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DECISAO ESTRATEGICA NO CONTEXTO DE CRESCIMENTO SUSTENTADO

1. INTRODUCAO

A Xin Elos é uma empresa industrial que, ha mais de 50 anos, desenvolve e fabrica
sandalias que levam a marca “As Praianas”. O capital da empresa é aberto na B3 (bolsa de
valores oficial do Brasil) e o controle acionario é pulverizado. O relacionamento com
investidores foi construido com base na transparéncia e na visao de crescimento sustentado das
operacOes. Por ser uma empresa de capital aberto ela mantém conformidade com as
regulamentacfes ambientais, legais, fiscais, trabalhistas e previdenciarias.

Até 0 ano de 1970 a empresa deteve a patente de modelo de utilidade para seu principal
produto que € a sandalia. No documento de concessdo o produto foi descrito como “Novo
modelo de palmilha com forquilha”. Durante o periodo de protecéo pela patente a marca ganhou
boa aceitacdo no mercado. Apds expirar o periodo de protecdo pela patente alguns concorrentes
lancaram produtos com desenho similar e precos mais baratos, que passaram a despertar a
atencdo do consumidor no momento da decisdo de compra.

As sandélias sdo produzidas em borracha com tecnologia de processo desenvolvida
internamente. A falta de dominio da tecnologia de processamento da borracha levou os
concorrentes a adocao de processos de produtivos que usam tecnologias disponiveis no mercado
e processam matérias primas alternativas a borracha. A borracha confere atributos de qualidade
ao produto, tais como: ndo deformacdo, preservacdo das cores, ndo acumulo de odor e alta
aderéncia ao piso e aos pés, mesmo quando molhadas com &gua. A quase totalidade dos demais
concorrentes produz sandalias em pléstico, laminado sintético ou couro natural, materiais que
ndo conferem ao produto os atributos da borracha. As matérias primas alternativas a borracha
custam cerca de 30% a menos, com excecdo ao couro natural, que € mais caro e é usado em
produtos diferenciados e de alto valor agregado voltado ao publico feminino. Os materiais
alternativos a borracha e de menor custo acirram a competicdo por preco no ponto de venda.
Essa préatica coloca pressdo nos precos praticados pela empresa, pois ha consumidores que
buscam preco e, no ato da compra, optam por produtos visualmente similares e mais baratos,
sem considerar os atributos de qualidade.

Para acompanhar a evolucdo do mercado e manter-se competitiva a empresa faz o uso
continuo de estudos sobre o comportamento do consumidor, elaborados por empresas
especializadas. Com esses estudos busca ser a primeira a implementar a¢des que atendam as
demandas do mercado, tal como o ocorrido com a adogdo de boas praticas em relacdo aos
impactos ambientais, sociais e econémicos devido operar processos produtivos que
transformam a borracha em sandalias. Para tal adota politicas rigidas de originagdo de matéria
prima e destinacdo de residuos industriais, pois entende que 0s custos de tais iniciativas sao
inferiores ao impacto que multas e penalidades decorrentes de atuacfes ocasionariam na
reputacdo da marca.

A preocupacgdo com o elemento humano é evidenciada na adogdo de politicas de
treinamento e desenvolvimento, prevencdo de acidentes e cumprimento fiel das obrigacoes
trabalhistas. A politica de remuneracdo é meritocratica baseada no desempenho contratado entre
o funcionario e seu gestor. O indice de rotatividade espontanea de pessoal é baixo.

Devido o Brasil ser um pais tropical o consumo de sandalias é perene ao longo do ano
e & medida que a renda disponivel da populacdo aumenta nota-se um rapido aumento no
consumo de sandalias. O produto é sensivel a preco. Verifica-se que redugdes no preco elevam
0 consumo, 0 que estimula a concorréncia a competir por preco para estar presente nos pontos
de venda.

O mercado brasileiro de sandélias é composto por mais de 5.000 empresas calgadistas
de diferentes portes e predominantemente familiares, para as quais a sandalia € um produto que
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complementa o catalogo. Essa fragmentacéo induz elevada rivalidade ao setor. A informalidade
€ uma pratica comum, assim como o constante lancamento de novas cole¢des, disputa por
canais de distribuicdo de menor custo e criagdo de produtos em formatos e materiais de menor
valor, visando manter custos baixos para competir por preco.

1.1 Cenério de Crescimento Acelerado nos Ultimos Quatro Anos

A marca “As Praianas” é distribuida em ambito nacional com base em canais eficientes
em rapidez e custo de distribuicdo. Para promover as vendas em ambito nacional a empresa
compra, ha mais de 15 anos, cotas do pacote de futebol de uma emissora de TV aberta para
veicular propaganda de seus produtos durante 0s jogos e nos intervalos comerciais da
programacéo ao longo do dia. Até o ano 2013 o gasto com o pacote de futebol foi o segundo
maior gasto da empresa, representando cerca de 5% das vendas liquidas da empresa.

A partir de 2010 a empresa passou a notar o crescente poder de influéncia das midias
digitais. A decisdo de investir em tais midias ocorreu em 2012. Ao longo de dois anos a marca
aprendeu a conversar com seu publico-alvo, mostrando os diferenciais do produto em borracha.
Em 2014 reconheceu formalmente o poder da midia digital. Passou a investir cerca de 1% das
vendas liquidas em marketing digital sem, no entanto, desfazer-se do pacote do futebol. O
crescimento no volume de vendas das sandalias “As Praianas” acompanhou 0 crescimento do
mercado de sandalias no Brasil, porém os gastos adicionais em marketing associados a pressao
de precos na ponta de venda deterioraram as margens de lucro da empresa.

1.2 Contexto Empresarial

Ha seis meses a empresa efetuou a sucessao do CEO. O antigo CEO, cujo mandato era
promover o crescimento das vendas, passou a integrar o Conselho de Administragéo e o seu
sucessor tem 45 anos de idade, graduado em Administracdo de Empresas e com um MBA no
exterior. Possui 20 anos de vivéncia profissional em multinacionais do segmento de bens de
capital, no qual a gestdo de margens € fundamental para a sustentabilidade da empresa.

Diante do contexto de deteriora¢do de margens o Conselho de Administragdo incumbiu
0 novo CEO de apresentar, no curto prazo, um plano para a empresa recuperar as margens e
crescer de forma sustentada, sem prejudicar a reputagdo da marca e nem a posi¢do competitiva
no mercado de sandalias. Na visdo do Conselho o crescimento sustentado da empresa ocorrera
se 0 resultado das vendas gerar rentabilidade do capital empregado superior ao custo do capital
empregado na empresa.

1.3 Alternativas Estratégicas

Durante o primeiro més o novo CEO ocupou-se de se inteirar-se dos negécios, entender
a estrutura da empresa, conhecer melhor as pessoas, assim como 0s principais clientes,
fornecedores e parceiros de negocio. Quanto mais ele se inteirava, maiores eram suas
inquietacBes relacionadas a comparagdo com 0s concorrentes. Constantemente questionava
seus reportes diretos sobre 0 motivo de ter o pacote do futebol para promover as sandalias,
tendo em vista que 0s concorrentes promovem 0s produtos apenas com ag0es no ponto de
venda. Também manifestava inquietacdes em relacdo ao tamanho da estrutura administrativa,
pois tinha evidéncias que a concorréncia atuava com estrutura mais leve.

No inicio do segundo més de gestdo o CEO se deu conta que a atencdo da sua equipe
estava voltada a gestdo das praticas atuais e, por isso, ele necessitaria contar com apoio externo
para trazer solucdes as suas inquietacGes. Foi assim que ele contratou duas consultorias externas
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em estratégia, independentes, para apoiar sua equipe e trazer solugdes, deixando claro que 0s
resultados deveriam ser apresentados em até dois meses, para poder atender as demandas do
Conselho. A equipe que se reporta diretamente ao CEO participou da contratagdo e do
desenvolvimento do trabalho das consultorias, assim as pessoas se sentiram parte do processo
e da concepgéo das solucoes.

O resultado do trabalho das consultorias culminou em duas alternativas:

a) adquirir um concorrente para aumentar rapidamente a receita e diluir o peso da
estrutura administrativa na estrutura de custos;

b) ndo renovar o contrato do pacote de futebol, e concentrar da promoc¢édo da marca
no ponto de venda e em midias digitais, 0 que aumentaria imediatamente a
margem e alavancaria o crescimento das vendas.

1.4 Analise e dilema do caso

Os executivos da empresa acompanharam as apresentacdes dos resultados finais das
consultorias e, nas reunides da equipe com o CEO, mostram-se divididos, porém expressam
que apoiarao para implementar qualquer das opcdes que o CEO vier a adotar. Antes de levar a
decisdo ao Conselho, o CEO tera que decidir como encaminhar o tema com base no consenso
entre pros e contras que o time expressou.

Na opg¢do de aquisi¢do de concorrente ha o entendimento de que as receitas crescerdo
rapidamente e que poderdo usar a marca adquirida para atacar a concorréncia nos locais onde
se compete com base em prego e assim preservar a posigdo competitiva ¢ o valor da marca “As
praianas”. As sinergias previamente identificadas representam incertezas, pois na maioria dos
processos de aquisi¢cdo de empresas as sinergias ndao se concretizam. Também € visto como
incerteza a capacidade da empresa adquirida ser integrada a cultura e aos processos da Xin Elos,
pois 0 time mostra receio em nao ter recursos e competéncias para integrar a empresa adquirida.

Na opgao do cancelamento do pacote do futebol ha o entendimento de aumento imediato
da margem em cerca de 5% da margem devido a eliminagdo nos gastos com o pacote do futebol,
sem prejudicar o volume de vendas. O aumento das vendas viria de forma orgénica e gradual
decorrente, principalmente, do foco na promocéo no ponto de venda. O time manifesta incerteza
em relacdo a possivel queda no volume de vendas, pois acredita que o futebol é paixao nacional,
e a associacdo de marcas ao futebol traz uma paixao pelo produto. Assim a eventual queda nas
vendas poderia ser superior ao beneficio de deixar de pagar o pacote de futebol.

O CEO necessita tomar uma decisdo que tenha um racional estratégico e seja bem
fundamentada na sustentabilidade da empresa para em primeiro lugar engajar o seu time e, com
isso, apresentar a decisdo para deliberacdo do Conselho.
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2. NOTAS DE ENSINO

O caso ilustra o contexto da tomada de decisfes a partir da analise de possiveis cenarios
que exigem estratégias para mudangas que demandam visdo sistémica da organizacdo no
contexto dos seus negdcios. Devem ser considerados aspectos de cultura organizacional, dos
riscos que as mudancas ocasionam nas margens de lucro da empresa e da utilizagao dos recursos
disponiveis. Os recursos financeiros tém uma importancia secundaria neste caso.

Os objetivos educacionais deste caso contemplam o desenvolvimento de competéncias
relacionadas a tomada de decisdes estratégicas com as quais 0s estudantes deparar-se-ao no
ambiente empresarial ao longo de sua carreira profissional, seja como decisor ou atuando no
apoio a tomada de decisdo. Ao participar da resolucao os alunos poderéo:
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e ampliar a visdo de negocio por meio da aplicacdo de nogdes da Teoria Geral dos
Sistemas (Katz & Kahn, 1975), para explorar o impacto da decisdo nas
interacdes e relagdes com todas os sistemas de gestéo;

e compreender a extensdo e complexidade de decisBes estratégicas (Hambrick &
Fiedrickson, 2005);

e aplicar nocdes da Teoria do Alto Escaldo (Hambrick & Mason, 1984), para
explorar os aspectos cognitivos e formagdo do tomador de decisdes, no caso o
CEOQ;

e aplicar conceitos da visdo baseada em Recurso (Vance, 2012);

e aplicar os conceitos da visdo baseada na atencao (Ocasio, 1997).

Para solucionar o caso, 0 estudante necessita recorrer a instrumentos de administracao
usados na tomada de decisao (Neto 2019), bem como conceitos de estratégia empresarial (Porter
1996; Hambrick & Fiedrickson, 2005; Chiavenato 2020) e nog6es sobre o processo de compra
e venda de empresas (Tanurett, 2001). O processo decisério demanda uma abordagem sistémica
do negocio fundamentada na aplicacdo dos instrumentos retro mencionados e aplicando
conceitos de gestdo estratégica empresarial (Magretta, 2019).

2.1 Fontes e métodos de coleta

Este caso de ensino foi baseado em observacdo de situagdes vivenciadas pelo autor
durante atuacdo em empresas e aprendizados da atuacdo académica. O caso usa informacdes de
fontes secundarias, coletadas nos sitios de internet, artigos e relatérios disponiveis na internet.
O roteiro € ficticio e os acontecimentos foram adaptados a partir de situacdes reais vivenciadas
pelo autor e de informacdes publicas disponiveis sobre o direcionamento de negécios de uma
empresa nacional referente em sandalias. O nome atribuido a empresa e dos produtos sdo
ficticios e adaptados para o caso.

2.2 Aplicacéo do caso

A solucédo do caso de ensino em sala de aula deve ser precedida de leitura prévia e de
solicitacdo para que os estudantes listem os conceitos e ferramentas que aplicardo para
solucionar o caso. A dinamica de trabalho sugerida para segue o plano de aula apresentado na
tabela 1.

Tabela 1

Plano de aula

Tempo Acio Objetivo Comportamento

(min) esperado

10 Breve exposicdo da base Assegurar alinhamento Atencdo, associagdo de
teorico  conceitual que minimo aos aspectos contetdos, capacidade de
suporta o caso tedrico conceituais chave concentragdo

5 Formacéao de grupos Alavancar a Atencéo, prontidao,
heterogéneos para levantar complementariedade de respeito, trabalho em
duvidas sobre o caso percepcoes e equipe

conhecimentos
Continua



Continuacdo

Tempo Ao Objetivo Comportamento

(min) esperado

10 Leitura do caso em voz alta Assegurar alinhamento de Pré  atividade, auto
pelos alunos. Cada aluno 1€ leitura ordenacdo da  sala,
um paragrafo. Os alunos respeito ao leitor,
organizam-se capacidade de fixar
autonomamente para dar informac@es transmitidas
sequéncia a leitura oralmente

25 Discusséo para Validar o entendimento Sinceridade, atencdo,
entendimento de termos e do da atividade prontiddo para apoiar
contexto do caso colegas

40 Discussdo da solucdo a ser Consenso da solucdo aser Trabalho em equipe,
buscada nos grupos apresentada pesquisa  bibliografica,

convergéncia e poder de
sintese

20 Apresentacdo de resultados Gerar debates entre os que Capacidade de
de dois grupos estdio no papel de argumentagdo, sintese e
(preferentemente grupos que Conselheiros e 0s que comunicacéo eficaz
tenham chegado a estdo apresentando.
conclusdes opostas). Os
demais devem comportar-se
como membros do Conselho.

10 Fechamento pelo professor  Consolidar o aprendizado  Autorreflexdo

Alternativamente, este caso de ensino pode ser utilizado para discussdo em sala,
solicitando que os alunos efetuem analise prévia, disponibilizando lhes indicacdo de literaturas
que dardo base tedrica ao entendimento e suporte a analise das questfes. Nesta opcdo
recomenda-se que os alunos respondam as questdes propostas em discussdes fora do ambiente
de aula, mas com a obrigacdo de entregar as entregar as respostas individuais no dia definido
para a discussdo, A entrega das respostas em carater individual objetiva situar os alunos no
contexto do CEO que, no caso, tera que tomar a decisao.

Em ambas as opcdes (solucdo em sala, ou discussao em sala) o professor poderéa avaliar
0 progresso dos alunos ao longo do debate observando como suportam suas discussées com
base em teorias e conformidade com o contexto do caso. Para assegurar a qualidade dos
trabalhos recomenda-se que o professor fagca uma breve apresentacdo dos conceitos
relacionados aos temas abordados no caso. Apos esta breve apresentacdo recomenda-se que 0
professor forme grupos (3 ou 4 alunos). Importante que a formagédo de grupos seja feita de
forma heterogénea, quebrando as “panelinhas” que existem entre os alunos, O objetivo da
formacdo dos grupos é esclarecer eventuais duvidas sobre o caso, compartilhar opinides e
discutir as questdes previamente respondidas, visando chegar a um entendimento coletivo.

Na etapa do debate do debate interno ao grupo o professor deve orientar os alunos para
confrontar os pontos de vista visando chegar a uma proposta de abordagem que traga uma
solucdo as questBes propostas. Durante esta etapa o professor escolhe dois grupos que



escolheram opc0es diferentes para apresentar aos demais os fundamentos que os levaram a tal
decisdo.

Durante a etapa de apresentacdo dos dois grupos os demais alunos devem ser instruidos
a observar a exposicao como se fossem os membros do Conselho da empresa, lembrando que
na visdo do Conselho o crescimento sustentado da empresa ocorrera se o resultado das vendas
gerar rentabilidade do capital empregado superior ao custo do capital empregado na empresa.
Com base nas exposic¢Oes os alunos que observam a apresentacdo como Conselheiros devem
anotar em um pedago de papel “Sim” ou “Nao” para cada uma das apresentagdes, elencando
em uma frase curta a justificativa do seu voto.

Na etapa de fechamento o professor faz um breve resumo do que observou durante as
discussdes, 0os motivos que o levaram a escolher os dois grupos e informa os alunos que enviara
o resultado das votacBes com as justificativas e solicita que os alunos tragam na aula seguinte
um relato de consideraces em relacdo aos votos do Conselho e a sua analise pessoal do
resultado da votacdo.

2.3 Questdes sugeridas para a aplicacdo

1) Analisando o contexto no qual a tomada de decisdo deve ocorrer, se vocé fosse o CEO, qual
decisdo tomaria? Necessario justificar a resposta para a opcao exercida.

a) Nao implementar nenhuma das opg¢des?

b) Adquirir um concorrente?

c) Cancelar o pacote do futebol?

d) Implementar as op¢des “b” e “c”? Nesse caso, qual deve ser a primeira?

2) Para time de diretores da empresa, quais seriam os pontos fortes e fracos de cada uma das
opgoes?

3) Analisando o ambiente concorrencial e considerando o rigor que uma empresa de capital
aberto necessita manter, quais outras opc¢des poderiam ser consideradas para a Xin Elos
atender as demandas do Conselho?

2.4 Andlise do caso

Questao 1
A questdo 1 é composta pelo conjunto de alternativas possiveis, sendo que:

1.a — N&do implementar nenhuma das opc¢des € uma alternativa invidvel, dada a
corrosdo das margens e ao fato que o novo CEQ recebeu como incumbéncia
reverter o quadro. Esta opcdo deve ser descartada logo de partida e a
justificativa ¢ pelo fato de nédo atender as demandas da empresa, solicitaces
do Conselho e ndo estar alinhada as incumbéncias que se espera que 0 novo
CEO cumpra.

1.b — Adquirir concorrente. A discussdo terd melhor estrutura se pautada pelo
contexto de incertezas descritas no texto com base em topicos relacionados
as causas de falhas nos processos de aquisicdo, trazendo elementos das
culturas empresariais, podendo usar como referéncia o que € descrito por
Tanurett (2001) e aspectos relacionados a oportunidade de adquirir recursos
complementares aos que a empresa possui, conforme referenciado por
Vance, (2012). Ainda que seja tentador discutir esta opgéo pela dimenséo
financeira, neste caso esta discussdo € irrelevante, pois o foco deste caso €
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no aspecto estratégico baseado na discussdo que o efeito de uma decisdo tem
sobre o todo, discussdo essa que deve ser orientada com base na Teoria
Geral dos Sistemas Katz & Kahn, (1975).

1.c — Cancelar o pacote do futebol. Esta discussao sera desenvolvida de forma
estruturada se pautada pelo contexto que foi expresso em relagdo a formacéo
do novo CEO com base na Teoria do Alto Escaldo Hambrick & Mason,
(1984). A andlise dos elementos componentes de uma estratégia
empresarial, tais como o publico alvo, as competéncias disponiveis na
empresa e as estruturas de gestéo, conforme descritos no texto e podem ser
exploradas com base em Porter, (1996), Hambrick & Fiedrickson, (2005) e
Chiavenato, (2020).

1.d — Implantar a aquisicéo e cancelar o pacote do futebol. Para ter uma boa base
que fundamente a discusséo sugere-se que a pauta seja feita com base nos
elementos declarados pelos executivos, percep¢do do CEO em relacdo a
conduta do seu time e fundamentando a decisdo pela Visdao Baseada na
Atencdo, conforme proposto por Ocasio, (1997). Nesta opcdo pode surgir a
tentacdo de trazer a dimensdo financeira para suportar a decisdo. Ainda que
a dimensdo financeira seja importante neste caso ela é secundaria, pois a
discussao sobre a estratégia é o foco, que pode usar os elementos trazidos
por Chiavenato, (2020) para fundamentar a priorizacao focando as politicas
de operagdes e 0 processo de tomada de decisdo estratégica.

Questao 2

A questdo 2 ¢é representada por uma unica frase: “Para time de diretores da empresa,
quais seriam o0s pontos fortes e fracos de cada uma das opcBes?”. A recomendacdo de acdes
para que se obtenha uma discussdo estruturada &, a partir dos elementos expressos no caso
(comportamento da empresa, incertezas levantadas pelo novo CEO e as respostas do seu time)
identificar os alinhamentos aos componentes de uma estratégia empresarial, conforme descrito
por Magreta, (2019). O caso ndo traz evidéncias de vantagens concretas de uma opcgao sobre a
outra. O debate incorporando aspectos da Visdo Baseada em Recursos (Vance, 2012) e Visao
Baseada na Atencédo (Ocasio, 1997) permite aos alunos estruturar raciocinios que, se colocados
em uma matriz orientardo a resposta. A sugestdo de matriz é dada na Figura 1.

Figural
Sugestdo de matriz analitica das op¢des

Opcéo Pontos Fortes Pontos Fracos

Adquirir Concorrente

Cancelar pacote do futebol

Executar as duas estratégias
priorizando ....




A terceira questdo ¢ expressa em uma frase unica: “Analisando o ambiente
concorrencial e considerando o rigor que uma empresa de capital aberto necessita manter, quais
outras opg¢des poderiam ser consideradas para a Xin Elos atender as demandas do Conselho?”.
Nesta questdo, ainda que possa aparentar ter ampla gama de respostas, ha uma orientacéo que
pode ser seguida, alternativamente com elementos colhidos de:

e Teoria do Alto Escaldo (Hambrick & Mason, 1984), explorarando aspectos
cognitivos e da formacéo educacional e profissional do CEO;

e Visdo Baseada na Atendo (Ocasio, 1997), relacionada a ag0es que ndo dispersem
a atencdo do time de diretores (conjuntos complexos ou muito amplo de agdes,
por exemplo, dispersam a atencdo. Um programa coeso que enderege as
necessidades da empresa pode ser aceito como resposta).

e Teoria Geral dos Sistemas (Katz & Kahn, 1975), para levar em consideracdo o
impacto da sugestdo adicional nas interagdes com os sistemas de gestdo da
empresa.



