cliente como confiabilidade.
O produto é o mesmo em todos os paises. O rigor com o processo ¢ fundamental.

Executivo 11: A FedEx se diferencia devido ao enfoque nos processos internos ¢ a
busca incessavel pela qualidade através de seus indicadores de qualidade de servigo.
A imagem de confiabilidade é traduzida pelo nivel de servigo entregue. Pessoas
compram de pessoas, por isso a empresa entende que facilitar e promover o acesso a
treinamentos, ferramentas de trabalho modernas e adequadas, geram satisfacdo
interna, resultando na entrega de um servigo diferenciado.

A estrutura propria de hubs, centros de distribuigdo, frota aerondutica e rodoviaria
proprias sao certamente elementos dificeis de serem replicados. Mesmo sendo possivel para
uma empresa adquirir estes recursos, o investimento financeiro € o tempo necessario para que
o sistema todo fosse ajustado, seriam, por si sO, fatores que retardariam os resultados. Estes
sdao elementos que podem inclusive garantir os ganhos no futuro, conforme acredita Fred
Smith:

As perspectivas para a FedEx sdo incriveis. Eu tenho muito orgulho em tudo que
conquistamos no passado. Eu sou profundamente grato aos dezenas de milhares de
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homens e mulheres que construiram a empresa, e verdadeiramente tem sido o fruto
de um esforco coletivo. O tamanho e o escopo da Fedex hoje sdo praticamente
impossiveis de serem duplicados e como consequéncia, o crescimento econdomico
que vird nos proximos anos, impulsionarda a FedEx a alturas maiores e alavancara
oportunidades maiores aos colegas de equipe e aos acionistas. Entdo eu sou muito
otimista quanto ao futuro (SMITH, 40 Anos Entregando um Futuro Melhor, 2013).”

Para os executivos, a empresa vende acima de tudo tranquilidade e seguranca, o que,

na verdade, sdo os atributos de sucesso das empresas de servigo, assim como a propria

qualidade. Por isso, esta competéncia precisa ser traduzida pela habilidade em gerenciar os

processos logisticos de uma forma eficaz e eficiente na entrega de um servigo diferenciado.

Cliente 1: A confiabilidade transmitida pela empresa seria consequéncia de sua
eficiéncia operacional traduzida por um suporte rapido, pela regularidade no servigo,
pela qualidade do servigo, pela sintonia entre os departamentos operacionais e
comerciais, possibilitando solug¢des customizadas € uma maior confianga.

Cliente 2: O sistema inteligente e as operagdes confidveis sdo elementos
importantes. O nome FedEx ¢ sindnimo de rapidez, flexibilidade que se convertem
na vontade de fazer negocios.

Cliente 3: Eu escolho a FedEx pela percep¢do em ser em uma empresa confiavel. Se
eu posso escolher, eu escolho sempre a FedEx. E esta percepcao é compartilhada por
todos, pelo pacote oferecido: confianga, servigo realizado no prazo certo, tarifas
melhores, execugdo de um servico diferenciado.

Os elementos da competéncia “Eficiéncia em Gestdo Logistica” que podem ser

resumidos conforme o Quadro 20, relacionam-se também com diversos fatores criticos para as

empresas logisticas, dentre os quais a confiabilidade, a exceléncia operacional e a gestdo da

qualidade.

Quadro 20: Elementos da Competéncia em Eficiéncia em Gestdo Logistica

Eficiéncia em Gestdo Logistica

Filosofia e metodologia QDM

Sistema hub-and-spoke
ISO 9001

SQl - indicadores da qualidade de servico
Medigdo e controle da qualidade em todas as esferas organizacionais

Sistema robusto prdépio, de dificil replicabildiade
Eficiéncia operacional
Padronizagdo e rigor nos processos
Treinamento
Times especializados na gestdo pela qualidade e suas ferramentas

Fonte: A autora.

6.2.2.3 Competéncia em Gerenciamento da Informacao sobre a Remessa

Nos percebemos relativamente cedo que tinhamos que estar proximos a perfeicdo na
entrega de nossos servicos quanto humanamente possivel. Tornou-se rapidamente



137

aparente que devido a importancia e criticidade dos itens que estdvamos
transportando, nds tinhamos que manté-los praticamente em custdodia. Isso nos levou
a desenvolver o sistema de rastreabilidade que hoje é tido por todos como algo
comum, mas que nao existia naquele tempo. Isto nos fez criar um conjunto completo
de tecnologias que nos permitisse manter e rastrear cada item distintamente, como se
estivéssemos transportando cada item individualmente debaixo do nosso brago.
(SMITH, 40 Anos Entregando um Futuro Melhor, 2013).

A tecnologia da informagdo teve papel fundamental na transformacao das economias
baseadas em servico, na qual o “processo ¢ o proprio produto”. Assim, para Fitzsimmons
(2000), os investimentos da FedEx em disponibilizar diferentes plataformas para que os
clientes acompanhassem as remessas, identificando, inclusive, o nome da pessoa que a
recebeu no destino, gera um conforto e seguranga na experiéncia, criando assim um valor
adicional para seus clientes e diferenciando a empresa das demais concorrentes. Percebe-se
que a tecnologia da informacao havia sido percebida pela FedEx como uma importante forca
competitiva capaz de distingui-la da concorréncia, de adicionar maior valor na experiéncia, de

reduzir custos operacionais e construir a confianga na marca.

Executivo 3: A tecnologia da FedEx ¢ algo dificil de ser copiado. Nosso
investimento em rastreio e visibilidade é um investimento imenso. Desenvolver um
sistema que te permita ter acesso a informagao sobre o pacote 24 horas por dia é sem
davida um diferencial. Acho que pode ser copiado, mas exige muito investimento e
entendimento sobre o negocio e sobre esta rede toda. Acredito que a tecnologia
precisa ser reinventada e ao longo do caminho ela precisou adapta-la.

Executivo 4: A FedEx ¢é benchmarking em inovagdo. A empresa sempre se
preocupou com a informagao sobre a remessa, através dos sistemas de rastreamento
e controle de carga por codigo de barras e scanner. O que diferencia a FedEx de seus
concorrentes € a confianca e seguranga, visibilidade das remessas possibilitada
através de tecnologias de escaneamento e rastreamento e a integridade das remessas.

Executivo 11: A FedEx ¢ uma empresa global, pioneira em criar uma nova industria
para prover solu¢des de transporte, e-commerce, servigos comerciais e informagao.
Por deter a informagdo sobre o pacote, a Fedex tem condigdes de ampliar seus
portfolio de servigos para muito além dos servigos logisticos.

As empresas que se tornarem mestres em novos modelos de inovagdo em servicos,
adicionarem e construirem novas capacidades e habilidades fundamentais, terdo condi¢oes de
atingir um nivel de sucesso nunca antes possivel em suas industrias e mercados
(CHESBROUGH, 2011). A tecnologia da informagdo influencia também na definicao
estratégica competitiva das empresas de servicos, criando inclusive barreiras a entrada de
concorrentes, vantagens por uso de banco de dados, intensificagdo da produtividade e geragao
de renda (FITZSIMMONS, 2000). Percebe-se que a capacidade de gerenciar de modo eficaz a

informacdo sobre todo o processo e trajeto percorrido pelas remessas, corrobora a
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confiabilidade, a seguranga e a qualidade percebidas e geradas, fortalecendo,
consequentemente, o éxito da FedEx.

Conforme demonstrado no grafico 2, evidencia-se ao longo da trajetoria da FedEx um
constante foco em inovagao em tecnologia, com uma maior concentracdo no Periodo 2. Se
tracado um paralelo entre as inovagdes e o faturamento da FedEx, percebe-se que ¢
justamente no Periodo 2, o maior crescimento financeiro da empresa. Apesar de nao se poder
provar uma relacao direta, o fato de a empresa ter investido precocemente em tecnologias que
a possibilitassem rastrear o pacote em tempo real pode ter contribuido para alimentar sua
cadeia de valor, pois conforme sugere Fitzsimmons (2000), o conforto que este sistema de
rastreabilidade gera, possibilitando inclusive que os clientes possam identificar quem assinou
e recebeu o pacote, cria um valor adicional diferenciando assim a empresa de suas
concorrentes. Na década de 90, a FedEx, assim como outras empresas tais quais o Wal-Mart e
AMR (relacionada a American Airlines), perceberam que a tecnologia da informacgao teria
papel fundamental na criagdo de uma vantagem competitiva em suas respectivas industrias e
que a tecnologia movel direcionaria o futuro da computagao (PRAHALAD, HAMEL, 1996).

Grafico 2: Relagdo entre o faturamento e inovagdes na trajetéria da FedEx
Faturamento (Milhdes de USD)

$45.000.000 Faturamento e principais Inovac¢oes da FedEx FedEx
Office Print

$40.000.000 -
$35.000.000 -
$30.000.000 -
Veiculo elétrico

$25.000.000 -|

$20.000.000 FedEx Ship
Manager

$15.000.000
Liberagdo aduaneira

Overnight ..
eletrénica expressa

Letter

$10.000.000 -
COsMos

$5.000.000 -|

$0
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Criagdo remessa

expressa DADS

SuperTracker

FedEx Ship
FedEX Home

Delivery FedEx
SenseAware

Fonte: A autora.
Executivo 11: A percepgdo € de que a evolugdo proveniente deste foco em inovagao

fortalece a empresa, fazendo com que ela possa ter uma resposta consistente, pontual
e rapida perante as adversidades. Os investimentos anuais em tecnologia de
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informagdo, que ultrapassam US$ 1 bilhdo, e os investimentos em setores de alta

. . . 2 . ~
tecnologia como o Life Science’e por exemplo, demonstram que a inovacdo ¢
realmente um valor essencial para a empresa.

A inovacao faz parte da cultura organizacional da empresa e espera-se que todos os
colaboradores incorporem a filosofia da inovagdo em sua rotina de trabalho. Um
departamento dedicado em sua matriz na cidade de Memphis, TN, chamando FedEx
Innovation, foca exclusivamente em desenvolver ideias inovadoras. O FedEx Innovation é
composto por um time multidisciplinar que tem por objetivo identificar as necessidades
emergentes dos clientes, desenvolvendo tecnologias que possam propiciar solugdes € negocios
inovadores, através de prototipos, incubagdo até sua comercializagdo. A criagdo e
incorporagdo de uma cultura de inovagdo de ponta, de métodos e pensamentos inovadores
através de sua rede internacional de aliangas e clientes, favorece a busca pela exceléncia em
servico e os objetivos de crescimento e vantagem competitiva da empresa.

Esta cultura inovadora ¢ também parte integrante da filosofia da empresa: ha 6 anos, a
FedEx Corporation apoia o FedEx Institute of Technology, na Universidade de Memphis,
EUA; apoio que tem proporcionado os recursos vitais que permitem o investimento em
centros de pesquisa, maturacao de tecnologia e engajamento corporativo. Estes esforcos em
conjunto permitem que a universidade se capacite de forma a contribuir no crescimento
econdmico da comunidade e contribua com diversos projetos interdisciplinares de pesquisa,
dentre eles projetos de inteligéncia artificial, biotecnologia, andlise geoespacial, arte
multimidia e nanotecnologia. Sao mais de 150 professores, pesquisadores e colaboradores
trabalhando para construir centros interdisciplinares de prominéncia nacional em pesquisa
aplicada que possam acelerar o envolvimento da universidade no crescimento econdémico do
estado e da regido; fornecer um local de encontro para a troca de ideias, inovacao e
empreendedorismo na industria, governo e entre lideres intelectuais, objetivando uma
comercializacdo agressiva nas inovagdes da Universidade e a criagdo de novos
empreendimentos comerciais (FEDEX, 2013).

Em setembro de 2011, a FedEx Corporation foi reconhecida com o prémio de produto
tecnologico mais inovador pela Information Week pelos seus novos servigos disponiveis na
FedEx Office. As tecnologias FedEx Office” Print & Go e FedEx Office® Print Online
fornecem acesso rapido a demanda de impressdo. A empresa estéd listada em 13° lugar dentre

as 500 principais empresas americanas inovadoras em tecnologia. A revista cita o

2 . . . ~ . O . . ’ . ;1.
Life Science - organizagdo corporativa estratégica de apoio da FedEx, focada em penetrar a industria médica e
em outros mercados de alto valor para a saude.
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compromisso da FedEx em oferecer uma experiéncia positiva de qualidade a seus clientes.
Para o CIO (Chief Informartion Officer) da FedEx, Rob Carter, estar no topo da Information
Week 500 ¢ uma importante distin¢do, pois a mesma reconhece os melhores em inovagao, que
¢ um dos valores essenciais da FedEx, ndo s6 em transporte, mas também em solucdes de
impressao (http://www.informationweek.com/iw500/).

A tecnologia ¢ vista também pelos clientes como uma das for¢as da FedEx, sendo
inclusive citada como atributo decisorio na escolha do fornecedor. Os sistemas de
rastreamento que hoje a FedEx oferece, tais como o FedEx [nSight, que permite o
monitoramento automatico sobre o status da remessa e sobre os eventos criticos relacionados
a ela, a exemplo de um atraso aduaneiro, documentagdo incompleta, atrasos na entregas,
entre outros, ou o FedEx Desktop, ferramenta que permite que notificagdes automaticas sejam
enviadas ao desktop do usudrio cadastrado, derivam da capacidade da empresa em rastrear
qualquer remessa a qualquer tempo e fornecer uma visibilidade total, tendo como base os
sistemas criados pela empresa no final do Periodo 1 e inicio do Periodo 2, como ja citado
anteriormente.

Cliente 1: A tecnologia disponibilizada pela FedEx através de seu sistema de
rastreamento e todos seus derivados, tais como o FedEx Desktop e o FedEx Insight,

¢ sem duvida um diferencial. A empresa possui os sistemas mais completos e
atualizados.

Cliente 2: A FedEx foi inovadora em sistemas de rastreamento. Foi a primeira a
instalar o software e a disponibilizar e-mails de alerta. Porém este sistema funciona
pois é complementado pelas pessoas que o fazem funcionar. Sem elas talvez o
sistema ndo tivesse a confiabilidade que tem.

Cliente 3: Valorizo a agilidade nas respostas e a seguranga de saber que a
informagdo é exata, atualizada e confidvel devido a uma rastreabilidade que me
parece muito mais precisa do que a dos concorrentes.

Cliente 4: A tecnologia da informacdo é fundamental, assim como relacionamento
com o cliente, sdo fundamentais ¢ a FedEx tem estes elementos. Para mim que
preciso embarcar uma mercadoria, ter acesso a um sistema inteligente e informagdes
atualizadas é essencial. A facilidade de utilizar o servigo ¢ muito grande.

Resume-se a seguir, no Quadro 21, os elementos que contribuem na formagao desta
competéncia. Importante destacar que na percepcao dos entrevistados, esta competéncia deve
ser mantida e perpetuada pela empresa. Confirmando a influéncia entre os fatores criticos de
sucesso no processo de formagao e identificacdo das competéncias organizacionais, o fator
inovagdo em tecnologia mostra-se fortemente presente como pilar dos elementos constitutivos

desta competéncia.
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Quadro 21: Elementos da Competéncia em Gerenciamento da Informagdo sobre a Remessa

Gerenciamento da Informagdo sobre a Remessa
Investimentos em hardware, centro de dados e frameworks
Cultura voltada para a inovacdo tecnoldgica

Investimentos e apoio em pesquisas académicas

Ferramentas gratuitas focadas em oferecer visibilidade 360°
Funcionarios especializados

Conectividade global

Investimentos em tecnologias de ponta para propiciar o acesso a informagao
completa sobre a remessa (localizacdo exata, velocidade, temperatura,
vibracdo, velocidade). Produtos sensiveis.

Pioneirismo no uso de ferramentas online, e-commerce

Fonte: A autora.

6.2.1.4 Competéncia em Gestao da Marca

A marca FedEx traduz a articulacdo da identidade Unica da organizacdo que vem
sendo criada, desenvolvida e mantida desde sua fundagdo. E vista pela empresa como uma
ferramenta para medir a entrega da promessa de fornecer sempre o melhor servigo possivel. A
empresa gerencia sua marca por multiplas plataformas: em 2012, a marca FedEx foi listada
como a 70° marca global mais valiosa estimada em US$ 11,723 bilhdes (BRANDZ, 2012).

Apesar de também ser considerada um de seus ativos mais valiosos, a Gestdo da
Marca aparece como uma competéncia organizacional lembrada pelos clientes entrevistados e

também pelos executivos.

Executivo 2: Existe um zelo muito grande sobre o uso da marca. Além disso eu quer
ser a empresa lembrada, Top of Mind. Que lembrem de mim pelos bons motivos. A
reputacdo do nome e a imagem devem ser imaculados. Por isso a forma de conduzir
os negocios ser tao ética. A FedEx perdoa muita coisa, mas um pecado capital é a
falta de ética e integridade. O cliente percebe isso.

Executivo 3: O atributo principal de sucesso seria o foco no cliente, além dos
atributos técnicos, o cuidado com o cliente. Isso fica evidente pela for¢a da marca,
no seu sentido mais amplo, ndo s6 o logo. Vocé encontra empresas que tem um
excelente servigo mas que ndo tem uma marca tdo forte. Um dos itens que mais
transmite confiabilidade ¢ a marca. Os clientes dizem que se sentem seguros porque
veem o0s carros nas ruas, a marca no uniforme. A gente transfere o valor da
qualidade para a marca. Essa relacdo € importante. Vocé v€ concorrentes com
estratégias agressivas mas que ndo transmitem a confiabilidade que a gente tem. A
marca nio consegue transmitir isso sozinha. Nao adianta investir milhdes na marca
sem o componente da qualidade operacional. A marca estd bem ndo sé pelas
campanhas feitas, mas também porque o cliente experimenta o servigo e confirma
que o que foi falado na campanha ¢ verdade. A marca vocé pode construir, mas a
exceléncia operacional sélida precisa ser a base disso.
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Executivo 6: Depois da cultura, a marca seria nosso ativo mais valioso em termos
financeiros, pois a marca nada mais ¢ do que uma cole¢do de coisas boas, ou ruins,
que as pessoas fazem ao longo dos anos. Nao s@o apenas os avides, os caminhdes ou
as pessoas individualmente, mas o que as pessoas fazem com este recursos. Isto
seria 0 mais importante para mim: com a cultura certa, com as pessoas certas ¢ com
a marca noés podemos ir para o mercado e comprar ativos que poderdo ser
desenvolvidos para oferecer um servico. Mas qualquer pessoa pode comprar um
caminhdo ou um avido, mas sdo as pessoas dedicadas em entregar o servico, a
cultura ¢ a marca que ddo a confianca aos clientes que aqueles recursos serdo
utilizados para entregar algo especial.

Executivo 7: A empresa sempre procurou associar a marca a coisas positivas, a
exemplo dos filmes com grandes atores e herdis que trazem a marca FedEx. O zelo
com a imagem ¢é enorme, pois a constru¢do desta imagem também estd amparada
por atitudes integras, pela qualidade e eficiéncia. A FedEx transmite seguranga. No
meio do caos, a FedEx ¢ a melhor opgao.

A empresa possui uma plataforma disponibilizada para funcionarios no mundo todo,
na qual aspectos estratégicos, visuais e direcionamentos para uso da marca podem ser
encontrados e compartilhados. A marca tem evoluido, bem como o foco das campanhas
promovidas pela empresa passando por uma expansdao global em 1989; pela mudanga do
nome Federal Express para FedEx em 1994; pela expansdo do portfolio de servigos e
mudanga do nome para FDX em 1998, seguida pela ado¢ao de uma estratégia de marca global
e ado¢do do nome FedEx Corporation, dividida em suas diferentes unidades de negdcios no
ano 2000 (FEDEX, 2013). As campanhas, tais como a “When it Absolutely, Positively has to
be delivered there overnight” (1978 a 1983), “Relax, It’s FedEx” (2004-2008) e “The World
on Time ”’(2009), enfatizam os aspectos da confiabilidade no servico de entrega expressa.

A reputacao da marca ¢ resultado da identidade organizacional formada pela cultura
propagadora da valorizagdo das pessoas, exceléncia em qualidade, inovacao e foco no cliente,

tendo como base a filosofia PSP, conforme descrito abaixo:

Executivo 6: A cultura e a marca também sdo nossas for¢as e a marca ¢ resultado da
cultura. Se vocé olhar em volta, se olhar em quase todo lugar do mundo ha
imitadores da nossa marca. Todas t€m o Ex nelas e eles tentam incluir a seta no
nome. Isso porque eles reconhecem, ¢ todo mundo reconhece, que a FedEx ¢
especial. Uma marca ndo pode ser comprada, precisa ser ganhada. A marca é sempre
a ultima coisa a ser feita. A marca é uma colecdo de coisas boas que nos temos feito
por 40 anos. A campanha Absolutely, Positively Overnight ¢ ainda lembrada por
muitos clientes. As pessoas usam a FedEx quando querem ter certeza. A FedEx
entrega confiabilidade e seguranca. O que a FedEx entrega volta para a marca ¢ a
cultura novamente, ¢ uma promessa. No6s ndo estamos no negocio das entregas,
estamos no negdcio das promessas: eu prometo que se vocé usar a FedEx seu pacote
serd entregue no tempo certo, eu prometo que se vocé usar a FedEx sua fatura ndo
terd erros. Nos somos uma boa op¢ao de valor. Nosso atributos centrais de qualidade
em servigo, reputacdo e cultura refletem isso e o PSP € cora¢do da nossa cultura.

Para Wetherbe (1998), o que de fato sustentaria a marca € que sua imagem parece

verdadeira para os seus funciondrios, pois todos entendem e identificam-se com ela, fazendo,
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assim, com as pessoas queiram trabalhar na empresa pela reputacdo e pelo o que a marca
significa. A filosofia PSP, mais precisamente o pilar baseado nas pessoas, proporciona este
sentimento de orgulho, fazendo com que as pessoas realmente gerem um esfor¢o adicional
para prover uma experiéncia superior, o que, por sua vez, fortalece a imagem da marca com
os clientes e com o mercado. Busca-se cumprir a promessa purpura em todas as interacdes
com os clientes, e, quando isso ndo acontece, a empresa desculpa-se (oferecendo, por
exemplo, o reembolso do frete quando a remessa nao chega no destino no tempo prometido
devido a uma falha interna), de modo que o cliente continue sendo fiel e, acima de tudo,
continue valorizando a marca € o servico que ela representa.

A marca FedEx ¢ vista pelos clientes entrevistados como a primeira opg¢ao quando ha a
necessidade de utilizarem um servigo de remessa expressa, sendo sindonimo de rapidez,
seguranca e confiabilidade, fato que reflete o €xito de seu posicionamento como a empresa
que deve ser escolhida quando ha a necessidade de se utilizar o servigo de entregas expressas.
Segundo Fitzsimmons (2000), a FedEx seria benchmarking, ou seja, reconhecida como uma
das melhores empresas de sua categoria pela solidez em entregas da noite para o dia
(overnight delivery), tornando-se, assim, parametro de comparacdo para ao menos uma
dimensao da qualidade, conforme proposto pela escala chamada SERVQUAL, criada
especificamente para medir a qualidade em servicos, sendo composta por cinco dimensoes,
sendo elas a confiabilidade, a responsabilidade, a seguranga, a empatia e a tangibilidade.

A marca FedEx esta sustentada pela garantia da qualidade, que, por sua vez, ¢
suportada pela filosofia e politicas voltadas a satisfagdo dos clientes e valorizagao dos
funcionarios e também pela estrutura gigantesca que a empresa possui. Imitar ou replicar o
que a marca FedEx hoje representa, demandaria um investimento e um esforco publicitario
enormes. Os elementos que sustentam esta competéncia podem ser resumidos segundo o

Quadro 22.
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Quadro 22: Elementos da Competéncia em Gestdo da Marca
Gestdo da Marca - Branding

Premiacdes e certificacOes

Campanhas publicitarias inovadoras com forte apelo a marca

Plataforma Unica direcionando e difundido as estratégias corporativas sobre
o uso e futuro da marca

Marca como sindnimo de rapidez e seguranga

Zelo com o uso da marca - aspectos visuais
Politicas de marketing global, com pequenas adaptag¢des locais
Filosofia PSP e Purple Promise

Fonte: A autora.

6.3  ANALISE E RESULTADOS DO BLOCO 3

A primeira etapa deste ultimo bloco tem como objetivo mapear a trajetéria das
estratégias e das competéncias organizacionais nos trés periodos identificados e analisados
anteriormente, de modo a criar, tedrica e visualmente, subsidios para a posterior verificagdo

das possiveis relagdes e influéncias mutuas entre ambas ao longo do tempo.

6.3.1 Mapear a trajetoria das estratégias

Percebe-se que as estratégias da FedEx desenvolveram-se a partir das mudancas de
crescimento da demanda da industria, conforme modelo proposto por Ansoff e McDonnell
(1993), apresentado na Figura 32, com algumas exceg¢des contudo. No modelo de evolugdo
tipica da estratégia competitiva, o periodo do surgimento seria caracterizado por um momento
de muita turbuléncia, com varios concorrentes buscando a lideranca. No caso da FedEx,
devido ao seu pioneirismo, o primeiro momento foi marcado por um crescimento
significativo, sendo seguido por um segundo periodo de crescimento acelerado no mercado
doméstico, conforme propdem os autores. Com a saturagdo do mercado doméstico americano
e antecipando a demanda mundial por envios de transporte expresso, a FedEx iniciou sua
trajetoria de internacionalizacao, garantindo assim seu crescimento continuado.

A partir de 1998, como forma de ampliar o seu escopo competitivo, a empresa
ampliou sua segmentacdo de mercado, oferecendo solugdes logisticas mais completas. A
FedEx tem lidado com as mudangas ora intercalando uma posi¢ao de lideranca, que, segundo

Brown e Eisenhardt (1998), significa criar tecnologias e produtos inovadores, ser pioneira em
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novos mercados, elevar as expectativas dos clientes e os padrdes da industria, dominando o
mercado e determinando o ritmo das mudangas, ora antecipando as mudancas através da
globaliza¢do de mercados e diversificagdo de clientes e servigos. O que daria o impulso para
as empresas apresentarem um desempenho superior seria sua capacidade de mudar e de

reinventar-se (BROWN, EISENHARDT, 1998).

Figura 32: Evolucao tipica da estratégia competitiva

-
-
P -
€&—— Mercado doméstico ——p ? _e®
.
L Maturidade
Crescimento dedacelerado e’
- ¢ »
G2 M
Surgimento % Internacionaljzagio
G1
E
Fatores Ocorréncia Produtos ndo- - Produtos ou - Obsolescéncia artifical
de de inovagdes diferenciados ao mercados - Inovagdo
Sucesso prego mais baixo diferenciados - Segmentacdo de
- Antecipagdo das mercado

necessidades

Fonte: Ansoff, McDonnell (1993, p. 82).

A Figura 33 que resume as estratégias por periodo serd analisada a seguir.
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Figura 33: Estratégias por periodo

Periodo 3 (1998 até hoje):
DIVERSIFICAGAO e TRANSFORMACAO
Reinvengdo das unidades de negdcio.

Expansdo de servigos domésticos em
mercados internacionais.

Periodo 1 (1971 a 1980):
FORMAGAO

Fundagdo da empresa.
Criagéo de uma nova industria.

Periodo 2 (1981 a 1997):
EXPANSAO

Expansdo internacional.
Consolidagdo da marca.

Estratégias:

1. Criagdo e antecipagdo da
demanda do servigo de
entregas expressas nos EUA;
2. Transformagdo da
industria de carga aérea, e;

3. Consolidagdo da marca nos
EUA.

Competéncias:

1. Mobilizar as pessoas para o
negocio

2. Eficiéncia em Gestdo de
Processos

3. Competéncia em
Gerenciamento da Informagdo
sobre a Remessa

4. Gestdo da Marca — Branding.

Estratégias:

1. Expansdo internacional:
conectar 99% do PIB mundial;
2. Institucionalizagdo da
qualidade e confiabildiade -
benchmarking no mercado de
remessas expressas,e;

3. Consolidagdo da marca
FedEx como sindnimo de
entregas rapidas confidveis.

Competéncias:

1. Mobilizar as pessoas para o
negocio

2. Eficiéncia em Gestdo de
Processos

3. Competéncia em Gerenciamento
da Informagédo sobre a Remessa

4. Gestdo da Marca — Branding.

Estratégias:

1. Ampliagdo do portfdlio de
servigos através da criagdo de
diferentes unidades de negdcios
independentes geridos sob a
mesma marca e filosofia;

2. Reinvengdo e renovagdo da
marca;

3. Ser reconhecida como a lider
mundial em solugdes de
transporte, e;

4. Expansado internacional dos

servigos domésticos através das
aquisi¢des de empresas locais

Competéncias:

1. Mobilizar as pessoas para o
negoécio

2. Eficiéncia em Gestdo de
Processos

3. Competéncia em Gerenciamento
da Informagdo sobre a Remessa

4. Gestdo da Marca — Branding.

Fonte: A autora.

O Periodo 1 (1973 a 1980) foi marcado pela visdo de Fred Smith, que criou e
antecipou a demanda do servico de remessas expressa nos EUA e no mundo. Porém, foi seu
modelo operacional e logistico formulado para efetivar esta estratégia que melhor representa
esta fase, influenciando fortemente o crescimento da empresa no Periodo 2. Para Mintzberg
(1987), as estratégias devem formar e serem formadas através do constante € mutuo exercicio
do controle e do aprendizado. As organizagdes desenvolvem planos para seu futuro e também
derivam de padrdes originados em seu passado, criando-se, assim, as estratégias intencionais €
as realizadas. Quando as intengdes realizam-se completamente, criam-se estratégias
deliberadas e, em contrapartida, as que ndo se concretizarem, sao chamadas de ndo realizadas.
Ja aquelas que nao foram criadas a partir de padrdoes desenvolvidos intencionalmente sdo
vistas como estratégias emergentes. Assim, sugere-se que, no Periodo 1, todas as estratégias e
suas agles estratégicas foram deliberadas (transformagdo da industria de carga aérea,
utilizacao do sistema hub-and-spoke e consolidagao da filosofia PSP e da marca nos EUA).

As estratégias foram vislumbradas tendo em vista as oportunidades de mercado até

entdo inexploradas, tendo como base as competéncias organizacionais; porém, foi a filosofia
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PSP e o Purple Promise, fundamentados neste periodo, que serviram como pilares para as
estratégias e para as competéncias que precisaram ser formadas e desenvolvidas para apoiar
estas escolhas. Ao final do P1, a empresa passou a investir pesadamente em campanhas
publicitarias para fortalecer a marca, mas ¢ no Periodo 2 que a empresa passou a colher os
frutos desde investimento inicial.

O Periodo 2 (1981 a 1997) foi o mais importante € o que alavancou a empresa ao
patamar de maior empresa de carga aérea do mundo. As estratégias de diversificacdo de
servicos e de internacionalizagdao certamente tornaram a empresa uma das lideres de mercado
em algumas regides, principalmente na América do Norte ¢ América Latina. As aquisi¢cdes
que marcaram este periodo, principalmente a aquisicdo da Flying Tigers, engatilharam a
expansao internacional e a consolidacdo da marca nos EUA e seu fortalecimento no cenario
internacional. Além disso, ¢ nesse momento que a institucionalizacdo da qualidade e da
confiabilidade se solidifica, amparada pelo modelo de negocio e estratégias do primeiro
periodo, pela estrutura robusta e foco na qualidade. Com base nos dados analisados e obtidos
nesta pesquisa, sugere-se que as estratégias principais do Periodo 2 foram deliberadas, mas ¢
dificil estabelecer aqui, se todas as agdes estratégicas foram deliberadas ou emergiram ao
longo dos anos de 1980 e 1997. E provavel que as aquisi¢des das empresas que possibilitaram
a diversificacdo dos servigos e expansdo internacional tenham sido deliberadas, porém, com
base nos dados obtidos por esta pesquisa, seria precipitado comprovar quando estas
aquisi¢Oes foram planejadas.

O ultimo e atual periodo ¢ marcado pela decisao de ampliagao do escopo de negdcios
através da criagao da FedEx Corporation, pelo foco em solugdes em logistica e transporte e
pela expansao internacional dos servigos domésticos. Como ja apontado anteriormente, esta
ultima estratégia indicaria o inicio de um quarto periodo iniciado em 2007, pois marcaria uma
mudanga importante nas estratégias definidas até entdo, porém, para efeitos de consolidagao
dos dados e da andlise, preferiu-se manter a divisao em trés periodos. Acredita-se que as
mudancas nas demandas dos clientes com envios business-to-business que passaram a exigir
solucdes logisticas completas para toda a cadeia de suprimentos € dos envios business-to-
consumer, conectando empresas ¢ consumidores em pontos remotos do globo, influenciaram
as escolhas estratégicas da FedEx no Periodo 3. Deste modo, supde-se que as estratégias
podem ter sido deliberadas até certo grau, mas podem ter emergido e adaptado-se em fungao
das modificagcdes econdmicas e de acesso que vém acontecendo entre 1998 até os dias de

hoje.
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Portanto, pode-se afirmar que as estratégias moldaram-se as novas oportunidades de
mercado, as mudangas na demanda e as reconfiguragdes na concorréncia, mas, acima de tudo,
se nao houvesse ocorrido um alinhamento entre as estratégias e as competéncias
organizacionais que ampararam o processo de mudanga estratégica, os resultados e
posicionamento da FedEx teriam sido menos expressivos e transitorios. Assim, a trajetoria das
competéncias sera analisada a seguir, para que, posteriormente, as possiveis relagdes entre

elas e as estratégias possa ser conduzida.

6.3.2 Mapear a trajetoria das competéncias organizacionais

A trajetoria das competéncias da FedEx pode ser resumida conforme a Figura 34, que
teve como inspiracdo as analises propostas por Dias (2010). Esta trajetéria ¢ melhor
visualizada através dos processos de formagdo e desenvolvimento que serdo explicados a

seguir (veja Figura 34).

Figura 34: Trajetéria das Competéncias Organizacionais da FedEx
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Fonte: A autora (2013), baseado em Dias (2010).

O processo de formagao e desenvolvimento das competéncias esta sendo analisado de
acordo com os principais autores aqui abordados, compilados conforme proposto na Figura

14, que sugere que o processo de formagdao e desenvolvimento seja analisado a partir de
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quatro fatores, sendo eles os valores organizacionais, o consenso € institucionalizacdo, a
aprendizagem organizacional e os ativos tangiveis e intangiveis, tais quais a cultura, a marca e
a tecnologia. A formacgao ¢ caracterizada pelo momento em que sdo criadas as competéncias
que serdao a fonte de recursos ¢ a base da identidade organizacional; por isso, ha uma forte
alinhamento com a visdo e valores corporativos. Nesta fase de formagao, as competéncias sao
visiondrias ¢ embriondrias, tal qual proposto por Dias (2010), ndo sendo facilmente
percebidas pelos clientes e pelo mercado (DREJER, 2000), caracterizando seu estagio inicial.
Este periodo de formacao ¢, contudo, crucial pois desenhara os elementos necessarios para
que cada competéncia possa ser desenvolvida posteriormente, fundamentado sua cultura e a
identidade e amparando as escolhas estratégicas.

O segundo estagio, o de desenvolvimento, ¢ também chamado de alavancagem
(POST, 1997; SANCHEZ, HEENE, 1997), que ¢ caracterizado pela aplicagdo das
competéncias organizacionais as oportunidades de mercado (LEI, HITT, BETTIS, 1996). A
acumulagdo de conhecimentos, os processos de aprendizagem, a cultura, as rotinas dinamicas
e as inovagdes (LEI, HITT, BETTIS, 1996; BECKER, 2004; QUINTANA, 2009; DIAS,
2010) propiciariam o desenvolvimento das competéncias. O tultimo estagio seria o da
transformagdo e renovacao (TEECE, PISANO, SCHUEN, 1997), significando que as
competéncias deveriam ser reformuladas e moldadas as novas estratégias e recursos
disponiveis em um dado periodo.

Os processos de aprendizagem implementados na formacao e desenvolvimento das
competéncias sao moldados por diversos elementos tais como sugeridos por Wenger (2003)
na formacdo das chamadas comunidades de pratica, sendo essenciais a geracao de
conhecimento significativo, sendo eles: (i) os eventos que unem a comunidade, premiagoes,
histérias de sucesso compartilhadas mundialmente por meios de comunicagao tais como a
FedEx TV, intranet, newsletters; (i1) lideranca formal e informal fomentada pela FedEx
através de treinamentos, manuais, politicas de avaliagdo, processos de preparacao de futuros
lideres, tais como o Maestro; (iii) conectividade traduzida pelos canais multimidia que a
FedEx propicia a todos os funcionarios, (iv) sentimento de pertencimento (membership) e
orgulho visivel em todos os niveis de trabalho que promove um atendimento e desempenho
superiores, mesmo nao oferecendo os melhores salarios do mercado, (v) projetos de
aprendizagem que incluem o FedEx Institute of Technology na Universidade de Memphis,
EUA; apoio que tem proporcionado os recursos vitais que permitem o investimento em
centros de pesquisa, maturagdo de tecnologia e engajamento corporativo, e; (vi) os artefatos

materializados pelas historias, pela estrutura, pelos tokens simbolicos de reconhecimento tais
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como os quadros com mengdes honrosas, Bravo Zulu, prémios humanitarios, documentos e
pelas ferramentas de gestdo e gerenciamento de clientes disponibilizadas pela empresa.

Neste trabalho, evidencia-se que todas as competéncias identificadas possuem os
elementos acima destacados e necessarios para que fossem formadas do longo do tempo,
sendo assim, de grande relevancia para o negdcio da empresa, percebendo-se apenas uma
maior ou menor énfase em algumas competéncias nos distintos periodos, dependendo assim
do periodo histérico e das condigdes de mercado. Sugere-se que uma vez formadas e
desenvolvidas, somente uma grande mudanga ou ruptura no ambiente competitivo, ampliagdao
e diversificagdo do negocio forgaria que uma competéncia eventualmente entrasse em desuso
ou fosse modificada, pois, por estarem fortemente alinhadas com a visdo e valores
organizacionais, ¢ muito improvavel que sejam completamente abandonadas, e apenas
reformuladas e renovadas.

A Figura 34, que resume a trajetoria das competéncias da FedEx, vem ao encontro
com outras pesquisas ja realizadas, a citar o trabalho de Dias (2010), pois ¢ o periodo de
desenvolvimento que caracteriza o apice das competéncias organizacionais, sendo mais
facilmente identificadas pelos clientes, amparando fortemente as estratégias da empresa. Foi
no Periodo 2 que as competéncias da Fedex consolidaram-se, subsidiando as diferentes e
novas estratégias adotadas no inicio do Periodo 3.

Dentre as quatro competéncias identificadas, a competéncia em gerenciamento da
informacao foi a que apresentou um menor investimento e énfase no Periodo 3. Como citou
um dos entrevistados do Bloco 3, as tecnologias criadas e desenvolvidas no final do Periodo
1, e especialmente no Periodo 2, possibilitaram a consolidagdo da marca como sindonimo de
tranquilidade e confiabilidade, mas, ao mesmo tempo, tornaram a empresa sua refém. Apesar
das novas tecnologias que emergiram apos o ano 2000, os altos investimentos iniciais com
tecnologia da informacao retardaram as inovagdes no Periodo 3. Esta mesma tecnologia, que
foi citada pelos clientes e pelos proprios executivos entrevistados, ndo chegou a todos os
lugares na expansao internacional da FedEx, inclusive nas regides mais remotas do Brasil, que
ainda nao contam com todos os dispositivos e tecnologias amplamente difundidos em alguns
paises, a citar os Estados Unidos.

A competéncia em mobilizar as pessoas para o negdcio tem permanecido uma
constante na histéria da FedEx e, por estar intimamente alinhada com a visao e a filosofia
PSP, foi a mais citada nas entrevistas, distinguindo a empresa das demais concorrentes.
Importante comentar que os quatro entrevistados do Bloco 3 perceberam uma relacdo muito

aparente entre as competéncias e a filosofia PSP. A competéncia em mobilizar as pessoas para
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0 negocio “personifica” o primeiro P (people) da filosofia, ou seja, as pessoas. As
competéncias em gestdo em logistica e gerenciamento das informagdes suportam o segundo
pilar da filosofia, ou seja, o S de servico (service) e também o P do lucro (profit). A
confiabilidade da marca seria o resultado da consolidag¢ao da reputacao e da filosofia PSP.
Outro aspecto importante identificado nesta fase diz respeito a configuracdo dos
elementos constitutivos das competéncias organizacionais. Percebe-se que os elementos que
sustentam as competéncias da FedEx permaneceram basicamente os mesmos durante a
trajetoria das competéncias. Mas ¢ fato que podem haver alteragdes em sua configuragao, por
meio da adicdo ou renovacgao de alguns elementos. O mais importante porém, ¢ perceber que a
esséncia das competéncias organizacionais nao muda com o passar do tempo, pois elas sdo
parte do DNA da empresa; qualquer alteracdo mais significativa nas competéncias, alteraria

também a natureza da organizacdo, seus objetivos e suas agdes estratégicas.

6.3.3  As possiveis relacoes e influéncias mutuas entre as estratégias e competéncias

organizacionais da FedEx

Uma das lacunas na teoria que aborda as competéncias organizacionais ¢ reconhecer
como estas relacionam-se com as estratégias da organizacao e esta dificuldade poderia ser
explicada pelos complexos processos de mudanca e desenvolvimento organizacionais
originados pelas condi¢des existentes que poderiam desencadear interagdes entre os diversos
motores da mudanga, produzindo ciclos de mudanca interdependentes (VAN DE VEN;
POOLE, 1995). H4 uma tendéncia em analisar o desenvolvimento organizacional através de
teorias lineares e ciclicas, porém os modelos dindmicos, que consideram a ndo linearidade das
variaveis propulsoras da mudanga, poderiam ser os mais adequados por serem dependentes da
trajetoria e sensiveis as condigdes iniciais.

Os autores apresentados neste trabalho confirmam que, apesar de haver um ciclo
permanente de influéncias e refinamento entres as estratégias e as competéncias
organizacionais, estabelecer as relagdes entre elas seria dificil, pois quanto mais intangiveis e
intrinsecos forem os elementos que constituem as competéncias, mais complicado seria
identificar as relagdes de causa-e-efeito entre estratégias e competéncias (QUINTANA, 2009;
SANCHEZ, HEENE, 1997; FLEURY, FLEURY, 2004). A grande questdo seria entender se e
em quais momentos as estratégias sao definidas com base no que a empresa sabe realmente

fazer e se a criagdo de valor emergida pela identificagdo das oportunidades teria realmente
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como base a cadeia de valor e recursos unicos da organizacao (GRANT, 1991; PRAHALAD,
1997).

Tendo tragado as trajetorias das estratégias e das competéncias e de modo a responder
ao ultimo objetivo deste trabalho, esta se¢ao propoe-se a trazer algumas reflexdes sobre as
possiveis relagdes entre as estratégias e as competéncias organizacionais da FedEx. Apos a
coleta de dados e finalizacdao das andlises realizadas nos Blocos 1 e 2, foram apresentados os
resultados aos entrevistados com o objetivo de descobrir possiveis relagdes entre as
estratégias, por Periodo, e as competéncias organizacionais que permearam a trajetoria da
empresa, conforme proposto pelo Bloco 3. Por incluir um grande nimero de informagdes, no
inicio de cada entrevista, foram revisados os conceitos de cada competéncia e também as
principais estratégias em cada um dos periodos.

Evidenciou-se que muitos entrevistados ndo percebiam intuitivamente as possiveis
relagdes que poderiam existir entre as estratégias e competéncias organizacionais; desta
forma, uma matriz de relagdes entre os dois conceitos foi elaborada, consolidando-se assim os
resultados dos Blocos 1 ¢ 2. A matriz acabou sendo, entdo, o ponto de partida para as
entrevistas, proporcionando uma melhor fluidez na conversa por possibilitar um resumo
visual dos resultados até entdo encontrados. As relagdes abaixo identificadas sdo analisadas

no Quadro 23.
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Quadro 23: Relagdes entre as Estratégias e as Competéncias Organizacionais da FedEx

Competé Or
0 o
S o 7 3o S
o e § g £48 3
Estratégias Principais da FedEx 2 8 g2 g 5 8 -
[T
5 | g®  £%5 0 3
Ee e | fES 2
R 2 g &
= b © =
Criagdo e antecipagcdo da demanda do servigo de entregas expressas nos EUA e transformagdo da * * O
industria de carga aérea
Utilizagdo do sistema de hubs centrais e padronizagdo dos servigos como estratégia de lideranga em O * O
custos
Consolidagdo da filosofia PSP e consolidagdo da marca nos EUA * U ¢ ¢
o . . . . . o * o
Diversificagdo de servigos e Expansao internacional: conectar 99% do PIB mundial
P2 S S S
1981 a 1997 Institucionalizagdo da qualidade e confiabilidade - benchmarking no mercado de remessas expressas
Consolidagdo internacional da marca FedEx como sindnimo de entregas rapidas confidveis. o * *
Ampliagdo do portfélio de servigos através da criagdo de diferentes unidades de negécios * * *
independentes geridas sob a mesma marca e filosofia
P3 O
1998 até |Reinvencdo e renovagdo da marca
hoje o
Ser reconhecida como a lider mundial em solugGes de transporte e logistica
Expansdo internacional dos servicos domésticos através das aquisigdes de empresas locais O ¢
Legenda: ¢ Existe uma forte relagdo
O Existe uma média relagdo
Existe uma possivel ou fraca relagdo

Fonte: A autora, com base em Dias (2010), Moura (1994).

No Periodo 1, percebe-se que a decisdo de criar um servigo diferenciado de remessas
expressas foi muito mais uma decisdo tomada pelo fundador e atual CEO Fred Smith com
base nas oportunidades que o ambiente e mercado sinalizavam naquele momento. A
transformagdo da industria de carga aérea também aconteceu como uma consequéncia desta
primeira decisdo, na qual a desregulamenta¢ao do mercado mostrou-se como algo imperativo
para o sucesso ¢ viabilidade do negocio. Estd claro, contudo, que para Fred Smith e
possivelmente aqueles que participaram da configuracao do negdcio e das estratégias iniciais,
que seria fundamental criar uma rede de elementos e competéncias que sustentassem as
estratégias no curto e longo prazo. Pode-se dizer, assim, que as competéncias neste periodo
foram criadas e influenciadas pelas decisoes estratégicas iniciais de criagdo de uma proposta
inovadora em servicos logisticos expressos.

Neste sentido, as competéncias em Mobilizar as Pessoas para o Negocio e Eficiéncia
em Gestdo Logistica foram fortemente influenciadas pela estratégia de criacdo e
transformagdo da industria de carga aérea, tornando-se os pilares da FedEx neste e nos
periodos seguintes. A competéncia em Gerenciamento da Informagdo sobre a remessa, que
emergiu no final do periodo, também pode ter sido influenciada por esta estratégia,
impactando na consolidacao da marca e como esta passou a ser percebida pelo mercado e pela

estratégia de padronizacdo. Inicialmente, pode-se dizer que esta competéncia foi desenvolvida
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como requisito diferenciador para uma empresa logistica que se propunha a oferecer muito
além da simples movimentacdo de carga e, sim, na informagdo sobre o pacote como
diferencial chave.

A Gestao da Marca apresentou uma forte relagdo com a consolidacdo da marca por
influenciar diretamente na percepcao de valor que o mercado e os clientes passaram a ter.
Para os entrevistados, esta competéncia teve papel importante neste periodo, pois, depois de
ser reinventada no Periodo 2, ela passou a vender o resto, tornando-se sinonimo de qualidade.
Depois de ter criado este nicho de mercado, a FedEx precisou fazer com que o cliente
acreditasse no servigo; por isso, a Gestdo da Marca tem se mostrado uma competéncia
essencial no processo de expansao e crescimento da empresa.

Foi no Periodo 2 que se identificou a maior relagdo entre estratégias e competéncias,
fato que pode ser atribuido ao amadurecimento do mercado e fortalecimento da imagem da
empresa perante seus clientes. A decisao de expandir-se internacionalmente e de diversificar
os produtos certamente foi fortemente influenciada, mas nao de forma unica pelas
competéncias em Eficiéncia em Gestdo Logistica e Gerenciamento da Informagdo e com
menor for¢a pelas competéncias restantes.

A FedEx percebeu que, a fim de replicar internacionalmente seu modelo de negocios
ja aceito pelo mercado americano, deveria basear seus esforcos € os novos servicos na logica
da qualidade total. Pode-se supor, assim, que a competéncia em Gestado Logistica pode ter
neste periodo, influenciado a decisdo estratégica de internacionalizagdo. E provavel, contudo,
que esta decisdo também tenha sido influenciada pelo reconhecimento das oportunidades de
crescimento que esta internacionalizagdo propiciaria. Assume-se entdo, que nao ha uma légica
linear que possa explicar unilateralmente e exclusivamente as influéncias e relagdes entre
estratégias e competéncias, pois sao diversos os fatores externos e internos que
alternadamente direcionam as escolhas estratégicas e a formagao e desenvolvimento das
competéncias necessarias. Por isso, entender a trajetoria organizacional e seu path dependence
sd0 cruciais para que se possa tracar € mapear estas relagdes, repletas de nuancgas e elementos
de dificil identificagdo que somente uma analise longitudinal propiciaria.

As trajetorias dependentes (path dependence) reconhecem a importancia da trajetoria
histérica formada pelo conjunto de escolhas, investimentos e repertério de rotinas no
comportamento futuro das organizagdes. Isso acontece em funcdo do processo de
aprendizagem ser formado por um sistema de tentativa, feedback e avaliagdo. Quando muitos
parametros mudam simultaneamente, as relacdes de causa e efeito tornam-se confusas como

resultado da ndo formacao das estruturas cognitivas necessarias ao processo de aprendizagem.
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Pela perspectiva das capacidades, a decisdo estratégica envolve a escolha e o
comprometimento das trajetorias de longo-prazo ou das trajetérias de desenvolvimento de
competéncias (TEECE, PISANO, SHUEN, 1997).

Foi também o Periodo 2 que marcou o auge dos investimentos em tecnologia da
informacao, reforcando a competéncia em Gerenciamento da Informacao, que, por sua vez,
influenciou a institucionalizacdo da qualidade, confiabilidade e conseguinte consolidacdao da
marca como sindnimo de entregas expressas. Ha uma forte relagdo entre esta competéncia e a
estratégia de expansdo internacional, pois ¢ a visibilidade sobre a remessa que traduz a
confianga: se o cliente ndo sabe onde o pacote esta, ndo ¢ possivel instituir a percepgao de
confiabilidade esperada. Para o Executivo 7, entretanto, apesar de ser amplamente
reconhecida no mercado, pode-se dizer que esta competéncia nao chegou, ou chegou de modo
insignificante, ha muitas localidades no Brasil, fato que possivelmente impacta as estratégias
de institucionalizagdo da qualidade e consolidagdo da marca no Brasil e, porventura, em
outros paises emergentes que tém recebido investimentos recentes.

A competéncia em Mobilizar as Pessoas para o Negdcio teve uma relacao considerada
mediana a forte no Periodo 2 com as estratégias identificadas por propiciar, acima de tudo,
que as empresas € marcas adquiridas nesta fase fossem rapidamente incorporadas. Segundo o
Executivo 5, que participou ativamente deste processo de integragao em 1989, os funcionarios
das empresas adquiridas conseguiram assimilar rapidamente a cultura da FedEx em fun¢ao da
solida filosofia PSP e da capacidade diferenciada que a empresa possui em mobilizar as
pessoas na entrega de um servigo diferenciado.

No Periodo 3, os entrevistados identificaram uma forte relacao da competéncia Gestao
da Marca com todas as estratégias identificadas, pois ela teria tornado mais facil a inser¢ao da
empresa em novos negocios voltados a oferta de solugdes logisticas e a expansdo
internacional dos servigos domésticos, propiciando, assim, a fundamentacao e posicionamento
do empresa sob uma marca apenas.

Como ja destacado na se¢do anterior, a competéncia em Gerenciamento da Informacao
foi importante para a concretizagdo da estratégia de ampliagdo do portfélio de servigos, pois
levou os clientes a acreditar que esta tecnologia seria disponibilizada a todas as unidades de
negdcios, mas o fato que comprova ¢ o de que a FedEx esta carecendo de investimentos em
tecnologia, em criatividade e no desenvolvimento de solugdes e talentos locais. A empresa
que investiu muito em tecnologia nos periodos iniciais acabou ficando sua refém,
demandando hoje grandes investimentos para atualizar as tecnologias e mainframes

existentes. Percebe-se, neste periodo, um investimento maior em ferramentas gerenciais
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inovadoras, tais como plataformas globais de CRM (customer relationship management) e de
recursos humanos, para, justamente, proporcionar a execucdo da estratégia de expansao
internacional em servi¢cos domésticos.

A estratégia de ampliacao do portfolio de servigos tem uma forte relacao de influéncia
e dependéncia com praticamente todas as competéncias, com exce¢do da competéncia em
Mobilizar as Pessoas para o Negocio, pois sdo estas competéncias que propiciaram que a
empresa passasse a focar em solugdes logisticas e servicos de menor custo, ja que sdo estes
servicos que o mercado e grande parte dos contratos solicitam. Nao fossem as competéncias
em Gestdo Logistica, Gerenciamento da Informacdo e Gestdo da Marca, dificilmente a
empresa teria tido condi¢des de aventurar-se em um nicho de mercado diferente, porém tao
representativo. Importante destacar que, apesar da empresa estar conceitualmente muito
focada em oferecer solugdes logisticas, sua estrutura para suportar esta estratégia estaria ainda
em um estagio muito inicial, com o Supply Chain representando apenas uma pequena parcela
dos resultados. O one-stop shop seria uma intengao ainda em estdgio embriondrio. O grande
desafio desta fase implica na aplicacdo da competéncia em Gestao Logistica ja amplamente
reconhecida nos servicos internacionais através da implantacdo de padrdes de qualidade,
controle financeiro e estrutura na execucao da estratégia de expansdo internacional dos
servigos domésticos.

Em 2012, a FedEx Express divulgou suas estratégias revisadas, sendo estas fortemente
direcionadas a melhora de lucratividade (espera-se atingir US$ 1,6 bilhdes de margem anual
ao final do ano fiscal em 2016) e viabilidade do negocio nos proximos anos (FEDEX, 2013).
Para tanto, a empresa focara no que “sabe fazer de melhor”, implementando cinco estratégias
distintas, sendo elas: (1) foco na eficiéncia das funcdes dos funciondrios e dos processos
gerenciais; (2) modernizacdo da frota aérea; (3) transformacdo do mercado doméstico
americano através da consolidacdo de suas instalagdes, novas tecnologias para melhorar a
programacao dos voos e das tripulagcdes, maximizar a eficiéncia rodoviaria e os processos de
manutengdo das aeronaves; (4) melhora nos lucros internacionais através da alavancagem da
expansao na Europa, acelerar o processo de integracdo das aquisi¢cdes recentes e expandir as
capacidades de agenciamento de carga e de supply chain para certas industrias como a da
saude; e, por ultimo, (5) foco em crescimento e gerenciamento da lucratividade nos Estados
Unidos por meio da expansdo da base de pequenos e médios clientes, alavancagem das
oportunidades de faturamento com entregas residenciais e otimizac¢ao do lucro e crescimento

de market share.
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Evidencia-se que os maiores desafios da FedEx para os préximos anos estao centrados
na questdo da recuperacdo das margens de lucro que poderdo ser conquistadas de modo
resumido através da eficiéncia operacional e de processos, da expansao internacional, revisao
e remodelagem do modelo de negdcios nos EUA e pela diversificagdo de servigos e solugoes.
E provavel que algumas competéncias organizacionais da FedEx devam ser reformuladas ou,
mais provavelmente, reforcadas, a exemplo da Eficiéncia em Logistica e Gerenciamento da
Informagao, de modo a atender este novo cendrio; ¢ fato, porém, que as competéncias
organizacionais e essenciais da FedEx terdo muito a contribuir, pois juntas formam o quadro
capacidades e forcas que diferenciam a empresa, constituindo a base daquilo que a empresa
sabe realmente fazer. A competéncia em Mobilizar as Pessoas para o negocio, que tem
permeado, muitas vezes de forma indireta, todas as decisdes, também tera um peso
importante, pois sem pessoas comprometidas e dispostas a enfrentar as demandas impostas
pelos novos cendrios econdmico e tecnologico, alcancar os resultados esperados pode
mostrar-se um processo arduo e extenuante.

Apesar de ndo ter tido acesso as informagdes relativas ao processo formal de
formulacao estratégica da FedEx, percebe-se, por sua trajetdria aqui apresentada, que a
empresa possui um estilo dindmico de estratégia, antecipando muitas demandas e nao raro de
adaptacao da visao com base nas oportunidades futuras; evidéncia que viria de encontro a
analise estratégica no limiar do caos, tal qual proposta por Brown e Eisenhardt (1998). A
teoria estratégica no limiar do caos sugere que as empresas que possuirem uma habilidade de
assimilar processos de mudanca, reinventando-se continuamente, estariam mais propensas a
alcancar um desempenho superior. Pressupde que o mercado estd em fluxo constante, no qual
a auséncia de um equilibrio estatico gera um cenario irregular, € que os sistemas sao
adaptativos e complexos; adaptativos porque estariam aptos a mudar de modo eficaz e
complexos por serem complicados, inovadores e auto-organizados.

Para Brown e Eisenhardt (1998), trés seriam os conceitos nucleares que definiriam a
habilidade organizacional em mudar continuamente: o limiar do caos, ou seja, estar apenas
parcialmente estruturado para que ndo seja possivel entrar num equilibrio estavel, mas
também nao ser excessivamente caodtico; o limiar do tempo, no qual as decisdes seriam
tomadas com base parcial nas experiéncias do passado, porém mais concentradas no presente,
sem demasiada atengdo ao futuro; e o controle do tempo, que implicaria na criagdo de um
ritmo interno que impulsionasse a mudanga, ndo estando esta dependente da ocorréncia de

eventos externos.
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Fica, assim, a impressao de que a FedEx ¢ uma empresa que possui uma estratégia
robusta sem, necessariamente, ser engessada a ponto de sustentar apenas uma Unica visao e
posigdo estratégica, bem como apenas uma competéncia. As competéncias organizacionais da
FedEx, aqui propostas, seriam na verdade suas competéncias essenciais, ndo impedindo a
formagdo de novas competéncias em nivel das unidades de negocio, por exemplo, que
serviriam para sustentar os novos rumos estratégicos. Apesar de ter sido possivel estabelecer
as possiveis relacoes e influéncias entre estratégias e competéncias organizacionais na historia
da FedEx, definir uma ordem de -causa-e-efeito mostrou-se impraticavel, devido a
complexidade do sistema e das diversas variaveis que o influenciam ao longo do tempo.

Um ponto de extrema relevancia nesta analise final reside no alinhamento percebido
entre os elementos constitutivos das competéncias, as proprias competéncias organizacionais
e as estratégias da FedEx. Parece correto afirmar que sdo os elementos que formam as
competéncias, os elementos que sustentam as agoes estratégicas, confundindo-se com elas em
muitos casos. A filosofia PSP e o Purple Promise, que sdo alguns dos elementos que
constituem as competéncias Mobilizar as Pessoas para o Negocio e Gestdo da Marca,
aparecem também nas agdes estratégicas dos Periodos 1 € 2. A metodologia QDM, elemento
importante da competéncia Gestdo Estratégica, encontra-se presente também na agdo
estratégica para institucionalizar a qualidade e confiabilidade, presente no Periodo 2. Assim,
pode-se dizer que havendo um alinhamento entre todos os componentes do sistema, a
probabilidade das competéncias sustentarem as estratégias sao muito grandes, comprovando a
relagdo entre ambas. Assim, a Figura 35 sugere este alinhamento entre os constructos aqui

analisados.



Figura 35: Alinhamento entre elementos constitutivos, competéncias e estratégias
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Expans&o internacional dos servigos domésticos  servicos domésticos (Inglaterra, China, india, México, Brasil) -
através das aquisicdes de empresas locais descentralizagdo dos negécios.
Criagdo de uma infraestrutura internacional mais robusta do que a dos
concorrentes.

Marca como
sinénimo de
rapidez e seguranga

Politicas e Purple
plataformas Promise
globais
Campanhas
Premiagdes e publicitarias
certificagdes inovadoras

Fonte: A autora.
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6.3.4 Construcdo emergente para identificar as relacdes entre estratégias e competéncias

Apos finalizadas todas as etapas da pesquisa, optou-se por consolida-las em uma tnica

figura, criando-se assim uma possivel constru¢do metodoldgica que podera ser replicada em

pesquisas futuras que tenham os mesmos objetivos, conforme demonstrado na Figura 36.



Figura 36: Modelo de Anélise Proposto
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Sao apresentadas neste capitulo as conclusdes e comentarios finais sobre a pesquisa

proposta, bem como suas limitagdes e sugestdes para estudos futuros.

7.1 CONCLUSAO

O presente estudo teve como principal objetivo tracar a trajetéria das estratégias e das
competéncias organizacionais da FedEx, propondo-se a identificar suas possiveis relacdes e
influéncias mutuas. A escolha da unidade de pesquisa deu-se pelo acesso garantido a
pesquisadora as informagdes € aos executivos que participaram das entrevistas e, também,
pelo fato da FedEx ser uma empresa global que tem atraido a atengdao de inumeros
pesquisadores por sua historia e desempenho diferenciados, tendo sido inclusive, citada nas
pesquisas iniciais sobre o conceito de core competence, tal qual proposto por Prahalad e
Hamel (1990). A proposta de pesquisa, inicialmente, mostrou-se desafiadora devido a
complexidade dos dados que seriam analisados, possivel dificuldade de acesso as informacgdes
de cunho gerencial e estratégico e também devido ao rigor metodologico necessario para
validar as informacgdes, em especial por tratar-se de uma empresa global.

Os estudos que propdem-se a analisar longitudinalmente os dados demandam uma
ampla analise e acesso a documentos histéricos que validem as percepgdes dos entrevistados.
E por justamente fornecer os dados necessarios para a compreensao das decisdes e escolhas
que explicam a atual posicdo da organizagdo, este olhar, que liga o passado ao presente,
requer uma analise extensiva, porém ideal para explicar as relagdes e influéncias entre os
elementos.

Deste modo, supde-se que a constituicdo de uma organizacgdo, tal qual a constituicao
dos organismos formados por células que os definem estruturalmente e funcionalmente
através de inimeros processos fundamentais ligados a sua sobrevivéncia, também € originada
por um nucleo forte e coeso e por seus sucessivos elementos e interacdes que a moldam e a
transformam. Assim sendo, as competéncias de uma organizagao e a forma como sao
configuradas e transformadas para responder aos objetivos estratégicos organizacionais,
definidos pela propria organizagdo, seriam vitais na constru¢do da uma identidade
organizacional sustentavel.

Ja na década de 1970, Andrews (1971) havia proposto que a combinagdo entre

oportunidade e competéncia estabeleceria a missdo econdmica € o posicionamento de uma
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organizacdo no ambiente, pois qualquer oportunismo estratégico sem o amparo de uma
competéncia levaria a organizagao a percorrer um caminho desvinculado dos seus propdsitos,
e por sua vez, qualquer escolha estratégica seria passivel de ser validada por meio de uma
analise das capacidades da empresa frente as oportunidades e riscos presentes no ambiente. O
centro da competéncia de uma empresa seria definido por aquilo que a empresa sabe fazer
particularmente bem, pois havendo coeréncia entre as capacidades, competéncias, atividades
organizacionais e as escolhas estratégicas, as chances de desvio e distragdes seriam reduzidas.
O aspecto unico da decisdo estratégica teria como base a combinagdo das competéncias
distintivas, dos recursos e valores organizacionais especificos a cada organizacao (Andrews,
1971). Somente apos a andlise do ambiente externo e de suas oportunidades e ameacas, as
empresas criariam, assim, estratégias para identificar suas capacidades internas e como elas as
ajudariam a criar e obter os recursos necessarios para minimizar ou anular tais ameacas €
maximizar as oportunidades (JAVIDAN, 1998). Os resultados encontrados nesta pesquisa
sustentam esta visdo e modelo estratégico que propde uma analise simultanea entre as
oportunidades de mercado e as forgas internas da organizagdo como modelo mais efetivo de
elaboragdo estratégica.

Apesar de ja amplamente aceito e estudado na academia, o conceito das competéncias
organizacionais ¢ ainda desconhecido e ndo utilizado formalmente pelas organizacdes e seus
executivos. Foi necessario explicar aos entrevistados o conceito de competéncia
organizacional ao inicio de cada entrevista, sendo este compreendido quando associado ao
que a empresa sabe realmente fazer, diferenciando-a da concorréncia. Apesar do
desconhecimento sobre o conceito de competéncia, que ainda ¢ utilizado amplamente pelas
empresas em seu nivel individual, os entrevistados entenderam que o conceito se assemelharia
as forgas internas e distintas da organizagdo. Assim, a identificacdo das competéncias foi um
processo laborioso que exigiu muita cautela e validagao com base em documentos, referencial
tedrico e observagao.

Além disso, as descobertas referentes as competéncias organizacionais da FedEx vao
ao encontro da literatura ja existente, que sugere que as competéncias organizacionais que
estiverem fortemente relacionadas e alinhadas a missdo e valores organizacionais
proporcionariam uma melhor posicdo competitiva para a empresa aumentando inclusive a
probabilidade de serem consideradas competéncias essenciais (POST, 1997; JAVIDAN,
1998). As competéncias organizacionais da FedEx identificadas neste estudo de caso, as quais
também poderiam ser consideradas essenciais, foram (1) Mobilizar as Pessoas para o

Negocio; (2) Eficiéncia em Gestao Logistica; (3) Gerenciamento da Informacao sobre a
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Remessa, ¢; (4) Gestdo da Marca. Percebe-se, assim, uma coeréncia com a missdao da
empresa que formalmente foca nos aspectos da entrega de um servico de qualidade, no
relacionamento com os colaboradores e parceiros em geral, no atendimento ao cliente
diferenciado e no compromisso em proporcionar retornos financeiros superiores ao acionistas.

Outro ponto importante diz respeito a relacdo das competéncias organizacionais com
0s processos-chave da cadeia de valor nos diferentes periodos analisados. A analise conduzida
no Bloco 1 da pesquisa, que visava identificar as estratégias da empresa, possibilitou a
elaboragdo de uma cadeia de valor por periodo e esta pré-analise colaborou com o processo de
identificacdo das competéncias. Evidenciou-se que cada competéncia identificada estava
intimamente relacionada a certos processos-chave, reforcando e corroborando a teoria
existente (BECKER, 2004; DIAS, 2011). A elaboragdao da cadeia de valor teve igual
importancia na identificagdao das principais estratégias adotadas pela empresa em sua historia.

Tracar a trajetdria das competéncias também mostrou-se fundamental para reforcar a
importancia estratégica das competéncias ao longo da historia da organizacdo. Todas as
competéncias identificadas sdo ainda relevantes para o negocio da empresa, funcionando
como os pilares para as escolhas estratégicas. Apesar de se perceber um variavel grau de
investimentos ¢ foco em algumas competéncias em certos periodos, a citar a competéncia
Gerenciamento em Informaciao que parece ter perdido sua forga no ultimo e atual periodo
analisado, percebe-se um esfor¢co permanente em alimentar as competéncias para que, mais do
que transformadas, elas sejam adaptadas através da adigdo de alguns novos elementos para
entdo, responderem aos novos desafios estratégicos.

Apesar de nao ter sido possivel identificar as relagdes exatas de causa-e-efeito, ou seja,
se as competéncias primeiro influenciam ou sao influenciadas pelas estratégias, quais os
elementos adicionais externos que poderiam participar deste processo € o ponto inicial do
processo de formulacdo estratégica, evidenciou-se que todas as estratégias possuem uma
relagdo mediana a forte com, no minimo, duas competéncias, fato que certamente reforca a
teoria que propde uma estreita relacao entre as estratégias e as competéncias organizacionais
(FLEURY, FLEURY, 2004; SANCHEZ, 1993; SANCHEZ, HEENE, 1997). Estas relacdes
acontecem continuadamente, apenas variando de intensidade de acordo com os objetivos e
desafios que se mostram presentes em cada periodo. E por este motivo também que as
competéncias sao desenvolvidas e atualizadas constantemente: toda vez que a base de
elementos de uma competéncia precisa ser reavaliada ou modificada, a competéncia também ¢
alinhada de modo a atender as estratégias escolhidas. O mais importante seria que esta

competéncia ndo perdesse sua esséncia e que este processo de reformulagdo fosse capaz de
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gerar o esforco e aprendizados individual e coletivo necessarios a execugdo das estratégias.
Outro dado relevante diz respeito ao alinhamento entre os elementos constitutivos das
competéncias com as proprias agdes estratégicas, fato que poderia comprovar um forte grau
de relagdo entre as estratégias e competéncias organizacionais.

Espera-se que este estudo tenha contribuido com o avango teorico que abrange os
conceitos de estratégia, competéncias organizacionais, amparado pela VBR, e suas possiveis
relagdes, especialmente no que tange ao processo de identificagdo das competéncias e de
como estas podem, positivamente e em termos praticos e profissionais, alavancarem as
empresas a construir € manter uma posicao de lideranga no mercado onde atuam. Além disso,
espera-se que os dados aqui analisados e apresentados, possam servir como contribui¢ao na
tentativa de explicar as possiveis razoes que poderiam justificar o sucesso de algumas
empresas, sem necessariamente atribuir esta posicao de lideranca as condi¢des da industria e
do mercado, mas sim na combinagdo unica de elementos que, quando fortemente alinhados a
estratégia, podem proporcionar esta posi¢ao competitiva.

Apesar de ser uma empresa global, as contribui¢cdes gerenciais desta pesquisa estariam
mais relacionadas a oportunidade que os executivos residentes no Brasil, em especial aos
novos executivos incorporados pela aquisi¢ao da empresa Rapidao Cometa em 2012, poderao
ter ao entender a trajetoria da empresa e os elementos € competéncias que a tornaram uma das
empresas lideres de mercado, colaborando, assim, com este processo de integracdo que

exigira uma sinergia entre as duas culturas corporativas para ser bem sucedido.

7.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Uma das principais limitagdes reside no fato desta pesquisa ter sido conduzida como
um estudo de caso Unico de uma empresa americana do setor de servigos logisticos,
dificultando, assim, que generalizacdes e replicagdes possam ser conduzidas, em especial,
com empresas brasileiras que apresentarem um menor grau de formalizacdo de processos e
documentos historicos que sirvam para validar e contar a trajetéria organizacional.

Outro aspecto relevante diz respeito ao numero de clientes entrevistados e
questionados sobre as competéncias organizacionais, tendo sido possivel apenas a
participacdo de quatro clientes. Sugere-se que um maior nimero de clientes sejam
questionados quanto ao conceito de competéncia organizacional, de modo a aumentar o grau

de validagdo das respostas e percepgoes.
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A dificuldade de compreensdo sobre o que sdo e como se formam as competéncias
organizacionais, seu significado e relevancia para a propria organizacao também podem ser
citados como fatores limitadores desta pesquisa, além do proprio viés cultural da empresa
estudada.

A etapa que buscou identificar as estratégias organizacionais, apesar de contar com a
participagdo de executivos com muitos anos de atuagdo na empresa, ndo contou com a
percepcao e validacao de pessoas que formam a cupula estratégica da organizacdao estando
esta baseada nas cidades de Miami e Memphis, nos Estados Unidos. Acredita-se que, se
entrevistados estes executivos poderiam ter contribuido para um entendimento mais profundo
e real deste processo de escolha estratégica, e sua relacio com as competéncias
organizacionais da empresa.

Finalmente, o fato de apenas quatro executivos terem participado da analise do Bloco
3, que buscou estabelecer as relacdes entre as estratégias e competéncias, pode também ser

considerado um limitador na compreensao e validacao do fendomeno estudado.

7.3 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

A fim de aprofundar a compreensao sobre o processo de formagao, desenvolvimento e
renovacgdo das competéncias organizacionais, sugere-se que pesquisas futuras possam incluir a
analise das capacidades dinamicas por, possivelmente, propiciarem explicagdes mais
elaboradas e profundas quanto aos processos acima descritos.

Espera-se também, que esta pesquisa possa contribuir com pesquisas que se
proponham a identificar as competéncias organizacionais € como estas se relacionam com as
estratégias em outros segmentos que nao o de servicos e com empresas de menor porte que
também possam fornecer ao pesquisador um amplo acesso as informacgdes relativas ao
processo estratégico.

Sugere-se ainda, que novas pesquisas qualitativas sejam conduzidas com o objetivo de
aprofundar o entendimento sobre as relagdes entre as competéncias e estratégias,
comprovando-se através de estudos de caso conduzidos em empresas de outros segmentos €
porte, como esta relagdo ocorre e quais os fatores que contribuem para uma maior ou menor

relacdo.
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APENDICE A - Protocolo de Pesquisa

1. VISAO GERAL DA PESQUISA

Objetivo da Pesquisa: identificar as possiveis relagdes e influéncias mutuas entre as

estratégias e competéncias organizacionais da FedEx em uma perspectiva histérico-

longitudinal.

Atividades:

a) Realizar uma revisdao bibliografica sobre os construtos estratégia e
competéncias organizacionais;

b) Realizar uma revisao bibliografica sobre os fatores criticos de sucesso para
as empresas logisticas;

c) Elaborar e validar os instrumentos de coleta em cada fase de pesquisa;

d) Aplicar o instrumento de coleta e proceder com a triangulacdo de dados
(entrevistas, observacgao e analise documental).

e) Validagao dos resultados obtidos através das entrevistas.

f) Analisar os resultados apds cada fase de pesquisa ser concluida. Refinar os
instrumentos de coletas caso necessario.

g) Apresentar os resultados e consideragdes finais.

2. PROCEDIMENTOS DE CAMPO

Agendamento e realizaciao das entrevistas:

a)

b)

Agendar as entrevistas com antecedéncia de modo que as entrevistas conduzidas
em Sao Paulo e Viracopos (SP), ocorressem em dias consecutivos. As entrevistas
conduzidas por telefone devem ser agendadas previamente. Explicar os objetivos
da pesquisa para cada entrevistado, questionando-os sobre a possibilidade de que a
entrevista seja gravada. Aplicar o roteiro de entrevistas.

Anotar aspectos relevantes que aparecam durante a entrevista, bem como pontuar
através de anotagdes, as observacdes e percepcdes sobre o entrevistado, suas
reagoes, énfases e possiveis limitagdes.

De modo a corroborar as percepgdes e opinides de cada entrevistado, questiona-los

quanto a existéncia de evidéncias e fatos quanto as informagdes apresentadas.
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Analise de Resultados:

a) Transcrever pessoalmente os principais momentos de cada entrevista.

b) Vincular documentos e observagdes apos conclusdo de cada fase da coleta de
dados.

¢) Analisar os dados por meio de analise de conteudo.

d) Validar os dados através de triangulagao com outras fontes.

INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS
a) Aplicar o roteiro de entrevistas nas distintas fases de pesquisa.
b) Utilizar o formulario disponivel para registro das observagdes.

¢) Analisar dados secundarios e documentos organizacionais.

ANALISE DOS DADOS E CONCLUSAO DA PESQUISA

a) Rever o referencial tedrico e metodologia, caso necessario.

b) Formular os resultados e conclusdes de pesquisa.

c) Revisar o estudo em sua integra, atendando para questOes relativas a ortografia,

redacdo, coeréncia e aspectos visuais.
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APENDICE B — Termo de Consentimento de Participacio na Pesquisa

Tema da Pesquisa: as relagdes entre estratégias e competéncias organizacionais da FedEx
Express, sob uma perspectiva historico-longitudinal.

Pesquisador Responsavel: Graziela Rossi Gomes

Instituicao: Pontificia Universidade Catolica do Rio Grande do Sul — PUCRS — Mestrado em
Administragdo e Negodcios

Telefone: 051 93614322 E-mail: graziela.rgomes@gmail.com

Prezado (a) Senhor (a): Vocé esta sendo convidado a participar como informante de
uma pesquisa cientifica de modo voluntario. Antes de decidir sobre sua participacao, o
pesquisador esclarecera todas as possiveis duvidas, de modo que qualquer
impossibilidade de participacdo seja detectada, sendo concedido ao participante, total
direito de desistir de participar da pesquisa a qualquer momento.

Objetivo geral da pesquisa: a partir de uma andlise historico-longitudinal da organizagao,
analisar as estratégias e competéncias organizacionais da empresa ao longo de sua trajetoria,
de modo que uma analise sobre suas relagdes possa ser desencadeada.

Beneficios do estudo: considerando que a FedEx Express ¢ uma empresa paradigmatica no
setor de remessas expressas, este estudo podera contribuir academicamente acerca dos
construtos tedricos aqui tratados e analisados em um contexto organizacional real, e também
demonstrar aos interessados e publico em geral, a trajetéria da empresa analisada sob um
contexto estratégico e historico.

Sigilo: os participantes desta pesquisa ndo serdo identificados, sendo citadas apenas sua
observagoes e percepgdes acerca da tematica de pesquisa. Todas as informagdes concedidas
serdo tratadas de forma confidencial.

Da garantia de esclarecimento e acesso a informacao: ¢ garantido ao participante tomar
conhecimento e obter informagdes, a qualquer tempo, dos procedimentos e métodos utilizados
neste estudo, bem como dos resultados parciais e finais desta pesquisa. Para tanto, o
pesquisador responsavel podera ser contatado a qualquer momento. Mediante a conclusdo do
estudo, o mesmo sera disponibilizado a todos os entrevistados e interessados.

Eu, , declaro que estou ciente sobre os
objetivos da pesquisa, tendo esclarecido todas as duvidas pertinentes e por mim levantadas e,
por estar de acordo, assino o presente documento.

Autorizo a gravagao da entrevista. Nao autorizo gravacdes de
qualquer natureza.

Porto Alegre, de de 2012

Pesquisador Entrevistado
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APENDICE C - Roteiro de Entrevista Bloco 1

Objetivo: Coletar informagdes pertinentes a trajetoria organizacional, identificando os
principais eventos e marcos historicos. Identificar as estratégicas da empresa nos distintos
periodos histéricos analisados.

Aspectos conceituais: Neste estudo, as estratégicas serdo analisadas sob a visao baseada em
recursos, porém, mais especificamente, através das competéncias organizacionais € seu
processo de desenvolvimento. Para aprofundar o entendimento sobre este processo de
desenvolvimento ¢ mudanca estratégica, pressupondo que estes estdgios de mudanga sejam
diagnosticados, faz-se necessario primeiramente identificar as estratégias bem como seus
desdobramentos no tempo.

Nome do entrevistado:
Departamento:
Cargo:
Tempo de empresa:
Formacao Académica:
Data:

1. Caracterizac¢ao do individuo e contextualizacdo da organizacio

Objetivo: Coletar dados que possibilitem caracterizar e contextualizar aspectos macro
(ambiente competitivo) e micro (processos).

1) Qual o negécio da FedEx?

2) Como vocé definiria o setor no qual a organizagao atua e compete?

3) Qual o papel da FedEx neste setor?

4) Na sua percepgao, existe algum valor que permeie todas as esferas da organizagao?

5) Quais sdo as rotinas fundamentais a criacao de valor?

6) Qual a relacdo da empresa com seus stakeholders (acionistas, sociedade, clientes,
fornecedores)?

2. Sobre a trajetoria organizacional

Objetivo: Identificar a partir das percepgoes dos entrevistados, os principais marcos
historicos da empresa com o objetivo de tracar um fluxo dos eventos que moldaram a
organizagdo desde sua fundagdo (1973). Aglomerar estes eventos de forma que periodos
distintos possam ser percebidos. Validar as informagoes com o entrevistado.

1) Quais seriam, na sua opinido, os eventos significativos que marcaram estas mudancas na
trajetoria da organizagao? De que modo estes eventos impactaram esta trajetoria?

2) Quais seriam os principais aspectos que sofreram alguma mudanga (sistemas
organizacionais, pessoas, relacdo com a sociedade e ambiente, tecnologia, entre outros).

3) Quais aspectos externos, tais como mercado, posicionamento da industria, demanda de
clientes, regulamentagdes, influenciaram estas mudangas?

4) Quais aspectos internos, tais como orientagdes estratégicas, investimentos, estrutura fisica,
tecnologia, cultura organizacional, lideranga, influenciaram estas mudangas?
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5) Se voce fosse dividir a trajetéria da empresa em periodos distintos, quantos e quais seriam

esses periodos (validar periodos previamente definidos em entrevistas com dois executivos em
2011)?

3. Sobre as estratégias

Objetivo: entender os grandes marcos e grandes linhas estratégicas da empresa, bem como
suas nuances, manifestagoes e posteriormente, suas interagoes entre as estratégias e as
competéncias organizaciondais.

1) Quais foram as decisdes ou a¢des tomadas pela empresa que mudaram a sua trajetoria e
fizeram ela se tornar o que € hoje?

2) E de que forma estas decisdes foram e sdo implementadas?

3) A cadeia de valor de uma empresa ¢ composta pelas rotinas organizacionais, que para
serem realizadas necessitam de ativos tangiveis (recursos tecnoldgicos, fisicos, financeiros) e
intangiveis (recursos humanos, rotinas e processos, conhecimentos). Assim, como seria
composta a cadeia de valor da FedEx?

4) De que modo os ativos intangiveis sao moldados ao longo do tempo?

5) Vocé saberia dizer se as estratégias da FedEx mudaram ou adaptaram-se ao longo de sua
trajetoria? Algum evento ao longo de sua existéncia pode ter influenciado suas escolhas
estratégicas?
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APENDICE D — Roteiro de Entrevista Bloco 2

Objetivo: Coletar informagdes e percepcdes que possibilitem um entendimento sobre as
competéncias organizacionais € seus elementos constitutivos, bem como identificar o
processo de formacdo e desenvolvimento destas competéncias ao longo do tempo. Alinhar
este processo aos periodos identificados no Bloco 1.

Aspectos conceituais: a competéncia organizacional ¢ o carater institucional que define a
organizacao e a diferencia dos seus concorrentes; sendo este carater composto pelos recursos
e capacidades unicos traduzidos por processos e valores; sendo compartilhada e reconhecida
entre todos os membros que compdem a organizagao e pelos clientes. O processo de formagao
e desenvolvimento das competéncias contempla questdes acerca do aprendizado
organizacional, path dependence, capacidades dindmicas e percepcao de valor.

Nome do entrevistado:
Departamento:
Cargo:
Tempo de empresa:
Formacao Académica:
Data:

1. Competéncias organizacionais

Objetivo: Identificar em um nivel macro, as competéncias organizacionais com base em seus
aspectos unicos e diferenciadores, valorizados pelo mercado e pela base de clientes.

1) O que a empresa faz melhor do que seus concorrentes?

2) Quais caracteristicas sao dificeis de serem adquiridas, imitadas e substituidas?

3) Por que os clientes escolhem os servicos disponibilizados pela empresa e ndo aqueles dos
concorrentes?

4) Dentre as principais dimensdes de sucesso em empresas logisticas, citam-se a qualidade,
gestao estratégica, confiabilidade, gestdo de operacdes, tecnologia da informagao e gestao de
relacionamento com o cliente. Quais na sua opinido, sdo os fatores criticos de sucesso da
FedEx?

5) Como estes fatores sao implementados e mantidos?

6) Ha alguma competéncia inica que sirva para explicar o sucesso ao longo do tempo? Ela
permeia todos os niveis organizacionais (corporativo, unidades de negocios)?

2. Elementos Constitutivos
Objetivo: Investigar os elementos que constituem estas competéncias.

1) Quais elementos constituem as competéncias da FedEx?
2) Como estes foram adquiridos ao longo do tempo?
3) O que os torna essencialmente Gnicos a esta organizagao?

3. Processo de formacgao e desenvolvimento das competéncias

Objetivo: Mapear o processo inicial de formagdo das competéncias e seu desenvolvimento no
tempo.
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1) Quanto aos elementos, conforme mencionado anteriormente, de que forma emergiram na
trajetoria da organizacdo? Foram impulsionados por demandas externas ou pela cultura e
estratégias organizacionais?

2) Como surgiram as competéncias da FedEx (resgatar o conceito de competéncia conforme
definido pelo entrevistado)?

3) Quais processos facilitam o desenvolvimento das competéncias?

4) De que forma sao desenvolvidas ao longo de tempo?

5) O que de fato sustenta estas competéncias organizacionais?

6) Ao analisarmos os distintos periodos historicos, evidencia-se alguma mudanga nas
competéncias e sua configuracao?

7) Quais caracteristicas foram alteradas ou abandonadas?

8) Quais caracteristicas melhoraram com o passar do tempo? Como isso aconteceu?

9) No seu entendimento, a empresa possui alguma competéncia que se encontra hoje em um
estagio de maturidade?
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APENDICE E — Roteiro de Entrevista Bloco 3

Objetivo: Mapear a trajetoria das estratégias e competéncias organizacionais ao longo do
tempo e identificar as relagdes e influéncias mutuas entre as estratégias € competéncias
organizacionais através de uma matriz de relacdes.

Nome do entrevistado:
Departamento:
Cargo:
Tempo de empresa:
Formacao Académica:
Data:

1.Mapear a trajetoria das estratégias e competéncias organizacionais

Alinhar de modo visual as estratégias e competéncias organizacionais identificadas nos
blocos anteriores com o objetivo de construir um mapa temporal que identifique os principais
periodos na trajetoria organizacional, ligando-os as estratégias e as competéncias
organizaciondais.

Apresentar um diagrama da trajetoria organizacional, estratégias e competéncias
organizacionais.

1) Dentre as competéncias organizacionais identificadas, quais sdo especificas a cada periodo
e quais sdo inerentes a toda trajetdria organizacional?

2) Dentre as estratégias identificadas, quais sdo especificas a cada periodo e quais sdo
inerentes a toda trajetoria organizacional?

2.Relacdes entre estratégias e competéncias organizacionais

Objetivo: identificar as relagoes e influéncias mutuas entre as estratégias e competéncias
organizacionais em cada periodo.

1) H4 um alinhamento entre as competéncias e as estratégias nos diferentes periodos?

2) Como estao inseridas as competéncias organizacionais nas orientacdes ¢ implementagdo
estratégicas?

3) Ha alguma estratégia que tenha sido influenciada pelas competéncias organizacionais?

4) Alguma competéncia foi criada ou desenvolvida em fun¢do de alguma estratégia?

5) Como aconteceu este processo de influéncia e relagdo entre as estratégias e competéncias?
6) Quais competéncias ainda precisam ser desenvolvidas de modo a atender aos novos
objetivos estratégicos?

Aplicar a matriz de relagdes entre estratégias e competéncias organizacionais com base
nos dados coletados nos blocos 1, 2 e 3, conforme apresentado abaixo.
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Criagdo e antecipagdo da demanda do servigo de entregas expressas nos EUA e transformagdo da
industria de carga aérea
Utilizagdo do sistema de hubs centrais e padronizagdo dos servigos como estratégia de lideranga em
custos
Consolidagdo da filosofia PSP e consolidagdo da marca nos EUA
Expansdo internacional: conectar 99% do PIB mundial
P2
1981 a 1997 | Institucionaliza¢do da qualidade e confiabilidade - benchmarking no mercado de remessas expressas
Consolidagdo internacional da marca FedEx como sindnimo de entregas rapidas confiaveis.
Ampliagdo do portfélio de servigos através da criagdo de diferentes unidades de negdcios
independentes geridas sob a mesma marca e filosofia
P3
1998 até |Reinvencdo e renovagdo da marca
hoje
Ser reconhecida como a lider mundial em solugdes de transporte e logistica
Expansédo internacional dos servicos domésticos através das aquisicGes de empresas locais
Legenda: * Existe uma forte relagdo
O Existe uma média relagdo

Existe uma possivel ou fraca relagdo





