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RESUMO

Este estudo objetivou analisar a relacdo entre o controle familiar e a manutencao do
posicionamento estratégico em empresas listadas na BM&FBovespa. Para isso,
realizou-se um levantamento nos Relatérios de Administragao (RA), Formularios de
Referéncia e Demonstracées Financeiras do exercicio de 2002 a 2016 de 110
companhias de setores diversos, bem como levantamento do controle familiar
disponibilizados pelas mesmas. Para a categorizacdo dos dados dos RA, utilizou-se
relacdo de categorias e subcategorias com base nos posicionamentos estratégicos
custo e diferenciacao, ja validadas em estudos anteriores, por meio da Técnica Delphi.
Os discursos sobre estratégia e nivel de controle familiar, depois de categorizados,
foram analisados por meio de analise de correlagao de Spearman e o teste de Kruskal-
Wallis. Os resultados permitem considerar a ndo comprovacao da hipétese central da
pesquisa, pois se esperava correlacdo negativa entre as variaveis, de forma que
quanto maior a insercao familiar no controle, menor a variacdo entre estratégias, o
gue nao ocorreu. Inobstante, os resultados demonstraram uma correlagdo positiva,
porém fraca, entre controle familiar e a variacdo do discurso entre estratégias. A
analise por setor novamente nao comprovou a hipétese em algum setor, contudo,
reafirmou os achados na analise geral. A existéncia de tal correlagdo positiva sugere
duas interpretagdes: primeiramente a existéncia de trocas geracionais no controle
e/ou gestao das empresas familiares, que podem incentivar mudancas nas estratégias
como ja sugerem estudos anteriores. A segunda interpretacao considera que a menor
burocracia em empresas familiares possibilita familias interferirem nos relatérios de
administracao a fim de justificar variacées em indices econdmicos e/ou financeiros em
nome da manutengao da imagem/reputag¢ao da organizacao, o que reafirma, em parte,
a visdo de longo prazo, e maior interesse na imagem, e continuidade do negécio
familiar. Ademais o0s resultados imediatos pesquisados propiciam outras
contribuicées, como a correlacdo negativa entre “controle estatal” e “variacdo do
discurso entre estratégias”, demonstrando que quanto maior o controle estatal, menor
a variacao do discurso entre estratégias. Outras contribuicbes demonstram haver
correlacdo negativa entre controle familiar e o discurso total nos 15 anos,
evidenciando que quanto maior o controle familiar menor a quantidade de discurso de
estratégia no decorrer dos anos.

Palavras Chave: Controle familiar. Posicionamento estratégico. Discurso de
estratégia.



ABSTRACT

This study aimed to analyze the relationship between family control and the
maintenance of strategic positioning in companies listed on BM & FBovespa. For this
purpose, a survey was carried out in the Management Reports (RA), Reference Forms
and Financial Statements for the financial year 2002 to 2016 of 110 companies from
various sectors, as well as a survey of the family control provided by them. For the
categorization of RA data, a list of categories and subcategories was used based on
the strategic positions cost and differentiation, already validated in previous studies,
through the Delphi Technique. The speeches on family strategy and level of control,
after categorized, were analyzed using Spearman's correlation analysis and the
Kruskal-Wallis test. The results allow to consider the non-proof of the central
hypothesis of the research, since it was expected negative correlation between the
variables, so that the higher the family insertion in the control, the lower the variation
between strategies, which did not occur. Nonetheless, the results showed a positive
but weak correlation between family control and speech variation between strategies.
The analysis by sector again did not prove the hypothesis in any sector, however, it
reaffirmed the findings in the overall analysis. The existence of such a positive
correlation suggests two interpretations: first, the existence of generational exchanges
in the control and / or management of family businesses, which may encourage
changes in strategies as already suggested in previous studies. The second
interpretation considers that the lower bureaucracy in family businesses enables
families to interfere in management reports to justify changes in economic and / or
financial indices in the name of maintaining the image / reputation of the institution.
This reaffirms, in part, the long-term vision, and greater interest in the image, and
continuity of the family business. In addition to the immediate results, the research
provides other contributions, such as the negative correlation between "state control"
and "variation of the discourse between strategies", demonstrating that the greater the
state control, the less the variation of the discourse between strategies. Other
contributions show a negative correlation between family control and total speech in
15 years, evidencing that the higher the family control the less the amount of strategy
speech over the years.

Keywords: Family control. Strategic positioning. Strategy speech.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

A formulacdo de estratégias adequadas, assim como sua posterior
transformacao em acgdes de gestdo, tornou-se aspecto importante, pois possibilitam
organizacdes mais alinhadas com o ambiente (fatores contingenciais) circundante e
melhor posicionadas perante a estes e, ainda, propiciam melhor uso de seus recursos,
potencializando um desempenho superior (WHITE, 1996; DAVILA, 2000). Por estas
consideracdes, a estratégia constitui tema de permanente interesse no ambiente
organizacional. Com isso, no decorrer das ultimas décadas, surgiram diversas
abordagens conceituais sobre a mesma, com diferentes elementos e caracteristicas
(HOFFMANN; PROCOPIAK FILHO; ROSSETTO, 2008; BAROTO; ABDULLAH;
WAN, 2012).

E ndo sado discussdes recentes; Lorino e Tarondeau (2006) apontam que o
termo “estratégia” tem origem militar, expressava ideia de poder, lideranca e
administragdo. No contexto organizacional, consideram-se como obras seminais 0s
estudos de Chandler Junior (1962) que abordam a Teoria da Contingéncia, discutindo
a estratégia como fator contingencial e/ou como algo que € dindmico em decorréncia
de outros fatores contingenciais, ou mesmo a obra Corporate strategy: an analytic
approach to business policy for growth and expansion, de Ansoff, em 1965, e a obra
The concept of corporate strategy, de Andrews, publicada em 1970. Estas obras
contribuiram com analises e casos de formulagdo e implementacéo, auxiliando as
organizacbes a definirem as estratégias futuras, além de contribuirem com
conhecimento sobre a relacdo entre estratégias e estruturas (RODRIGUEZ;
NAVARRO, 2004).

Como o tema ja é abordado ha certo tempo, existe uma literatura consolidada,
0 que pode ser observado pelas abordagens estratégicas existentes, ou opc¢des
estratégicas (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010), das quais destacam-se:
tipologia estratégica (MILES et al, 1978); visdo baseada em recursos (BARNEY,
1991); missdo estratégica (GUPTA; GOVINDARAJAN, 1984) e posicionamento
estratégico (PORTER, 1998). A abordagem de posicionamento estratégico definida

por Porter (1998) é uma das mais consideradas na literatura sobre o tema
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(RODRIGUEZ; NAVARRO, 2004). Esta abordagem propde trés tipos de estratégias
genéricas: custo, diferenciacao e enfoque.

A literatura apresenta discussdes sobre fatores que possam influenciar na
definicdo e eventual mudancas nas estratégias organizacionais, assim como 0s
estudos de Rossetto e Rossetto (2001) e Oliveira (2007), que discutem o processo de
sua elaboracéo, e, principalmente, as forcas que influenciam diretamente sobre a
escolha das mesmas, bem como traz contribuicbes acerca das partes interessadas
(Stakeholders) e da influéncia destes no posicionamento estratégico ou formulagéao
da estratégia (HOFFMANN; PROCOPIAK FILHO; ROSSETTO, 2008). Outros
estudos, como de Sabino et al (2005), Procopiak Filho (2006) e Freitas e Hoffmann
(2012), comprovam e reafirmam que o processo estratégico da organizacido é
influenciado pelos stakeholders.

Freeman e Reed (1983) ja afirmavam que os stakeholders interferem na
consecucao dos objetivos e posicionamentos organizacionais. Whittington (2002) é
mais direto: para ele, o principal objetivo da estratégia é tratar da possibilidade de
resultados benéficos para a organizacdo em favor a essas partes, ou seja, 0s
stakeholders. De forma geral, a literatura sobre os fundamentos dos stakeholders,
sobre o poder destes na tomada de decisao nas organiza¢des, tem ganhado robustez
(ASHER; MAHONEY; MAHONEY, 2005). Dos estudos, neste contexto, destacam-se
Clarke (2005), Freeman e Liedtka (1997), Pinto e Oliveira (2004), e Sabino et al.
(2005).

Neste sentido, Stoner e Freeman (1995) classificam os Stakeholders dentro do
ambiente em que a organizacao esta inserida como partes, podendo representar acao
direta e indireta. Na sequéncia, apresentam-se subcategorias de classificacdo, sendo
valido destacar que uma das que mais influencia diretamente no processo estratégico
da organizacao sao os controladores, com maior impacto (HOFFMANN; PROCOPIAK
FILHO; ROSSETTO, 2008; MULLINS; SCHOAR, 2016), ou seja, os controladores sao
Stakeholders com significativa influéncia na estratégia organizacional.

Além destes, a literatura tem apresentado outros fatores que podem influenciar
na estratégia das organizagdes, como a presenca familiar. Vries (1993) ja mencionava
gue nas organizagdes em que ha concentracdo de capital em uma instituicado (como
a familia), observa-se uma orientacdo mais em longo prazo, ocasionando maior
estabilidade nos posicionamentos, planos e politicas. Lodi (1987) reafirma a posicao,
justificando pela visao de futuro, pois as empresas familiares apresentam traco de
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uniao entre passado e futuro, objetivando perpetuar o nome da familia e reputacéo da
empresa. Ja o estudo de Freitas e Hoffmann (2012) classifica diretamente a familia
como um stakeholder, obtendo, como resultado, que a familia € um dos que tem maior
influéncia nas estratégias das organizacoes.

Nao obstante, os achados de Mullins e Schoar (2016) asseveram que
empresas familiares sdo propensas a manter as estratégias e valores existentes, nao
permitindo mudancas na gestdao. Mesmo gestores externos, quando contratados em
empresas familiares, possuem dificuldade na efetivacdo de qualquer mudanca
estratégia ou posicionamento. Da mesma forma, os estudos de Navarro, Hernandez
e Jaime (2017), e Mejia, Makri e Kintana (2010) constatam que devido ao medo de
perder a riqueza da familia, as empresas familiares tentam manter os
posicionamentos para evitar riscos, sendo, portanto, resistentes em fazer mudancas
em estratégias. Dessa forma, assume-se que a familia influencia na estratégia
organizacional.

Dado as caracteristicas familiares de indisposicdo a mudancgas junto a
constatacao da significativa influéncia dos controladores na estratégia da organizacao,
é possivel que o posicionamento estratégico (abordagem definida por Porter (1998))
em empresas com controladores familiares (nivel de controle a partir do percentual de
acOes) seja mais constante (ndo havendo muitas mudancas). Ao considerar:
“controle”, e adicionando “familias”, obtém-se o “controle familiar”, ou seja, significativa
influéncia na estratégia (controle) aliada a menor disposicao para mudancas (familia).
A eventual alternancia entre custo e diferenciacdo, ou mesmo enfoque, estaria

representando mudancga no posicionamento estratégico.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Considerando que a estratégia € definida principalmente pelos controladores e
que controladores familiares possuem maior aversdo a mudangas em
posicionamentos e decisdes nas organizacoes, apresenta-se o seguinte problema de
pesquisa: qual a relacao entre controladores familiares e a manutencao do
posicionamento estratégico das companhias listadas na BM&FBovespa?
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar a relagdo entre controladores familiares e a manutencdo do

posicionamento estratégico das companhias listadas na BM&FBovespa.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) identificar o nivel de concentragdo de capital sob controle de familia nas
empresas;

b) identificar o posicionamento estratégico das empresas a partir do discurso;

c) identificar o grau de manutencao do posicionamento estratégico das empresas.

1.4 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO ESTUDO

Castro, Possas e Proenca (1996) sintetizam a importadncia da estratégia,
afirmando que séo as estratégias competitivas utilizadas pelas organizacdées em seu
processo de enfrentamento no mercado que conquistam e/ou mantém suas posi¢cdes
competitivas. Principalmente, sdo estas que constroem e renovam seus potenciais
competitivos ao longo do tempo e por longo tempo, e estes, da mesma maneira que
a estratégia em si, passam a ocupar um lugar de destaque na formulagéo do discurso
econdmico.

Conforme Capalonga (2008), a estratégia reflete a participacao da organizacao
no mercado por meio de seu posicionamento e participacao, isso porque estabelece
de que forma a organizagao pretende se diferenciar dos concorrentes no mercado.
Assim, estratégia competitiva ocupa um importante e decisivo espaco para 0 sucesso
da organizacao, equivalendo ao sucesso empresarial de construir ou renovar os seus
potenciais competitivos.

Estas consideragdes ja motivaram diversos estudos empiricos, como de Freitas
e Hoffmann (2012), que avaliam a influéncia dos Stakeholders na estratégia genérica
de pequenas empresas comerciais; estudo de Ferreira (2015) — que investiga como a
profissionalizacdo da gestdo é articulada no fazer estratégia dos praticantes em
empresa familiar; ou mesmo estudos ndo empiricos, como o estudo de Diehl, Souza

e Hansen (2010), os quais propéem uma estrutura de analise para identificar as
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estratégias praticadas nas organizacées, mediante a consolidagcdo de diversas
escolas.

Em todos os estudos, mantém-se as consideracdoes de Castro, Possas e
Proenca (1996), ao considerar que estratégias competitivas utilizadas pelas
organizacdes constroem e renovam seus potenciais competitivos ao longo do
tempo e por longo tempo e passam a ocupar lugar de destaque na formulacao do
discurso econdémico das organizagdes. Ora, mesmo com estas vinculacées de
relacdo com o longo prazo, e mesmo o conceito de estratégia considerando ser de
longo prazo, estes estudos ndo se detém a isso. Por isso, esta pesquisa busca
contribuir para a literatura existente sobre controle estratégico em empresas,
identificando, especialmente, a manutencdo destas em organizacées ao longo do
tempo e, outrossim, considerando o controle familiar, que pode interferir nesta
manutencao (LODI, 1987). Os resultados da pesquisa poderéo trazer contribuicdes
tedricas para o meio académico quanto a relacao entre controle familiar e estratégia.

Tanto no ponto de vista operacional, como no aspecto global das organizacoes,
inclusive nas estatais, tem se procurado elevar o desempenho dessas frente ao seu
mercado. Isto se da tanto para garantir quanto para elevar sua participagdo, assim
como para aumentar a lucratividade, permitindo o retorno do investimento (DIEHL,
2004), constituindo o interesse dos controladores e investidores em geral. Sobretudo
Birk e Moraes (2012) citam que os investidores, por exemplo, anseiam por
informacdes sobre a organizagdo que os possibilite avaliar o investimento que nela
fizeram ou pretendem fazer. O desejo € por informacdes de todo o processo,
fundamentalmente dos planos estratégicos, para vislumbrarem o valor da empresa no
futuro.

Buscando atender as informacdes sobre gestao estratégica, estudos como de
Wrubel (2009) e Capalonga (2008) buscaram encontra-las em relatérios oficiais de
companhias pertencentes a BM&FBovespa (Bolsa de Valores de Sao Paulo), na
crenca de que as companhias, durante a preparacao dos relatérios sobre seus
produtos e servigos, seus processos de producdo ou distribuicdo e outros, podem
estar preocupadas com a gestdo estratégica. Com isso, optam por divulgar suas
praticas ou seus posicionamentos estratégicos, haja vista que as companhias utilizam
estes relatérios para prestar contas aos Stakeholders.

Ferreira e Rezende (2007) mencionavam que estratégia, no Brasil, possuia
poucos estudos que utilizavam metodologias baseadas em fontes secundarias. Por
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outro lado, grande parte dos Stakeholders (analistas financeiros, investidores,
fornecedores, funcionéarios, credores) das organizacbes utiliza-se apenas destas
informagdes publicas (secundarias) para suas respectivas analises (SCHOLES;
CLUTTERBUCK, 1998).

Outros estudos tém tratado sobre divulgacdo de informacdes, como os de
Lanzana (2004), Nossa (2002), Piacentini (2004), mas nao sao encontradas pesquisas
que avaliam a manutencgao do posicionamento estratégico. Sendo assim, este estudo
tenciona contribuir com os Stakeholders ao oferecer informagcdes sobre o
comportamento dos posicionamentos estratégicos das organizagdes e considerando,

ainda, este comportamento mediante a concentracao do controle em uma familia.

1.5 DELIMITACAO DO TEMA

Diversas sao as abordagens sobre estratégia, durante a evolucao da literatura,
com o tempo, solidificaram-se algumas, as quais Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2010) classificam em dez abordagens ou dez escolas estratégicas. Estas escolas
possuem naturezas prescritivas ou mesmo descritivas, possuem diversas formas de
formulacdo da estratégia, entre outras caracteristicas que as distinguem. Nao é
objetivo deste estudo verificar a manutencao da estratégia sob a perspectiva de todas
as escolas. Este estudo limita-se a investigar a manutencao da estratégia sob a
perspectiva da escola do posicionamento, especificamente verificar o posicionamento
de acordo com as estratégias genéricas de Porter (diferenciacdo e menor custo), ndo
abordado enfoque, desconsiderando, portanto, o tamanho do alvo (enfoque), e
considera-se o0 posicionamento preponderante da empresa.

Podem existir outros fatores que influenciam na manutencdo do
posicionamento estratégico, até porque, na formacado da estratégia, outros
Stakeholders estao atentos para que seus interesses sejam considerados (FREITAS;
HOFFMANN, 2012). Todavia, esta pesquisa ndo almeja observar como estes outros
eventuais stakeholders influenciam na manutencdo do posicionamento estratégico,
mas, sim, busca-se compreender a manutencao do posicionamento estratégico em
relagdo ao nivel de insergédo familiar. Bem como néo esta no escopo deste estudo a
investigacao de fatores que possam motivar interferéncias nos discursos de estratégia
como a busca pela manutencao de imagem/reputacédo da organizacao, abordado por
Croci, Gonenc e Ozkan (2012) e Basco (2014).
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Na literatura, notam-se diversos critérios para a definicdo de empresas
familiares ou nao familiares, que vao desde presenca familiar no conselho de
administracao a forma de composicao dos controladores. Sharma (2004) ja abordava
a nao padronizagéo da definicdo de empresa familiar; entdo, com isso, cada estudo
tem estabelecido sua forma de classificagdo. Como o intuito desta pesquisa € verificar
a influéncia do stakeholder “controlador familiar”, limita-se, dessa maneira, a verificar
o grau de presenca familiar no controle das companhias e ndo em érgaos internos.
Igualmente, o estudo ndo procura classificar as organizagdes entre familiar ou nao
familiar a partir de um percentual de participacao especifico; no entanto, procura
identificar o percentual de participacao da familia no controle.

Outros fatores podem ter certa influéncia na variacdo dos posicionamentos
estratégicos, como as trocas geracionais (MILLER; MILLER, 2006; CHIRICO et al.,
2011; BASCO, 2014). Todavia, esta pesquisa nao almeja verificar a influéncia de
eventuais trocas geracionais, portanto, limita-se a utilizar a posicdo 2016 do grau de
controle familiar. Este estudo desenvolveu-se de forma vinculada ao grupo de
pesquisas “CONTEST - Implementagéao e Controle Estratégicos”, sob supervisdo do
orientador desta dissertacdo, na linha de pesquisa de Controle de Gestao, do
Programa de Pés-Graduagédo em Ciéncias Contabeis, da Universidade do Vale do Rio
dos Sinos - UNISINOS.

1.6 FLUXO DA PESQUISA

Essa pesquisa foi desenvolvida por meio de diversas etapas, algumas se inter-
relacionam. Inicialmente foi escolhido o tema, em seguida definida a delimitacao do
mesmo, bem como realizadas as demais etapas que podem ser visualizadas na

Figura 1.
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Figura 1- Fluxo da pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme ilustrado na Figura 1, apds a delimitacdo do tema — influéncia do
controle familiar no posicionamento estratégico de empresas listadas na
BM&FBovespa — passou-se a definicdo da estrutura do referencial tedrico a ser
estudado e as leituras iniciais que possibilitassem a problematizacao e definicdo dos
objetivos da pesquisa. Destarte, se avaliou as possiveis estratégias de pesquisa a se
adotar para responder aos objetivos tragados.

Conjuntamente ao desenvolvimento do referencial teorico definiu-se a
estratégia de pesquisa e forma de coleta das evidéncias. J4, durante a coleta de
evidéncias/codificacdo de relatorios, ocorreram outras etapas de revisdo e
complementagdo no método de coleta das evidencias. Assim como quando da
realizacdo da andlise e resultados, observou-se a necessidade de complementacoes
no referencial tedrico. Por fim, desenvolveu-se a conclusdao com base nos dados
retornados da pesquisa, incluindo estudos empiricos, possibilitando melhor discussao

dos achados e resultando, também, em recomendacdes para estudos futuros.
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1.7 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta pesquisa esta estruturada em cinco capitulos. O primeiro traz os aspectos
introdutérios, nele se tem o contexto em que o estudo foi desenvolvido, a formulacao
do problema, os objetivos geral e especificos, a justificativa do estudo, a delimitacao
do tema, ademais da vinculagdo do estudo a um grupo de pesquisa e o fluxo da
pesquisa. No segundo capitulo é apresentada a revisdao da literatura como suporte
para a pesquisa, subdividida em trés partes: a primeira trata sobre conceitos e
relevancia de estratégia, com abordagem mais especifica sobre posicionamento
estratégico; a segunda parte do referencial traz conceitos e literaturas sobre controle
familiar; e a Gltima trata de contribuicbes com estudos relacionados.

O terceiro capitulo apresenta os aspectos metodolégicos e expde 0os métodos
de pesquisa, a classificacédo, a populacéo e o processo de sua definicdo, o processo
de coleta dos dados, os procedimentos metodolégicos de analise e tratamento destes.
No quarto capitulo estd a analise e interpretacdo dos dados, apresentacdao das
empresas pesquisadas, setores destas empresas, andlises descritivas e estatisticas
com discussdes com a literatura. No quinto capitulo sdo apresentadas as
consideracdes finais, principais conclusées sobre a pesquisa, e principais
contribuicoes desta para organizagdes, bem como ao meio académico, traz, também,
suas limitacdes e encerra-se o capitulo com sugestdes para novos estudos sobre o
tema. Por fim sdo apresentadas a referéncias e os apéndices.



2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 ESTRATEGIA

2.1.1 Origens e Uso da Estratégia

As argumentacdes de Lorino e Tarondeau (2006) permitem considerar que o
termo “estratégia“ tem origens militares, e ha muitos anos, conforme pode ser visto
em “A Arte da Guerra” de Tzu (2006). Mesmo no ambiente militar, estratégia possuiu
conotacao de habilidade administrativa, passando, mais tarde, a expressar a ideia de
poder, lideranga e administracdo (BRACKER, 1980; DENT, 1990; LORINO;
TARONDEAU, 2006). No final da década de 1970, inicio da década de 1980, as
estratégias passaram a estar mais presentes nas empresas (MINTZBERG, 1987).

No contexto militar, a estratégia é fundamentada a partir de trés principios: a)
principio de liberdade de acdo — consiste em garantir capacidade de manobrar,
estrategizar conforme o contexto, mediante diferentes contextos; b) principio de
concentracdo de esforcos — priorizar ou acumular recursos em locais e momentos
especificos, visando garantir uma vitéria; ¢) principio de economia de forcas — refere-
se a eficacia, utilizar os recursos necessarios para garantir uma vitéria, porém sem
alocar nada além do necessério (LORINO; TARONDEAU, 2006).

Conforme Bracker (1980), apds a Revolucao Industrial, e em especial apés a
Segunda Guerra Mundial, a medida que os negdcios ja ndo estavam mais em um
ambiente relativamente estavel, nota-se a maior utilizacdo de conhecimentos e
literatura militar no “mundo dos negécios”. E foi nas décadas de 1980 e 1990 que o
termo “estratégia” tornou-se popular, o que € notério pela tendéncia que ha na
utilizacdo do termo em tudo o que se deseja revestir de certa importancia, mesmo no
ambiente académico, muitas vezes, a estratégia é utilizada na tentativa de legitimar a
relevancia de constructos e/ou disciplinas (LORINO; TARONDEAU, 2006).

Moore (2000) argumentava que pensar estrategicamente é uma atividade
l6gica, racional e ja constituia fator elementar na gestdo das organizacdées em geral,
pois, segundo Wilson e Jarzabkowski (2004), estratégia € ligacao entre o interior das
organizagdes e seu ambiente exterior. E assim vao se constituindo posicionamentos
e abordagens convencionais e outros mais dindmicos, que reconhecem a concepcao

da estratégia associada a fatores culturais de aprendizado, politica e relacées de
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poder (MINTZBERG; AHSLTRAND; LAMPEL, 2010).

Estas consideracdes, e mesmo as abordagens de Lorino e Tarondeau (2006),
quanto ao uso do termo “estratégia” remete as argumentacdes de Porter (1998) que
dizem respeito a adequada compreensao do conceito de estratégia. Porter ainda trata
das diferencas entre estratégia, ferramentas de eficacia e planejamento estratégico.
Essas compressdes podem ser buscadas nos conceitos de estratégia.

2.1.2 Conceitos de Estratégia

As definicoes de estratégia sao fartas, pois o termo é holistico (DENT, 1990).
Tem amplitude e abrangéncia significativas, com conceitos préprios (PORTER 2009),
0 que nao pode ser confundido com suas taticas. Também ndo € apenas
diversificagcao, inovagao ou planejamento financeiro (LODI, 1969). Diversos autores
propdéem definicdes para a estratégia, destes, alguns principais estdo reunidos no
Quadro 1.

Quadro 1 - Definicoes de estratégia no contexto organizacional

Obra Definicao de estratégia

A determinacdo de metas basicas a longo prazo e dos objetivos de uma
Chandler Junior (1962) | empresa e a adogao de linha de agéo e aplicagao de recursos necessarios
para alcangar essas metas.

A estratégia pode ser entendida como a busca de uma vantagem
competitiva significativa e sustentavel.

Estratégia € a mobilizagdo de todos os recursos da empresa no ambito
nacional ou internacional, visando a atingir objetivos a longo prazo.
Estratégia é um padrdo em uma corrente de agbes ou decisoes.
Desconsidera possibilidades de diferentes estratégias para condi¢des
ambientais diversas.

Estratégia é, sob o enfoque emergente, o uso da imaginagéo e da légica
Henderson (1989) para responder ao meio ambiente de tal forma que se gere como resultante
uma vantagem competitiva para a empresa.

Estratégia é forga mediadora entre a organizagéao e o seu meio envolvente,
Mintzberg, Ahlstrand e | centrando-se nas decisdes e agdes que surgem naturalmente. A formagéo
Lampel (2010) da estratégia ndo se limita aos processos intencionais, mas pode ocorrer
como um padréo de ag¢oes formalizadas ou nao.

Estratégia é a teoria da firma de como competir com sucesso. Considera
também o desempenho como um fator influenciado pela estratégia, ja que
se pode considerar que competir com sucesso significa ter um desempenho
satisfatorio.

Fonte: Elaborado com base nos autores citados

Porter (1998)

Lodi (1969)

Mintzberg e McHugh
(1985)

Barney (2001)

Para auxiliar na definicdo da estratégia Lorino e Tarondeau (2006) propdem

algumas consideracdes: a estratégia traduz a busca de objetivos por uma
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organizacao, ou seja, nao se trata de acaso; a estratégia é pragmatica, ou seja, ela
existe enquanto acdo sobre o ambiente; a estratégia apoia-se em uma teoria sobre
um ambiente incerto em que os resultados ndo podem ser previstos com clareza; a
estratégia baseia-se em recursos e/ou capacidades e depende do tempo; a estratégia
objetiva melhorar o0 desempenho da organizacao, usando a seu proveito as condi¢cdes
do ambiente.

A maioria dos conceitos propostos aludem a eficiente alocacdo de recursos
para atingir os objetivos de longo prazo, com isso uma proposta que pode ser
considerada é a adotada por Diehl (2004), definindo a estratégia como o conjunto
de decis6es de longo prazo e de dificil reversao, que envolve o
comprometimento de recursos organizacionais para acao concreta sobre o
ambiente competitivo, visando o desempenho da organizacao por meio do
alcance de determinados objetivos.

2.1.3 Escolas Estratégicas

Durante a evolucdo da literatura e discussdes sobre estratégia, diferentes
abordagens foram surgindo, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) classificam estas
abordagens em dez escolas. Destas, trés escolas sdo de natureza prescritiva e
focalizam em como as estratégias devem ser formuladas. Neste grupo esta a escola
do Design, que trata a formulacao da estratégia como um processo que envolve a
concepgao de um desenho conceitual; a escola do Planejamento considera como um
processo de planejamento formal; e escola do Posicionamento, que considera como
determinante o posicionamento analitico.

Outro grupo compreende seis escolas de natureza descritiva, em que o foco
esta na descricao de como as estratégias sao formuladas de fato, sendo elas: a escola
empreendedora, que considera a formulacdo de estratégia como um processo
visionario; a escola cognitiva, em que o processo de formulacao da estratégia como
um processo mental; a escola de aprendizagem, que apresenta a estratégia como
processo ou resultado de um processo emergente; escola de poder, que considera a
estratégia surgindo de um processo de negociacdo e disputa por poder; escola
cultural trata a estratégia como um processo coletivo; escola ambiental, vé a
formacao de estratégia como um processo reativo. Ainda ha uma ultima natureza, a

integrativa, cujo foco é integrar diversos elementos das demais escolas, nesta esta a
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escola da configuracao (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Quadro 2 - As dez escolas estratégicas

Processo de

Natureza |Escola Alguns autores e Influéncias

formulacao
. ~ Selznick; Chandler; Learned, Christensen, Andrews e
Design Concepcao Guth:
Prescritiva | pjangjamento | Formal Ansoff; Steiner; Ackoff; Wack

Posicionamento | Analitico Porter, Henderson, Von Clausewitz

e, Pouco destaque: Collins e Moore, Stevenson e
Empreendedora | Visionario

Gumpert

Varios: Markidakis; H. Simon; Sawy e Pauchant;

Cognitiva Mental Smirich e Subbart
Descrtva | APrendizado | Emergente | o o R branalad: Minzberg.
Poder Negociago MacMillan; Sarrazin.; Allison; Cygrt e March; Freema.n;
Porter (fragmentos); Henderson; Fombrum e Astley;
Cultural Coletivo Pettigrew; Barney; Feldman; Rhenman; Normann;
Ambiental Reativo Hannan e Freeman; Oliver;

Charles Darwin; Miller; Khandwalla; Friesen; Peters;
Tichy; Sherman; Kotter;

Fonte: adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) e Diehl (2004)

Integrativa | Configuracao Transformacao

Percebida a quantidade significativa de conceitos e escolas abordando a
estratégia e seu processo de formulacdo, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010)
ponderam que a estratégia requer uma série de definicoes, e as estruturam por meio
dos seus conhecidos 5Ps. Nesta caracterizagdo, o temo estratégia é definido, em
inglés, com as palavras iniciadas pela letra “p”: plano (plan) — que € um guia de acao
para o futuro; padrdo (pattern) — refere-se ao padrdo de comportamento da
organizacao; posicao (position) — trata-se do lugar competitivo que a organizacao tem
ocupado (este é proximo as estratégias genéricas propostas por Porter); perspectiva
(perspective) — forma de a organizacgao fazer as coisas, a teoria do negdcio; manobra
(ploy) — refere-se a uma ameaca nao efetivada, como forma de dissuadir ou fazer agir
outra forga competitiva.

Um dos principais autores sobre estratégia € Michael Porter, abordando,
principalmente, o posicionamento estratégico, possivelmente um dos mais
respeitados pesquisadores e consultores de seu tempo. Um marco na literatura sobre
posicionamento estratégico é seu livio “Estratégia Competitiva” (RODRIGUEZ;
NAVARRO, 2004; DIEHL, 2004).
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2.1.4 Posicionamento Estratégico

Conforme Porter (2004), primeiramente, para se posicionar estrategicamente,
uma organizagao precisa fazer analise das cinco forgas competitivas, ademais da
cadeia de valor, ou seja, pode posicionar-se em relagdo a possiveis produtos
substitutos, ameacas de novos entrantes e o poder de negociacao de fornecedores e
compradores, bem como quanto a rivalidade existente entre os integrantes do setor.

Porter (2004) afirma que uma estratégia competitiva efetiva assume uma acao
ofensiva ou defensiva em relagéao as cinco forcas competitivas, isso de forma a criar
uma posicao defensavel contra estas cinco forcas. De forma geral, isso compreende

uma série de alternativas possiveis, como:

v/ posicionar a empresa de modo que suas capacidades proporcionem a
melhor defesa contra o conjunto existente de forcas competitivas;

v influenciar o equilibrio de forcas através de movimentos estratégicos e,
dessa forma, melhorar a posi¢ao relativa da empresa;

v/ antecipar as mudancas nos fatores basicos das forgas e responder a elas,
explorando, assim, a mudanca através da escolha de uma estratégia
apropriada ao novo equilibrio competitivo antes que os rivais a identifiquem.

Porter (2004) afirma que ha trés formas de a organizacao criar uma posicao
defensavel a longo prazo, posicionando-se de forma a obter a melhor defesa contra
ameacas e a maior vantagem competitiva possiveis. As trés posicoes estratégicas
sao: custo, diferenciacao e enfoque (Figura 2). Estas estratégias estdo baseadas em

duas fontes de vantagem competitiva: custo ou diferenciacao.
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Figura 2 - Estratégias genéricas

VANTAGEM COMPETITIVA

Custo Mais Baixo Diferenciacao
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ESCOPO COMPETITIVO

Fonte: Porter (2004)

Na estratégia de lideranca de custo, a empresa se molda para oferecer o menor
custo total aos seus compradores. Ja, na estratégia de diferenciacdo, a empresa
busca o desenvolvimento de produtos e/ou servicos Unicos aos compradores. E, na
estratégia de enfoque, busca-se concentrar em um alvo especifico. Em regra, trata-se
de parcela especifica do mercado para atender, com baixo custo, ou com a
diferenciacao, este alvo estratégico. Estes posicionamentos estratégicos sao mais

bem discutidos a seguir.

2.1.4.1 Lideranca em custo

A estratégia de lideranga em custo consiste em atingir a lideranga no custo total,
em uma organizagao, por meio de um conjunto de politicas funcionais orientadas para
este objetivo basico. Este conjunto de politicas inclui a busca agressiva de instalacoes
que propiciem escalas mais eficientes; perseguicao vigorosa de reducdes de custo
pela experiéncia (aumento da produtividade pela experiéncia acumulada); controle
rigido do custo e das despesas gerais; reducao de custo em areas como P&D,
assisténcia, forca de vendas, publicidade e outras. Intensa atencdo administrativa ao
controle de custos € necessaria para atingir estas metas (PORTER, 2004). “Custo
baixo em relagdo aos concorrentes torna-se o tema central de toda a estratégia,
embora a qualidade, a assisténcia e outras areas nao podem ser ignoradas”
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(PORTER, 2004, p. 37).

Para Porter, uma empresa consegue a lideranga em custo se a somatéria dos
custos da execucdo de todas as suas atividades de valor (custo total) for menor que
os custos totais de seus concorrentes. O desempenho superior proporcionado pela
vantagem em custo a empresa efetiva-se na medida em que ela passa a propiciar o
seu produto em um nivel aceitavel de valor para o seu comprador. No entanto, a
vantagem em custo, de fato, s6 existe se nao precisar ser anulada pela necessidade
de ofertar ao mercado seu produto a um preco inferior ao de seu concorrente.

E natural que atingir uma posi¢do de custo total mais baixo exige escala
significativa, ou seja, exige presenca em alta parcela do mercado em relagao ao outras
organizacoes, pode exigir, também, economias de escopo com mais diversidade de
produtos para contribuir na diluicdo de custos de entendimento dos principais grupos
de clientes. E estas condigdes podem demandar restruturagdo na organizacao,
exigindo altos investimentos em equipamentos atualizados, fixacdo agressiva de
precos e prejuizos iniciais para a consolidacdo da referida parcela do mercado
(PORTER, 2004).

Uma posicao de baixo custo, de acordo com Porter (2004), propicia, para a
organizacao, retornos acima da média em seu campo de atuacdo, mesmo com a
presenca intensa das forgcas competitivas. De forma geral, a posicao de baixo custo
proporciona a empresa defesa em relagdo aos seus concorrentes, uma vez que o fato
de ter custos mais baixos permite continuar tendo lucros apds seus concorrentes
terem consumido seus lucros na competicdo. Quanto a outras forcas competitivas,

também podem ser consideradas para esta posicao:

v Uma posicdo de baixo custo defende a empresa contra compradores
poderosos, pois os compradores s6 podem exercer seu poder para baixar
0s precos ao nivel do concorrente mais eficiente;

v' baixo custo proporciona uma defesa contra fornecedores poderosos na
medida em que a empresa tenha maior flexibilidade para enfrentar a
elevacao dos custos dos insumos;

v' os fatores que levam uma posicao de custo baixo para uma empresa
proporcionam, também, barreiras de entrada de novas empresas em
termos de economia de escala e vantagem de custos, €;

v' a lideranca no custo total, em geral, coloca a empresa numa posicao
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favoravel em relacao aos produtos substitutos dos seus concorrentes na
industria (PORTER, 2004).

Em resumo, a estratégia da lideranca em custo fundamenta-se na ideia de que
uma empresa que possua menores custos por meio do ganho de experiéncia,
investimento para ganho de escala, uso de economias de escala e monitoramento de
custos operacionais tem vantagem competitiva (PORTER, 2004; MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

2.1.4.2 Diferenciagao

A estratégia de diferenciacdo consiste em distinguir o produto ou servico de
forma que este seja Unico no ambito de toda a industria. O ideal € que esta
diferenciacao ocorra ao longo das varias dimensdes possiveis (do projeto, imagem da
marca, tecnologia, desempenho e peculiaridades dos produtos, servicos sob
encomenda, rede de fornecedores, entre outras), de maneira que torne o produto mais
atraente para o comprador do que o dos concorrentes (PORTER, 2004)

Porter (2004) diz que independentemente do tipo do produto ou servico
oferecido por uma empresa, os compradores, em geral, encontram dificuldades para
avalia-lo, haja vista que nem sempre conseguem avaliar com precisao o desempenho
de uma empresa e de seus produtos, mesmo apds o produto ter sido comprado e
usado. Esta eventual falta de precisado na avaliagao do produto por parte do comprador
significa que a diferenciacéo, de fato, obtida pode, perfeitamente, estar baseada nos
fatores pelos quais o comprador se baseia para julgar se o produto apresenta um
melhor desempenho ou menor custo. Esses fatores sdo os sinais de valor, a partir
destes, o comprador estabelece critérios de compra, podendo ser de dois tipos:
critérios de uso e critérios de sinalizagao.

Os critérios de uso sdo medidas especificas de fatores que dao valor para o
comprador, que propiciam beneficios por meio de uma reducédo de custos ou de uma
elevacao no desempenho. Neste critério de uso estdo fatores como: qualidade e
caracteristicas do produto, tempo de entrega e apoio de engenharia de aplicacoes e
instalacoes e, também, coisas intangiveis, como estilo, prestigio, status percebido e
conotagcdo de marca. Os critérios de uso estdao mais voltados para o produto em si,

para a logistica externa e as atividades de servico do fornecedor.
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Os critérios de sinalizacdo sao medidas de como os compradores percebem a
presenca de valor, ou seja, refletem os sinais de valor que influenciam na percepcao
do comprador sobre a habilidade da empresa em satisfazer os critérios de uso. Dentre
os critérios de sinalizacdo, destacam-se 0s seguintes: reputacdo ou imagem;
publicidade cumulativa; peso e/ou aparéncia externa do produto; embalagens e
rotulos; tempo de atuacao; base instalada: relacao com clientes; parcela de mercado;
preco (quando o preco denota qualidade); identidade da empresa (porte, estabilidade
financeira entre outros).

Conforme Porter, é natural que, em muitas vezes, atingir a diferenciacao torna
impossivel estar presente em uma alta parcela do mercado, pois, em geral, requer um
sentimento de exclusividade, o que é incompativel com alta parcela do mercado. A
diferenciacao é uma estratégia atrativa para obter retornos acima da média em uma
industria, pois cria uma posicao defensavel para enfrentar as cinco forcas

competitivas, contudo, de forma diferente da lideranca em custo, ou seja:

v' A diferenciagdo cria um isolamento contra a rivalidade competitiva na
industria em consequéncia da lealdade dos consumidores com relacao a
marca, logo, também da menor sensibilidade ao preco;

v a lealdade resultante do consumidor, por determinada marca, e a
necessidade de um concorrente superar a supremacia, colocam barreiras
de entrada;

v a diferenciagao produz margens mais altas com as quais torna-se mais
confortavel negociar com o poder dos fornecedores e amenizar o poder dos
compradores, pois |lhes faltam alternativas comparaveis, ou seja, ficam
menos sensiveis ao prego;

v/ a empresa que se posiciona estrategicamente com diferenciacdo obtém a
lealdade do consumidor e, com isto, estara melhor posicionada em relacédo

aos concorrentes, em se tratando de substitutos (PORTER, 2004).

Em resumo, a estratégia de diferenciacdo envolve o atuar com produtos e/ou
servicos unicos, com base na lealdade a marca e do comprador. Uma empresa pode
propiciar melhor qualidade, melhor desempenho, ou mesmo caracteristicas Unicas,
estes fatores, ou pelo menos um deles, ja justifica precos mais altos (PORTER, 2004).
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2.1.4.3 Enfoque

A estratégia de enfoque consiste em restringir-se a um determinado grupo de
comprador, um segmento da linha de produtos ou determinado campo geografico, o
enfoque pode assumir diversas formas. Por mais que tanto a estratégia de
diferenciacdo como a de baixo custo visam atender todo o mercado, a estratégia de
enfoque visa atender muito bem o alvo determinado, e esta posicao passa a ser
referéncia para todas as politicas funcionais (PORTER, 2004).

A premissa deste posicionamento estratégico é de que a empresa tem
condicdes de atender seu alvo estreito em melhores condi¢des, de forma mais eficaz
do que o concorrente que esta competindo de forma mais ampla. Com isso, a empresa
obtém a diferenciacao, por atender melhor o comprador, seu alvo particular, ou por ter
custos mais baixos na obtencédo do referido alvo. Mesmo que o enfoque nao atinja
diferenciacdo ou baixo custo em relacdo a todo o mercado, ela atinge em um ou
ambos, em se tratando do alvo estratégico. O enfoque também pode ser usado para
trabalhar com metas menos sensiveis a substitutos ou onde/em que os concorrentes
sao mais fracos (PORTER, 2004).

Segundo Porter (2004), a adocao da estratégia de enfoque sempre implica em
algumas limitagdes na parcela total do mercado, que pode ser atingida. Este
posicionamento torna necessario um trade-off entre rentabilidade e volume de vendas.
Como na estratégia de diferenciacao, esta pode ou nao demandar um trade-off com a
posicao global de custos. No entanto, a estratégia de enfoque, ao ser desenvolvida,
significa que a empresa tem uma posi¢do de baixo custo com seu alvo estratégico,

alta diferenciacao, e estas proporcionam defesas contra as forcas competitivas.

2.1.4.4 Outros requisitos e consideragdes

Além das diferencas funcionais tratadas em cada estratégia, estas também se
diferem em outras dimensdes, especialmente para coloca-las em pratica. Neste
momento, Porter afirma que o éxito depende de diferentes recursos e habilidades. As
estratégias genéricas implicam em sistemas e controles mais criativos, diferentes
arranjos organizacoes, além de um posicionamento estratégico como referéncia para
todas as agdes e decisbdes. Principais implicacbes das estratégias genéricas estdo
apresentadas no Quadro 3.
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Quadro 3 - Recursos, habilidades para cada estratégia genérica

Estratégia
genérica

Recursos e habilidades comumente
necessarios

Requisitos organizacionais comuns

Lideranca no
custo total

Investimento de acesso a capital,
continuamente;

Boa capacidade de engenharia de
processos;

Supervisao intensiva do trabalho;
Produtos projetados para facilitada a
fabricacao;

Sistema de distribuicdo de baixo custo.

» Controle rigido de custos;

» Responsabilidades e organizagéao
estruturadas;

» Relatorios de controle frequentes;

* Incentivos baseados em atingir
alvos quantitativos rigidos.

Diferenciagéo

Grandes habilidades de marketing;
Engenharia de produto;
Grande capacidade
basica;

Reputacao corporativa de lideranga em
tecnologia ou qualidade;

Longa tradicdo na industria ou
combinagdo Unica de habilidades
trazidas de outras industrias;

Forte cooperacdo dos canais.

em pesquisa

» Forte coordenacao entre fungdes de
P&D, desenvolvimento de produtos
e marketing;

* Incentivos e medidas subjetivos,
bem como avaliacbes em vez de
quantitativas;

* Amenidades atrair
trabalhadores altamente
qualificados, cientistas ou pessoal
criativo.

para

Enfoque

Combinacao das diretrizes acima para
um alvo em particular.

« Combinacdo das diretrizes acima
para um alvo em particular.

Fonte: Porter (2004)

Estas diferentes posicoes estratégicas sao obtidas por meio da escolha da

fonte de vantagem competitiva e do escopo competitivo (ver Figura 2). Para as

diferentes fontes de vantagens competitivas, existem diferentes direcionadores. E

estes direcionadores sao fatores estruturais responsaveis pelo custo (quanto se esta

tratando de lideranga em custo), ou mesmo pela exclusividade da dimensao

competitiva (quando se esta tratando da estratégia de diferenciacdo), sdo as

diferentes combinagdes entre estes direcionadores que resultam em vantagem de

custo ou de diferenciacdo. Os principais direcionadores estéo listados no Quadro 4.

Quadro 4 - Direcionadores de custo e singularidade

Direcionadores de custo

Direcionadores de singularidade

Economias ou deseconomias de escala

Escala

Aprendizagem e transferéncias

Vinculos: cadeia de valor, fornecedores,
canais

Padrées de utilizagdo de capacidade

Momento

verticais)

Vinculos (ligacdes na cadeia de valor, ligacdes

Localizacao
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Direcionadores de custo Direcionadores de singularidade
Inter-relagbes com outros negécios Inter-relacdes

Integracao Aprendizagem e transferéncia
Momento (timing) Integracao

Diretrizes independentes de outros direcionadores | Diretrizes escolhidas (desempenho e
(configuragao produto, nivel de servigos oferecido, | caracteristicas do produto, servigos

clientes servidos, politicas de recursos humanos, oferecidos, tecnologia, habilidades de
etc.) pessoal, etc.)
Localizacao Fatores institucionais

Fatores institucionais
Fonte: adaptado de Porter (1998) e Diehl (2004)

2.1.4.5 Riscos e meio-termo

Porter (2004) elucida a existéncia de riscos vinculados ao uso das estratégias
genéricas, 0s quais, em regra, sao dois: a possibilidade de falha em alcancgar ou
sustentar a estratégia; e o segundo, que o valor da vantagem proporcionada pela
empresa seja desgastado pela evolugédo da industria. Cada um dos posicionamentos
estratégicos é especifico para enfrentamentos de diferentes fontes ou conjuntos de
fontes competitivas, isso torna natural esperar também diferentes tipos de riscos.

Na estratégia de lideranga em custo, os riscos estdo centrados, sobretudo, em
basear-se na escala ou na experiéncia como barreira de entrada, pode se destacar
alguns riscos, como: a mudanca tecnoldgica que anula investimentos ou aprendizado;
o aprendizado de baixo custo por novas empresas que entram na industria através de
imitagdes, ou capacidade de investimentos em instalagbes modernas; incapacidade
de ver mudanca em seu produto ou marketing, devido a atencao demasiada ao custo;
e a inflacdo em custos que estreitam a capacidade da empresa em manter o
diferencial de preco suficiente para atrair o comprador.

Na estratégia de diferenciacao, Porter destaca os seguintes riscos: o diferencial
de custos entre concorrentes de baixo custo é muito significativo, dificultando manter
a lealdade da marca. Desse modo, os compradores podem sacrificar algumas
caracteristicas em nome de menor preco; a diminuicAo da necessidade dos
compradores em relacdo ao fator diferenciacdo pode ocorrer se os compradores
tornarem-se mais sofisticados ainda; uma eventual imitagdo que diminui a
diferenciacdo percebida, ou uma concorréncia comum decorrente de diversos
entrantes.

Ja na estratégia de enfoque, estdo presentes outros conjuntos de riscos,

destacando-se os seguintes: eliminacao das vantagens de custo em atender um alvo
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estreito ou anulacao da diferenca alcancada pelo enfoque pelo ganho de escala, que
eventuais concorrentes tenham por atuar em todo o mercado; reducao nas diferencas
dos produtos ou servi¢os pretendidos pelos alvos para com os do mercado em geral;
desfocalizacdo da empresa com estratégia de enfoque por concorrentes que
encontram submercados especificos em meio ao alvo da empresa.

Outro ponto abordado por Porter é o cuidado com o meio-termo (ou seja, nem
buscar a lideranca em custo, nem em diferenciacdo ou ainda um nicho) na escolha da
estratégia genérica, pois as trés estratégias genéricas sdo métodos alternativos e
viaveis para enfrentar as forcas competitivas. O fracasso pode estar no fato da
empresa focar sua estratégia em diversas direcoes, pois “uma empresa que fica no
meio-termo esta em uma situacao estrategica estremamente pobre” (PORTER, 2004,
p. 43), pelo fato que, possivelmente, estara atuando tanto com custo como com
qualidade abaixo da média do mercado.

2.1.4.6 Critica a escola de posicionamento

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), as mesmas criticas feitas as
escolas de planejamento e design podem ser feitas a escola do posicionamento, pois,
assim como na escola do design, mantém certa separacao entre pensamento e acao,
ao fato que a formulagdo é feita no “topo”, baseada em analise formal, e a
implementacéao é feita em niveis mais baixos, podendo, dessa maneira, prejudicar o
aprendizado estratégico. E, assim como na escola de planejamento, precisa-se
considerar os riscos ao olhar para futuro demasiadamente, sem considerar as
tendéncias do presente, ao formalizar demais o processo de criagdo da estratégia.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) concentram as criticas a escola do
posicionamento em quatro fatores: o foco, contexto, processo e a estratégia em si.
Quanto ao foco da estratégia, considera-se que é estreito, de forma que orienta para
0 econOGmico apenas, ndo considerando questdes politicas, sociais ou mesmo
econbmicas nao quantificaveis. Nesta visdo, entende-se que a abordagem é
tendenciosa, inclusive para a posi¢cao de baixo custo, uma vez que esta é mais
facilmente verificavel em curto prazo, em detrimento da posicéao de diferenciacao pela
qualidade. Quanto ao contexto da escola do posicionamento, também considera-se
que é estreito. H4 uma tendéncia para grandes empresas, 0 que, segundo os autores,
reflete uma inclinacao para ambientes com estabilidade, como nas escolas de design
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e planejamento.

Em se tratando do processo de formulagdo da estratégia, na escola do
posicionamento, se da em “ir la fora aprender”, mas ficar na organizacao e calcular,
nao considerando o processo de aprendizagem interno, ndo mantendo espacgo para
as argumentacdes de estratégias emergentes. E a estratégia em si tem um foco
estreito na escola do posicionamento, quer dizer, ndo é vista como uma perspectiva
Unica, mas, sim, como uma posicdo genérica. Isso limita as organizacbes a
escolherem entre as Unicas trés opcdes, como consequéncias disso podem ser
citados as limitagbes e o benchmarking que tem ocorrido nas empresas (KNUF, 2000).
A escolha estre estes posicionamentos estratégicos pode ser influenciada por fatores
como a presenca de controladores familiares (FREITAS; HOFFMANN, 2012;
PROCOPIAK FILHO, 2006).

2.2 CONTROLADOR FAMILIAR

De acordo com Cesari, Gonenc e Ozkan (2016), as empresas familiares sao
predominantes no mundo. O Family Firm Institute (2014) corrobora a afirmacéao, ao
apresentar resultados de estudo apontando que empresas familiares séao
responsaveis por 70% a 90% do Produto Interno Bruto (PIB) mundial, representando
a maior parte das organizagdes no mundo, principalmente presentes na América
Latina, cuja participacao varia entre 65% a 90% das empresas desses paises. Burkart,
Panunzi e Shleifer (2003) afirmam que a maioria destas empresas sao controladas
por fundadores, herdeiros e/ou familias de herdeiros.

Empresa familiar, para o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC)
(2014), é aquela em que o controle pertence a uma familia, conceito semelhante com
o ja utilizado pelo International Finance Corporation (IFC) (2008), que considera
aquelas em que a maioria das a¢dées com direito a voto estdo sob controle de uma
familia ou grupo familiar. Ja Chua, Chrisman e Sharma (1999) consideram, pelo
menos, trés diferentes classificacoes de empresas para defini-las como familiares:
empresas em que a gestdo e propriedade sejam familiar; empresas em que a
propriedade seja familiar, mas ndo a gestao; empresas em que a gestao seja familiar,
mas nao a propriedade.

Sharma (2004) ja abordava a nao padronizacao da definicdo de empresa
familiar: cada estudo tem estabelecido sua forma de classificagdo. A exemplo de
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Barontini e Caprio (2005) que consideram empresa familiar aquelas em que 50,01%
das ac6es com direito a voto possuem controle de uma familia, ou quando esta possui
o controle do dobro de acdes com direito a voto que o segundo maior votante. Cesari,
Gonenc e Ozkan (2016) consideraram como familiar quando uma familia possui o
controle da maioria dos votos, no limite minimo de 25%. Claessens e Yurtoglu (2012)
consideram como familiar quando uma familia possui o controle da maioria dos votos,
no limite minimo de 10%.

Com base nestes estudos citados e mesmo nos dados do Family Firm Institute
(2014), observa-se que ndo ha consenso na forma de classificagdo. Todavia, na
maioria das posicoes, prevalece o critério do controle sobre a empresa. Isso se da
pela significativa influéncia dos controladores nas decisées internas das organizagdes
(FREITAS; HOFFMANN, 2012), ou seja, nas posicoes estratégicas, definicao de
controles e outros fatores (FREEMAN; REED, 1983), sendo este, inclusive, o motivo
para Diehl (2004) sugerir que a proposta de Porter pode ser complementada de forma
a considerar outros stakeholders. Tal sugestao de complementacao ocorre pelo fato
de Porter afirmar que a definicdo da estratégia se da a partir da analise das cinco
forcas.

Logo, o controle familiar representa uma ligagdo existente entre uma familia e
uma organizacdo, o que pode influenciar na forma como estas se posicionam
estrategicamente, bem como mantém estes posicionamentos, seus controles
gerenciais e obtém resultados. (SILVA; SOUZA; KLANN, 2016). Como Lodi (1987),
Vries (1993) e Mejia, Kintana e Makri (2003) consideram que a influéncia familiar pode
gerar comportamentos especificos, como uma maior manutencdo dos
posicionamentos estratégicos e também considerando que Freitas e Hoffmann (2012)
reforcam que os controladores sao significativos na definicdo das estratégias, pode-
se considerar que continua sendo plausivel utilizar o grau da presenga da familia
(empresa mais ou menos familiar) pelo grau de controle que a familia possui. Outros
estudos relacionados também abordam estas classificagdes, como os apresentados

a sequir.

2.3 ESTUDOS RELACIONADOS

Considerando os tdpicos abordados anteriormente sobre estratégia,
posicionamento estratégico e controle familiar, realizou-se busca sobre estes temas
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nas bases de dados EBSCOhost®, Scopus e no Google académico. Listam-se, por
relevancia, as publicacbes de 2006 a 2017. A partir da leitura dos resumos e
metodologia; selecionaram-se estudos que podem contribuir para discussdes. Os
principais resultados destes estudos estao elencados no Quadro 5.

Quadro 5 - Estudos relacionados

Referéncia Sintese da pesquisa
Miller e Miller | Fundamentando que ha diversas evidéncias de que as empresas familiares tém
(2006) superado as demais em termos de resultados, tanto econdmicos, quanto

financeiros, o estudo objetivou explicar tais descobertas argumentando
principalmente em torno das condigbes Unicas de governanga corporativa
encontrada em empresas familiares. A principal caracteristica sustentada no
estudo é a orientagdo de longo prazo destas organizagdes, desde politicas de
investimentos a diversas tomadas de decisdo. Conforme o estudo, o fato de
investir a longo prazo ajuda a criar capacidades imitaveis, que sustentam certa
vantagem competitiva.

Croci, Gonenc e | Objetivou-se investigar o impacto do controle familiar e de investidores
Ozkan (2012) institucionais (investigando, assim, o impacto da concentracdo de capital) sobre
a remuneracdo de cargos de gestdo internos. Foram avaliadas 754 empresas
Europeias de 14 paises, dados de 2001 a 2008, resultando em 3.731
observagbes. Os resultados do estudo permitem considerar que o controle
familiar influéncia tanto na remuneragdo de gestores internos, como na
participagao de instituicbes no controle das companhias, influéncia de forma a
aumentar a remuneracdo de gestores internos.

Basco (2014) Objetivou-se analisar criticamente a relagdo entre a tomada de decisdo
estratégica e o desempenho de empresas familiares. Foram avaliadas 732
empresas espanholas de 23 setores da economia local. Os resultados do estudo
evidenciam que empresas familiares tém melhor desempenho se, ao seguirem
uma estratégia de diferenciagdo, de reputacdo, orientarem suas tomadas de
decisao para tal, ou se adotarem uma estratégia de baixo custo e colocarem a
empresa em primeiro lugar nas tomadas de decisdo, ignorando as relagbes

familiares.
Tansey, Spillane | Objetivou-se avaliar a utilizagdo das estratégias genéricas de Porter em
e Meng (2014) empresas irlandesas e britdnicas, em um ambiente de mudangas no ambiente

econdémico decorrente da desaceleragcdo da economia, principalmente da
construgdo, entre os anos de 2007 e 2012. A pesquisa compreende quatro
estudos de caso. Os resultados sugerem forte apoio a adogéao de estratégia de
lideranca em custo para sobreviver em periodo de recessdo, bem como
considera algumas estratégias de diferenciagao, porém nao tao valida quanto a
lideranca em custo.

Kinyua, Objetivou-se investigar a relacao entre as estratégias genéricas de Porter e os
Amuhaya e | stakeholders e o reflexo disso nos resultados de cooperativas de crédito no
Namusonge Quénia. O estudo utilizou-se de uma amostra de 130 respondentes de
(2015) participantes destas instituicdes, apds tratados e analisados os dados, os

resultados evidenciaram a significativa influéncia dos stakeholders nas
estratégias genéricas em uso. Em decorréncia disso, os resultados sugerem pro-
atividade dos gestores das referidas organizacdes para aturem com politicas de
gestéo das partes interessadas.

Fonte: Elaborado com base nos estudos citados.

Os estudos apontam a relevancia do tema para as organizagdes, propiciando

a divulgacdo de conhecimentos sobre como a definicdo de posicionamentos
estratégicos podem auxiliar as organizagdes na obtencao de vantagens competitivas.
Pesquisas condizem com os estudos de Vries (1993), Lodi (1987) e Mullins e Schoar
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(2016) ao asseverarem que organizacoes familiares possuem orientacdo de longo
prazo e possuem maior aversao a mudancgas, assim como os estudos de Freeman e
Reed (1983) e Whittington (2002), ao tratarem que os Stakeholders tém significativa

influéncia na definicao dos posicionamentos estratégicos das organizacoes.

2.4 DESENVOLVIMENTO DA HIPOTESE

A hipotese do presente estudo foi elaborada a partir dos pressupostos da Teoria
da Contingéncia, das abordagens da escola do posicionamento estratégico e a partir
dos efeitos do controle familiar nas organizacdes. Os donos do capital (controladores)
tém significativo poder de influéncia na definicdo dos posicionamentos estratégicos
das organizacbes (HOFFMANN; PROCOPIAK FILHO; ROSSETTO, 2008). Empresas
com caracteristicas familiares (controladores familiares) possuem maior aversao a
mudancas e orientacdo mais a longo prazo (LODI, 1987; VRIES, 1993), o que pode
influenciar na manutencdo do policiamento estratégico da organizacdo, assim

apresenta-se a hipotese 1.

Hipétese 1: Empresas com maior controle familiar tem seus posicionamentos

estratégicos mais estaveis.

Na secao seguinte sdo apresentados estudos relacionados ao tema, com vistas
a dar suporte as analises.



3 METODOLOGIA

Neste capitulo elucidam-se os procedimentos metodolégicos, incluindo o
delineamento da pesquisa, universo e amostra, procedimentos de coleta, tratamento

e analise das evidéncias.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Na busca da solucdo do problema deste estudo e dos objetivos tracados,
utilizaram-se procedimentos classificados, de acordo com Gil (2010), nos seguintes
aspectos: quanto a sua natureza; quanto a forma de abordagem do problema; quanto
ao objetivo; e quanto ao procedimento técnico utilizado.

Quanto a abordagem do problema, esta pesquisa é considerada quantitativa,
pois realiza a quantificacao das informagdes sobre o posicionamento estratégico de
empresas de forma longitudinal para verificar o grau de manutencao destes, na fase
de tratamentos dos dados sao utilizadas técnicas estatisticas para identificar as
relacdes entre as variaveis. Gil (2010) e Marconi e Lakatos (2010) ja afirmavam que
se caracteriza como pesquisa quantitativa a que fizer uso de quantificagdes tanto na
coleta e/ou mesmo no tratamento das informacdes.

Quanto ao objetivo, o estudo é considerado descritivo. Conforme Gil (2010), na
pesquisa descritiva o intuito é descrever comportamentos e caracteristicas de
determinada populacdo ou fenbmeno, além de suas variaveis e eventuais relacdes
entre estas. Tem como caracteristica mais significativa o uso de técnicas
padronizadas de coleta de dados. Caracterizando, desse modo, esta pesquisa, que
busca descrever as principais evidéncias da manutencdo do posicionamento
estratégico de acordo com o grau de controle familiar de companhias a partir de
relatorios financeiros.

Quanto ao procedimento técnico, caracteriza-se como pesquisa documental
por ter como fonte de dados documentos de publicacdes oficiais administrativas das
empresas definidas para o estudo, em seu formato original, disponibilizadas no site
da BM&FBovespa. O que é referendado por Gil (2010), ao definir que pode ser
compreendida como pesquisa documental aquela que se utiliza de documentos
elaborados com finalidades diversas, que comprove fatos ou acontecimentos,

podendo ser obtidos por meio de documentos institucionais, relatérios, boletins,
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material elaborado para fins de divulgagcdes, documentos juridicos, entre outros.

3.2 POPULAGAO E AMOSTRA DA PESQUISA

O universo da pesquisa foi inicialmente constituido por 440 companhias
abertas, listadas na BM&FBovespa, em 2017, com relatérios disponiveis. O estudo
investiga eventuais variacées da composicao dos discursos de estratégia. Depreende-
se do conceito de estratégia que para analisar essa variacao se faz necessaria uma
andlise de longo prazo. Desta forma, foram utilizados os relatérios de administragao
no periodo de 15 anos das companhias (entre 2002 e 2016), logo foram
desconsideradas 199 companhias que nao possuiam 15 anos de RA disponiveis.

Foram desconsideradas, também, 102 companhias com informagdes do grau
de controle familiar indisponiveis. Apds a exclusao das companhias sem informacao
do grau de controle familiar excluiram-se 19 companhias cujos relatérios de
administragdo continham apenas o cabecgalho, para isso foi realizada uma leitura
prévia das informacoes inicias dos relatérios eliminando os que apenas indicavam que
as demonstragdes estavam sendo divulgadas.

Por dltimo, foram excluidas dez companhias que nao retornaram nenhum
discurso de estratégia quando rodadas as buscas com o soffware de apoio a analise
de dados em pesquisas qualitativas NVivo. Resultaram em 110 companhias que
compde a populagdo e amostra final da pesquisa, nas quais os critérios de selegcao
estdo resumidos na Tabela 1.

Tabela 1 - Composicao da amostra da pesquisa

Descricao Quantidade
Companhias abertas listadas na BM&FBovespa em 2017 com relatérios disponiveis 440
(-) Companhias que nao possuiam 15 anos de RA disponiveis (2002 a 2016) 199
(-) Companhias com informacdes do grau de controle familiar indisponiveis 102
(-) Companhias cujos RAs continham apenas o cabecalho 19
(-) Companhias com RAs sem discurso de estratégia 10
Companhias que compode a amostra da pesquisa 110

Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa

Das 110 companhias que compde a amostra, seis sdao holdings (conforme
classificacdo da BM&FBovespa) e foram mantidas, pois é apresentada analise

complementar mostrando que elas ndo interferem nos resultados assim como os
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setores econbmicos. Possibilita analise dos grupos que, em tese, tém estratégias
corporativas (ex: pela matriz BCG) ou em nivel de negécios (ex: Porter) (SANTANA,
2017b). A relacao das companhias que compde a amostra esta evidenciada no
Apéndice C.

3.3 COLETA DE EVIDENCIAS

Para coleta das evidéncias, quanto ao discurso do posicionamento estratégico,
foram utilizados relatérios da administracdo disponibilizados pelas companhias de
capital aberto na pagina da internet da BM&FBovespa, referente aos exercicios de
2002 a 2016. A escolha de 15 periodos ocorreu para possibilitar identificar eventuais
mudancas de estratégia. Para obter estes relatérios foi realizado download do arquivo
de cada companhia no sitio da BM&FBovespa. Nao foram realizadas consultas nas
paginas da internet das companhias, visitas ou mesmo survey.

Identificou-se, para cada ano/calendario, o referido posicionamento, de acordo
com duas das estratégias genéricas (diferenciacédo e menor custo) definidas por Porter
(2004). Por conseguinte, ndo foi investigado, neste estudo, o escopo, similar aos
estudos de Langfield-Smith (1997), Kald, Nilsson e Rapp (2000) e Wrubel (2009), os
quais, ao abordarem integracao entre escolas estratégicas, tratam apenas dos
posicionamentos: menor custo e diferenciacao. Consideram como escolhas extremas,
ao se tratar de posicionamento, diminuindo, desse modo, a subjetividade na
operacionalizagao do estudo.

Como forma de viabilizar a pesquisa, utilizaram-se os posicionamentos (baixo
custo e diferenciacdo) como categorias. Estas duas categorias foram segregadas em
49 subcategorias, validadas com técnica Delphi no estudo de Santana (2017a). No
tratamento dos dados empregou-se a técnica de analise de conteddo. A opcao por
esta técnica de pesquisa ocorreu pelo fato de que a apresentacdo dos dados nos
relatérios € em formato de texto ou mensagens (BARDIN, 2010), de tal forma que, a
partir das subcategorias, foi possivel a busca, nos relatérios da administracao, por
termos relacionados aos posicionamentos estratégicos.

Para identificacdo e contagem dos dados, utilizou-se o software Nvivo 11.4 Plus
for Windows. Foram realizadas as codificacdes conforme detalhamento no item 3.4,
extraindo-se a quantidade de declaracdes de cada posicionamento estratégico para
todos os anos analisados. Apds a quantificacdo, os dados foram transcritos para o
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software Microsoft Excel, com o objetivo de organizar os mesmos e calcular o indice
de variancia entre os posicionamentos estratégicos no decorrer dos anos, para utiliza-
lo como a variavel de “variacao entre estratégias” de forma a viabilizar a realizacao de
analises de correlacdo e de comparacao de agrupamentos no software SPSS.

Para andlises complementares foi utilizada a lucratividade média das
companhias durante o periodo analisado. Os dados para calculo da lucratividade
média foram extraidos das demonstracdes financeiras padronizadas disponibilizadas
pelas companhias.

Para coleta das evidéncias do nivel de insercao familiar no controle das
companhias foram examinados os formularios de referéncia, especificamente o item
15: “Controle e Grupo Econbmico”, no qual constam informagdes referentes a
composicao acionaria. Quando, em alguns casos, nao havia disponivel a informacao
da familia (geralmente pelo fato de outra empresa ndo listada na bolsa ser
controladora), foi consultado o Cartdo CNPJ, disponivel no site da Receita Federal do
Brasil. Se, mesmo assim, ndo fosse identificada, a empresa era desconsiderada,
resultando em 139 empresas no final desta fase, como evidenciado na Tabela 1.

Tais formularios de referéncia sdo, da mesma forma, disponibilizados pelas
companhias na pagina da internet da BM&FBovespa, e possibilitaram, com seus
dados, a classificacdo do controle em quatro tipos: controle familiar; controle estatal
(pais ou estados); controle de fundos de investimento e; controle pulverizado/outros —
0 que ocorre quando nao é concentrado em algum dos tipos mencionados
anteriormente (BERLE; MEANS, 1991). Foram acessados os relatorios do ano de
2016, identificados os dados e transcritos para o software Microsoft Excel, para, na
sequéncia, serem tratados no mesmo software e utilizados juntamente com os demais

para analises de correlagdo e de comparacao de agrupamentos no software SPSS.

3.4 TRATAMENTO E ANALISE DAS EVIDENCIAS

Nesta fase de tratamento e andlise dos dados primeiramente apresentam-se
as atividades de organizagdo e preparacdo das evidéncias. Apds, as analises
estatisticas.

3.4.1 Analise de Conteudo

No tratamento dos dados utilizou-se a técnica de analise de conteudo que,
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segundo Bardin (2010), € compreendida como um conjunto de técnicas para a analise
das comunicacdes e visa obter, por meio de procedimentos sistematicos e objetivos
de descricao do conteudo das mensagens, indicadores que podem ser quantitativos
ou qualitativos, permite a inferéncia de conhecimentos relativos as condicbes de
producéo e recepcao dessas mensagens. Assim, se justifica a escolha desta técnica
pelo fato dos relatérios de administracdo serem divulgados em formato de textos e
mensagens.

Outros, estudos como de Wrubel (2009) e Capalonga (2008) buscaram
encontra-las em relatérios oficiais de companhias pertencentes a BM&FBovespa
(Bolsa de Valores de Sao Paulo), na crenca de que as companhias, durante a
preparacdo dos relatérios sobre seus produtos e servicos, seus processos de
producdo ou distribuicdo e outros, podem estar preocupadas com a gestado
estratégica. Com isso, optando por divulgar suas praticas ou seus posicionamentos
estratégicos, haja vista que as companhias utilizam estes relatérios para prestar
contas aos Stakeholders.

Para Bardin (2010), a técnica de AC se compde de trés grandes etapas: 1) a
pré-analise; 2) a exploracdo do material; 3) o tratamento dos resultados e
interpretacdo. A pré-analise é a fase de organizagao da pesquisa e dos objetivos do
pesquisador. Nela, ocorre a escolha dos materiais a serem analisados, revisdo das
categorias a serem pesquisadas e a definicdo dos indicadores que irdo orientar a
coleta e interpretacdo dos dados. Na segunda etapa, os dados previamente
selecionados sao codificados a partir das unidades de registro. Na ultima etapa, faz-
se a categorizacdo, que consiste na classificacdo dos elementos, conforme suas
semelhancas e/ou diferengas, com posterior reagrupamento, em funcado de
caracteristicas comuns (CAREGNATO; MUTTI, 2006).

Na pré-andlise avaliou-se cada um dos RAs dos 15 anos, de todas as
empresas, com o objetivo de selecionar os RAs com informacgdes, de forma que foi
desconsiderado RAs que apenas continham cabecalho. A empresa que nao tinha ou
nao permaneceu com RA em todos os anos definidos (2002 a 2016) foi retirada. Na
codificacao, processo que faz parte da segunda fase, Bardin (2010) elenca algumas
escolhas, a saber: eleger as unidades de registro; fazer a enumeracéo, com a escolha
das regras de contagem; a classificacdo e agregacdo em categorias.

Tais escolhas estdo definidas no item 3.3, merecendo, ainda, melhor

elucidacao quanto a codificacao e quantificagdo das informacdes. Para tal, fez-se uso
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combinacao de palavras “termos chave”, a partir das subcategorias (Apéndice A) e de
seus respectivos contextos, de forma a capturar sentencas/discursos (reuniao de
palavras que formam um sentido completo; frase). Quanto a enumeracgao, elegeu-se
a frequéncia com que as informacodes aparecem.

Para parametrizacdo de buscas automaticas com o software Nvivo elegeram-
se algumas empresas em estudo, para as quais se realizou a leitura dos RAs,
codificacdo e comparacao com a codificacao realizada pelo software, com posterior
adequacoes nas buscas. O processo foi realizado até exaurir as possibilidades de
melhorias nas buscas, resultando em 16 empresas (Quadro 6). Com a funcao,
(formula aleatéria Excel) foram definidas, aleatoriamente, as empresas que

participariam dos processos iniciais de codificacao (Quadro 6).

Quadro 6 - Empresas participantes dos processos iniciais de codificacao

~ . Rod. 1¢ 20 3° 40 5°
Seq. | Razao Social prelim. | Rod. | Rod. | Rod. | Rod. | Rod.

1 | Schulz S.A. X X X X X X
2 | Metisa Metalurgica Timboense S.A. X X X X
3 | Sul 116 Participacoes S.A. X X X
4 | Cia Eletricidade Est. da Bahia - Coelba X X X
5 | Investimentos e Particip. em Infra S.A. - Invepar X X
6 | Terminal Garagem Menezes Cortes S.A. X X
7 | Financeira Alfa S.A.- Cred Financ e Invs X X
8 | EDP - Energias do Brasil S.A. X X
9 | Construtora Lix da Cunha S.A. X
10 | Electro Aco Altona S.A. X
11 |IGB Eletronica S/A X
12 | Cambuci S.A. X
13 | Banestes S.A. - Bco Est Espirito Santo X
14 | Bco Mercantil do Brasil S.A. X
15 | Capitalpart Participacoes S.A. X
16 | Grucai Participacoes S.A. X

Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa

Em um primeiro momento, realizou-se uma rodada preliminar com os RAs da
primeira empresa para as definicdes gerais das codificacdes, na sequéncia realizou-
se a primeira rodada oficial com a mesma empresa, e depois, as demais rodadas,
sempre com o dobro de empresas da rodada anterior. No total, realizaram-se cinco
rodadas. Ja na rodada preliminar foi criada uma consulta para cada subcategoria
constante no Apéndice A. A estas consultas atribuiram-se como termos chave as

palavras constantes nas suas respectivas subcategorias.
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Esta consulta preliminar foi aplicada nos relatorios (15 anos), os retornos
apresentaram distorcées pela identificacdo aleatéria das palavras. Entdo foram
estabelecidas consultas compostas, de forma que retornassem resultados apenas
quando duas ou mais palavras (conforme definido em cada subcategoria) se
encontrassem com certa proximidade e concordancia. A configuracao para localizar
correspondéncias em (contexto estreito) foi a que propiciou retornos mais fidedignos
no Nvivo 11.4 Plus. Apéds, redefinidas estas configuracdes, aplicaram-se as consultas
nos RAs da primeira empresa (denominada primeira rodada). Foi realizada a leitura
dos respectivos relatérios para identificacéo da precisao das consultas.

Na leitura, identificaram-se subcategorias ndo codificadas pelas consultas
realizadas, definindo, por conseguinte, novas consultas, de forma que as
contemplassem. As novas consultas foram sendo criadas no momento da
identificacdo da necessidade, de tal forma que a nova consulta criada para atender a
codificacao necessaria no RA de 2002 ja era replicada em todos os demais RAs. Com
esta metodologia, detectou-se a necessidade de 61 revisdes nas codificagcdes na
respetiva etapa. A cada nova consulta criada e vinculada ao respectivo né (unidade
de codificacdo no Nvivo/subcategoria — Apéndice A), ou mesmo a cada reorganizacao
dos termos, foi necessaria nova conferéncia nos relatérios ja lidos. Exaurida todas as
possibilidades com a primeira empresa, considerou-se encerrada a primeira rodada.

Finda a primeira rodada, inseriram-se no software os RAs da segunda empresa
(ou seja, foi dobrado o nimero de empresas). Foram rodadas todas as consultas ja
cadastradas para replicar a autocodificacdo nos RAs nesta nova empresa. Na
sequéncia foi realizada a leitura destes RAs, realizou-se a codificacao dos discursos
de estratégia, assim como com a primeira empresa, e posterior confronto com a
autocodificacdo do software. Detectou-se, nesta segunda empresa, apenas uma
inclusdo de busca, a qual ndo causou distorcoes nas consultas dos demais RAs.
Exaurida a todas as possibilidades com as duas empresas, considerou-se encerrada
a segunda rodada.

Tais parametros foram mantidos para realizacdo das rodadas subsequentes,
como pode ser visto na Tabela 2. A cada rodada dobrou-se o numero de empresas,
foi rodada a autocodificacdo e comparada com a codificacdo realizada a partir da
leitura dos RAs, com posteriores revisdes. Foi realizada a leitura integral dos RAs até
aterceira rodada, na quarta e quinta rodada foram lidos integralmente os RAs de 2002,
2008 e 2016, nos demais RAs destas rodadas sucedeu-se leitura superficial, pois
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como a estrutura destes, em regra, ndo muda de um ano para o outro (em uma mesma
empresa), permitiu seguranca da conferéncia da autocodificacdo e, com isso,

possibilitou-se atingir as 1.935,50 paginas com a quinta rodada.

Tabela 2 - Consultas para codificacoes

Descricao da Numero de Numero de Numero de Revisées Consultas Numero de
Rodada empresas RAs paginas ambiguas consultas
Rodada preliminar 1 15 128,50 - 0 45
Primeira rodada 1 15 128,50 61 4 98
Segunda rodada 2 30 168,00 1 0 99
Terceira rodada 4 60 569,50 4 1 103
Quarta rodada 8 120 1.249,50 3 1 103
Quinta rodada 16 240 1.935,50 0 0 103

Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa

Constatou-se, em algumas consultas, a possibilidade de codificacoes
ambiguas, principalmente em relacdo ao contexto em que o discurso estava escrito.
Foram corrigidas em sua maioria, porém, mantidas algumas consultas com esta
possibilidade, pois a maior parte dos retornos destas é correta e, com a elimina¢do da
consulta, perder-se-iam estas codificacées. Estas consultas, com possibilidade de
codificagao ambigua, totalizam 6, ao considerar todas as rodadas monitoradas.

Tais ocorréncias foram monitoradas, pois, conforme Bardin (2010), a frase é
uma unidade de registro, sendo preciso, as vezes, fazer referéncia ao contexto da
unidade que se deseja registrar. Logo, o contexto serve para compreender a unidade
de registro. Além de nao ser significativa a quantidade de consultas ambiguas em
relacdo ao total de consultas, a robustez na autocodificagcdo estd na garantia da
utiizacdo do mesmo critério em todos os documentos, impedindo qualquer
possibilidade de viés do pesquisador, como poderia ocorrer em uma codificacao
manual.

Na ultima etapa abordada por Bardin (2010), o tratamento dos dados para
possibilitar a realizacdo de inferéncia e interpretacdo das informagdes, realizou-se
andlise da relagao entre o grau de “insergao familiar” e a “variagao dos discursos entre
estratégias”, bem como foram realizadas comparagdes de agrupamentos apds

definidos trés grupos.
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3.4.2 Analise Quantitativa

A partir do levantamento dos dados, executou-se a tabulagao, com verificagao
de inconsisténcias e a homogeneizagao dos dados. Os referentes ao controle familiar
foram buscados e organizados em planilha eletrénica do Microsoft Excel, devidamente
organizados por companhia e ano da posicéo e tabuladas de forma que representem
o percentual de controle familiar. E, quanto ao discurso de estratégia, a partir da
frequéncia dos mesmos, identificou-se qual o posicionamento estratégico
preponderante em cada companhia para cada ano observado, de acordo com duas
das estratégias genéricas (diferenciacdo e menor custo) de Porter, a partir das
categorias e subcategorias definidas por Santana (2017a), constantes no Apéndice A.
Subsequentemente, definiu-se a variacdo do discurso entre 0s posicionamentos
estratégicos.

Para definicdo da variagdo do discurso sobre estratégia, em cada ano,
transformou-se o total de discursos de estratégia em percentual (base 100), obtendo-
se o percentual de discursos de diferenciacao e de custos para cada ano, este método
viabilizou o célculo da variancia no decorrer dos anos e neutralizou eventual influéncia
que poderia existir pelo tamanho dos RAs, (0 que é diferente entre empresas ou
mesmo anos). Estes dados extraidos dos RAs, conforme sua estruturacdo foram
gerando diversas varidveis, bem como os dados sobre o controle das organizagdes.
Variaveis estas que podem ser contributivas para responder a pergunta de pesquisa.
Tais variaveis sao evidenciadas no Quadro 7.

Quadro 7 - Variaveis de pesquisa

Variavel Sigla Descricao/ Calculo
Controle familiar CFM | Percentual de controle familiar
Controle estado CET | Percentual de controle estatal

Variagéo do discurso Coeficiente extraido a partir das 15 observagdes quando colocados
s VET . ) . ”
entre estratégias 0s discursos totais em base 100 (identificando o percentual de custo
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Variavel Sigla Descricao/ Calculo
e/ou diferenciagcdo em cada ano), indica a variacao no decorrer dos
anos do percentual de discurso de cada posicionamento estratégico

Discurso total DTT |Quantidade de discurso total (custo mais diferenciagéo) nos 15 anos.
Lucratividade LCT |indice médio de lucratividade nos 15 anos
Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa

De posse dos indices de “variacdo de discurso entre estratégias - VET”, do
indice de “insercao familiar - CFM” e das demais variaveis (Quadro 7), passou-se a
estruturar os dados em tabelas e analisados mediante estatistica descritiva por meio
das medidas de tendéncia central (média, moda e mediana) e desvios-padrdo. Na
sequéncia, passou-se aos testes ndo paramétricos em decorréncia da distribuicdo dos
dados nao serem normais (Apéndice D). O préximo passo foi o teste de correlacédo
entre as variaveis com indice de correlacao de Spearman. Realizou-se, ainda, analise
de comparacdo de agrupamentos, com o teste de Kruskal-Wallis (k amostras
independentes), para verificar as suas diferencas. Para tal, definiram-se trés grupos
no software SPSS a partir da variavel insercao familiar, obtendo-se os grupos: baixa,

média e alta insergao familiar.

3.5 LIMITACOES DO METODO

Segundo Caregnato e Mutti (2006), a existéncia de interpretacao de elementos
textuais pelo pesquisador pode, de certa forma, enviesar os resultados, haja vista que
suas posicoes, crengas, experiéncias e vivéncias estao presentes. Em vista disso, o
autor considera que a interpretacao dificilmente sera totalmente fidedigna. Logo, nesta
investigagéo, foram utilizados termos ja validados com técnica Delphi no estudo de
Santana (2017b) e também utilizado o software de apoio a andlise de dados em
pesquisas qualitativas NVivo, o que possibilitou a padronizacdo das buscas dos
termos, evitando falhas ou interpretacées. Com isso, buscou-se maior rigor na
pesquisa.

Outra limitacado pode ser o fato da pesquisa nao verificar o posicionamento
estratégico em nivel de unidade de negécio. Porter (2004) considera que o
posicionamento estratégico pode se dar por unidade de negdcio, podendo existir mais
de uma estratégia genérica por empresa. Em decorréncia disso, para tentar amenizar
eventuais distorgcdes na identificacdo do posicionamento este estudo considera
apenas duas das estratégias genéricas (diferenciacdo e menor custo), haja vista que,



49

desta forma, como nos estudos de Langfield-Smith (1997), Kald, Nilsson e Rapp
(2000) e Wrubel (2009), desconsidera-se o tamanho do alvo (enfoque), e considera-
se o0 posicionamento preponderante da empresa.

De toda forma, este estudo ainda oferece andlise complementar
desconsiderando as Holdings (conforme classificacdo da BM&FBovespa), e também
por setores. Possibilitando analise dos grupos que, em tese, tém estratégias
corporativas (ex: pela matriz BCG) e/ou em nivel de negdécios (ex: Porter) (SANTANA,
2017b). Outra limitacao é o fato da variavel “controle familiar” ser identificada com a
posicao 2016 apenas, ou seja, eventuais mudancas na composi¢cao do controle e/ou
gestao no decorrer dos 15 anos pesquisados nao estdo contempladas na pesquisa,

pois a inviabilizaria pela falta de disponibilidade da informacao em todos os anos.



4 ANALISE DOS RESULTADOS

No presente capitulo, sdo apresentados os resultados dos procedimentos
técnicos realizados. Inicia-se com a caracterizacdo da amostra, seguindo-se de
analise descritiva e, posteriormente, sdo apresentadas analises estatisticas e

discussdes em relacéo ao objetivo de pesquisa.

4.1 ANALISE DESCRITIVA

As empresas analisadas estdo classificadas na BM&FBovespa em nove
setores: bens industriais; consumo ciclico; consumo nao ciclico; financeiros e outros;
materiais basicos; petréleo, gas e biocombustiveis; saude; telecomunicacoes e;
utilidade publica. Na Tabela 3 sdo apresentadas as classificagcbes setoriais das

empresas analisadas.

Tabela 3 - Classificacdo setorial das empresas incluidas na amostra

Setor econdmico Quantidade de empresas % amostra
Bens Industriais 13 11,82
Consumo Ciclico 20 18,18
Consumo néo Ciclico 6 5,45
Financeiro e Outros 32 29,09
Materiais Basicos 12 10,91
Petréleo, Gas e Biocombustiveis 1 0,91
Saude 1 0,91
Telecomunicagdes 3 2,73
Utilidade Publica 22 20,00
Total 110 100,00

Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa

Nao ha uma distribuicdo normal entre os setores, mas, de toda forma, sao
apresentados, pois, talvez, algum setor possa ter alguma peculiar contribuicdo para
explicagdo dos achados, ao considerar que Porter (2004) trata da escolha do
posicionamento ocorrer em nivel de negécio. Ja a quantidade de observagdes
(quantidade de declaracbes de estratégia) esta apresentada na Tabela 4, além das
demais estatisticas descritivas por ano, por empresa.
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Tabela 4 - Estatistica descritiva do discurso por ano e estratégia

Ano N¢ de ocorréncias/total Média/empresa Mediana/empresa

Custo Dif. Total Custo Dif. Total Custo  Dif. Total
2002 632 448 1.080 5,75 4,07 9,82 3,00 1,00 4,00
2003 640 455 1.095 5,82 4,14 9,95 3,00 2,00 5,00
2004 858 554 1.412 7,80 5,04 12,84 4,00 2,00 6,00
2005 784 554 1.338 7,13 5,04 12,16 4,00 2,00 6,00
2006 788 508 1.296 7,16 4,62 11,78 4,00 2,00 6,00
2007 975 701 1.676 8,86 6,37 15,24 6,50 4,00 10,50
2008 969 703 1.672 8,81 6,39 15,20 5,00 3,00 8,00
2009 835 678 1.513 7,59 6,16 13,75 5,00 3,00 8,00
2010 915 699 1.614 8,32 6,35 14,67 4,00 3,00 7,00
2011 942 782 1.724 8,56 7,11 15,67 5,00 4,00 9,00
2012 998 679 1.677 9,07 6,17 15,25 5,00 3,00 8,00
2013 1.072 739 1.811 9,75 6,72 16,46 6,00 3,00 9,00
2014 1.037 768 1.805 9,43 6,98 16,41 5,50 3,00 8,50
2015 1.021 738 1.759 9,28 6,71 15,99 7,00 3,00 10,00
2016 1.018 650 1.668 9,25 5,91 15,16 5,00 3,00 8,00

Total 13.484 9.656 23.140 122,58 87,78 210,36 72,00 41,00 113,00

Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa

Os dados da Tabela 4 evidenciam algumas contribuicdes preliminares: a
comecar pela variacao da proporcao entre os discursos de custos e diferenciacao
(apresentado em numeros absolutos) no decorrer dos anos que aponta a existéncia
de variagao dos posicionamentos estratégicos no periodo analisado. Evidencia, ainda,
que, em média, o discurso de custo é maior que o discurso de diferenciagdo (média
de todas as empresas da amostra). Também mostra que houve um aumento de
54,44% na quantidade total de declaracées de estratégia durante todo o periodo
analisado. Nao foi uma evolucao constante pois nos anos de 2005, 2006, 2009, 2012,
2015 e 2016, (em seis anos, portanto), ndo houve aumento, mas ao analisar todos
extremos do periodo a evolucao de 54,44% fica evidente.

Mesmo propiciando alguns conhecimentos preliminares dos dados, a Tabela 4
apresenta um somatorio de todas as empresas da amostra, ndo exaurindo, portanto,
a capacidade contributiva dos dados, pois ao considerar os dados ao nivel de empresa
e ano 0os mesmos podem ser mais elucidativos. Por isso, para andlises estatisticas
foram considerados os dados em nivel de empresa. Para definicdo de cada variavel
da pesquisa foram considerados os dados em nivel de empresa e ano. A Tabela 5
apresenta as estatisticas descritivas das variaveis de pesquisa.
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Tabela 5 - Estatistica descritiva das variaveis de pesquisa

Variavel N Média Mediana Moda Desvio padrao
Controle familiar 110 51,54 66,87 0,00 43,18
Controle estado 110 16,69 0,00 0,00 33,58
Variacdo do discurso entre estratégias 110 564,92 400,00 400,00 541,38
Discurso total 110 210,77 153,00 73,00 202,27
Lucratividade 110 12,68 4,20 0,00 66,53

Nota: (?) ha varias modas. O menor valor € mostrado

Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa

Uma das principais variaveis utilizadas para possibilitar a existéncia da resposta
da pergunta de pesquisa é a variavel controle familiar. Chama a atengéo na variavel
a moda ser zero, isso, de fato, ocorre por existir 39 empresas na amostra com 0% de
controle familiar, nestas 39 a predominancia do controle esta com o estado, seguido
de outros (pulverizadas) e, por ultimo, de fundos.

Natural que os resultados descritivos apresentados nesta secao introdutoria,
mesmo que uteis, nao possibilitam exaurir a capacidade contributiva dos dados. Como
forma de ampliar esta investigacao, buscou-se, na sequéncia do estudo, a exploracao
dos dados por meio de analises estatisticas como anélise de correlacao e analise de
comparacao de médias.

4.2 ANALISE DA ASSOCIACAO

Mesmo sendo utilizados testes ndo paramétrios, realizou-se a verificacao da
existéncia de observacoes atipicas, as quais podem causar distorcées nos resultados,
inicialmente, realizaram-se procedimentos para deteccao. Segundo Hair et al (2010),
outliers, em regra, sdo valores incomuns em uma variavel por ser alto ou baixo, ou
uma combinagao impar de valores em diferentes varidveis que tornam a observacao
marginal em relacdo as outras. Para identificar a presenga ou ndo de outlier na
amostra, foram padronizadas as varaveis, por meio da conversao de cada variavel em
escores padrao (HAIR et al, 2010).

A auséncia de outliers também pode ser visualizada por meio do gréafico de

dispersao (Figura4).
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Figura 3 - Disperséo “controle familiar” e “variagdo do discurso entre estratégias”
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Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa

A Figura 3 mostra a inexisténcia de observacdes que possam ser atipicas,
permitindo considerar a inexisténcia de outliers na amostra, bem como ja sugere a
inexisténcia de correlagao significativa negativa entre o “controle familiar - CFM” e a
“variacao do discurso entre estratégias - VET”. Considerando que o estudo investiga
justamente a possivel relacado entre as duas variaveis, para assegurar verificagao
fidedigna de tal associacdo, passou-se a avaliar a correlagdo a partir do seu
coeficiente.

O coeficiente mede a intensidade da relagdo entre as variaveis (TRIOLA, 2013).
Duas variaveis sao ditas correlacionadas se mudangas em uma sao associadas com
mudancas na outra. Desta forma, quando uma varidvel muda, sabe-se que a outra
também mudara (HAIR et al, 2010). A Tabela 6 evidencia o coeficiente de correlagao
entre as vaiaveis, “controle familiar - CFM” e “variacao do discurso entre estratégias -

VET”, e com as demais varidveis de pesquisa.
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Tabela 6 - Correlacao entre as varidveis de pesquisa

CFM CET VET DTT LCT
CFM 1
CET -,560" 1
VET 254" -,337" 1
DTT -,342" 3417 -,672" 1
LCT -,156 ,228" -,192° ,305™ 1

Nota: Spearman (p). (**) significativo p < 0,01; (*) significativo p < 0,05.

Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa

De acordo com os resultados obtidos, pode-se afirmar que ha uma correlacao
entre “controle familiar - CFM” e a “variacdo do discurso entre estratégias - VET".
Conforme Hair et al (2010), a correlagéo indica que ha uma associacao, porém, nao
indicando causalidade (HAIR et al., 2010). Embora o coeficiente de correlacao esteja
indicando a associacao entre as duas variaveis, esta associagao € inversa a esperada
pela hipotese de pesquisa, pois considera que um maior controle familiar esta
relacionado a uma baixa variacao do discurso entre estratégias. Para atender a esta
condigdo, o coeficiente de correlacao retornado deveria ser negativo € nao positivo.

Mesmo sendo estatisticamente significativa, a referida correlagdo (CFM x VET)
possui um coeficiente baixo (0,25) conforme Triola (2013), ou fraco, conforme a
classificacao de Callegari-Jacques (2003). Todavia, ndo se confirma a hipétese de
pesquisa que considerava uma maior manutencao dos discursos de estratégia em
empresas familiares (CFM x VET), inferida a partir das argumentagdes de Vries
(1993), Lodi (1987), Mullins e Schoar (2016), Navarro, Hernandez e Jaime (2017) e
Mejia, Makri e Kintana (2010), quando tratavam da aversdao a mudancas nhas

estratégias e/ou do posicionamento de longo prazo em empresas familiares.

Tabela 7 - Agrupamento da variavel controle familiar

Grupo % de controle familiar  Quantidade de empresas
Alto controle familiar de 80,00 a 100,00 46
Médio controle familiar de 34,12 a 76,46 19
Baixo controle familiar de 00,00 a 29,42 45

Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa

Procurando expandir para entender os motivos dos resultados encontrados,
realizou-se uma nova analise, porém com abordagem diferente. Para tal, ao invés de

utilizar o nivel insercao familiar, as organizagdes foram separadas em trés grupos: alto
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controle familiar, médio controle familiar e baixo controle familiar. A classificacdo de
empresas familiares em grupos ja é utilizada em trabalhos anteriores como nos de
Barontini e Caprio (2005) e Cesari, Gonenc e Ozkan (2016). Com o software SPSS
definiu-se, por meio da andlise de agrupamento de (K médias), os trés grupos

evidenciados na tabela 7.

Tabela 8 - Correlacao entre VET e CFM por grupo

Grupo indice de correlacio
Alto controle familiar -,194
Médio controle familiar -,107
Baixo controle familiar ,152

Nota: Spearman (p). (**) significativo p < 0,01; (*) significativo p < 0,05.

Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa

Primeiramente a partir do agrupamento pela variavel “controle familiar - CFM”
procedeu-se a andlise de correlacdo em cada um dos grupos retornados. Os
resultados estdo evidenciados na Tabela 8 e demostram ndo haver correlacao
estatisticamente significativa entre as variaveis “controle familiar - CFM” e “variacao
do discurso entre estratégias - VET” por grupo. Uma alternativa para avaliar eventuais
diferencas entre tais grupos pode ser a realizacao de testes de diferencas de médias.

Com a mesma consideracao de que o estudo investiga a possivel relacao entre
a “variacao do discurso entre estratégias - VET” e o “grau de controle familiar - CFM”,
alternativamente, pode-se utilizar o teste de Kruskal-Wallis para avaliar a diferenca de
agrupamentos (HAIR et al 2010). Com base nos grupos apresentados na Tabela 7, o
teste Kruskal-Wallis mostrou que ha diferenga do nivel de “controle familiar - CFM”

sobre a “variagao do discurso entre estratégias - VET” [X?(2) = 9,145; p < 0,05].

Tabela 9 - Comparacao de pares no teste Kruskal-Wallis para VET

Estatistica Erro Estatistica de

de teste padrio  teste padrdo Sig.  Sig. Aj.

Amostra 1 Amostra 2

Baixo controle  Médio controle

i~ - 13,347 8,727 1,529 ,126 379
familiar familiar
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Baixo controle  Alto controle

o - 20,048 6,688 2,998 ,003™ ,008”
familiar familiar
Medio controle  Alto controle 6,701 8.699 -,770 441 1,000
familiar familiar

Nota: Kruskal-Wallis. (**) significativo p < 0,01; (*) significativo p < 0,05.

Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa

O teste reafirma os achados com o teste de correlacdo, pois quando
considerado o grupo com maior “controle familiar - CFM”, a “variagao de discurso entre
estratégias - VET” também é maior. As multiplas comparacées (Tabela 9) demonstram
haver diferencas de agrupamentos estatisticamente significantes na “variacdo do
discurso entre estratégias - VET” nos grupos: alto controle familiar e baixo controle
familiar. E as médias retornadas para os grupos “baixo” e “alto controle familiar” séo,
respectivamente, 390 e 728.

Além da classificacdo das companhias em grau de controle familiar e em
grupos (alto, médio e baixo controle familiar), (Tabela 7). Foi classificado de forma
alternativa em dois grupos: familiar e nao familiar, como sugere Barontini e Caprio
(2005). Novamente o teste Kruskal-Wallis mostrou que quanto maior a insercao
familiar, maior a variacao da estratégia. Porém, esperava-se que o resultado indicasse
menor variacdo da estratégia, o que confirmaria a hipétese da pesquisa.

A existéncia de tal correlacao positiva sugere duas interpretacoes:
primeiramente sugere a existéncia de trocas geracionais, como fator contingencial
motivador de mudancas nas estratégias (CHANDLER JUNIOR, 1962). Como foram
analisados 15 anos € possivel ter ocorrido trocas de geracdes no controle e/ou gestao
das empresas familiares o que, conforme Freitas e Frezza (2005), Freitas e Barth
(2011) e Mullins e Schoar (2016), incorre em mudangas nas formas de conducao das
empresas. Tais mudancgas sdo percebidas pelos estudos em diferentes permutacdes
da familia na empresa: como mudancga da propriedade e; inser¢cdo de familiares em
funcdes de gestao, e em especial pela localizacao do fundador nestas posicoes.

Outros estudos como de Miller e Miller (2006), Chirico et al. (2011) e Basco
(2014), da mesma forma demonstram que trocas geracionais podem resultar em
mudancas na forma de conducdo das organiza¢des. Estas mudancas, segundo os
autores, podem ser de maior ou menor intensidade, dependendo, sobretudo, da
distancia temporal entre as geracoes e se na troca constar o fundador, bem como sua

posicao na empresa. Entretanto, mudancas geracionais nao foram verificadas por nao



57

fazerem parte do escopo deste estudo.

A segunda interpretacdo sugere como fator contingencial (CHANDLER
JUNIOR, 1962) a existéncia de maior preocupacdo com a imagem/reputacao nas
empresas familiares, resultando em interferéncia nos relatérios. Havendo menos
burocracia em empresas familiares, como sugere Vries (1993), familias tém mais
condicdes de interferir nos relatérios de administracao. Interferéncias podem ser uteis
para justificar variagbes em indices econdémicos e/ou financeiros em nome da
manutencao da imagem da instituicdo. O que corrobora, em parte, o interesse de
continuidade/longo prazo em empresas familiares abordado por Vries (1993), Mullins
e Schoar (2016), Jaskiewicz et al. (2017). Com a possivel sensibilidade dos relatérios
de administragdo a interesses de familias, 0s mesmos podem estar com maiores
variacbes nos discursos, resultando na relacdo positiva entre insercao familiar e
variagcao entre estratégias.

Conforme Croci, Gonenc e Ozkan (2012) e Basco (2014), as decisGes em
empresas familiares também sao orientadas pelos reflexos na imagem/reputacao da
instituicdo. A possibilidade de organizacbes preocuparem-se com justificativas de
resultados € em parte suportada pela correlacdo negativa (-0,192) entre “variagao do
discurso entre estratégias - VET” e “lucratividade - LCT”, ou seja, a correlacado
demonstra que quanto maior a lucratividade, menor a “variagdo do discurso entre
estratégias - VET”. Da mesma forma, os resultados do estudo de Tansey, Spillane e
Meng (2014) demonstram alteragbes nas estratégias de acordo com periodos de
recessao.

Esta segunda interpretacao tornaria viciada a variavel “variacdo da estratégia -
VET” obtida a partir dos relatérios de administracao. Porém corrobora em parte com
a argumentacao da visao de longo prazo, obtida nos estudos de Vries (1993), Navarro,
Hernandez e Jaime (2017), e Mejia, Makri e Kintana (2010) que apresentam empresas
familiares com visao de longo prazo e a preocupacao das familias na manutencao da
entidade, bem como da imagem desta.

Os dados ainda permitem outras analises, de forma complementar:
primeiramente, ao considerar que as Holdings nao tém, em tese, estratégias em nivel
de negécios (ex: Porter), mas corporativas (ex: pela matriz BCG) (SANTANA, 2017b).
Optou-se em agregar uma analise, fazendo distincao deste grupo, além de analise por
setor de atuacédo das demais organizacoes.
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Tabela 10 - Correlacdo entre CFM e VET por setor econémico e tipo

Setor econémico/Tipo Quantidade de empresas indice de correlagio
Bens Industriais 13 -,176
Consumo Ciclico 20 ,070
Consumo nao Ciclico 6 ,319
Financeiro e Outros 32 ;554"
Materiais Basicos 12 -,231
Petréleo, Gas e Biocombustiveis 1 -
Saude 1 -
Telecomunicagbes 3 ,866
Utilidade Publica 22 ,115
Holdings 6 ,486
Exceto holdings 104 ,233°

Nota: Spearman (p). (**) significativo p < 0,01; (*) significativo p < 0,05.

Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa

A Tabela 10 mostra os coeficientes de correlacdo entre as variaveis: “controle
familiar - CFM” e “variacdo das declaracdes entre estratégias - VET”, isso para cada
setor exceto os setores: “Petrdleo - Gas e Biocombustiveis” e “Saude”, pois ambos
possuem apenas uma empresa na populacdo, impossibilitando o calculo da
correlacdo. A retirada das holdings nao alterou significativamente os resultados,
indicando que ndo hé influéncia dessas nos dados. Isoladamente, essas empresas
nao apresentam correlacdo; porém, isso pode se dever a pequena quantidade de
empresas na amostra.

Este mesmo efeito de poucas empresas da-se, ao considerar a associagao por
setor, nos quais a sua grande maioria ndo apresenta correlacdo e possuem poucas
empresas na populacdo. O uUnico setor a apresentar correlagdo € o “Financeiro e
Outros”, com 32 empresas. No entanto, como pode ser observada na Tabela 6, a
correlacado negativa esperada com a “variacao do discurso entre estratégias - VET”
ocorre, na verdade, entre as variaveis “variacao do discurso entre estratégias - VET”
e “controle estatal - CET”, com um indice de -0,337, o que corrobora os estudos de
Llewellyn e Tappin (2003), Andrews, et al (2009) e Stewart (2004), ao constatarem
que o setor publico é mais burocratico e, com isso, mudancas na estratégia em
empresas ligadas, quando ocorrem, sdo mais morosas. Tal contribuicdo incrementa
as discussdes sobre estratégia em empesas estatais no Brasil, o que, consoante
Ferreira (2015), ainda sao infimas.

Estas consideracdes reforcam as argumentacdes da segunda interpretacao, de

forma que a maior burocracia neste setor dificulta a interferéncia em relatérios. A partir
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da Tabela 6 pode ser observado, também, que quanto maior o controle familiar, menor
€ a quantidade de discurso de estratégia no decorrer dos anos, o que é suportado
pela correlacao de -0,342 entre as variaveis “controle familiar - CFM” e “discurso total
- DTT”, e com a correlacéo de -0,505 entre “controle familiar - CFM” e “nimero de
paginas dos RAs - NPG”, ambos evidenciando a relagdo negativa entre quantidade
de discursos de estratégia e “controle familiar - CFM”. Se considerado a classificacdo
entre familiar e ndo familiar, como no estudo de Barontini e Caprio (2005), os
resultados continuam a evidenciar que quanto maior o “controle familiar - CFM” menor
o discurso de estratégia.

Os resultados sao os mesmos quando realizado o teste Kruskal-Wallis com a
variavel “discurso total - DTT”, o qual mostra que ha diferenca estatisticamente
significativa do nivel de “controle familiar - CFM” sobre o “discurso total - DTT” [X2(2)
= 14,753; p < 0,01]. As mdltiplas comparacdes (Tabela 11) permitem identificar que
0s grupos com médias diferentes sdo: alto e baixo controle familiar. Como as médias
retornadas para os grupos “baixo” e “alto controle familiar” sdo, respectivamente, 307
e 140, o teste demonstra que quando o controle familiar € baixo a quantidade total de

discurso é maior.

Tabela 11 - Comparacao de pares no teste Kruskal-Wallis para DTT

Estatistica Erro Estatistica de

Amostra 1 Amostra 2 de teste padrio teste padrio Sig. Sig. Aj.
Altol gontrole Médjp controle 9,355 8,699 1,075 282 379
familiar familiar

Altol gontrole Bangcl) controle 25543 6,688 3,819 000" 000"
familiar familiar

Medio controle  Baixo controle 44 188 g 773 1,855 064 191
familiar familiar

Nota: Kruskal-Wallis. (**) significativo p < 0,01; (*) significativo p < 0,05.

Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa

Tais resultados reforcam os achados nos estudos de Harris, Martinez e Ward
(1994), Tillmann e Grzybovski (2005) e Ward (1988), quando constatam que empresas
familiares sdo menos propensas a comunicar suas estratégias. Harris, Martinez e
Ward (1994) asseguram que empresas familiares tém orientacdo mais “para dentro”,
em termos de busca de eficiéncia, nao almejando tanto por relagdes externas. Por

isso a comunicacao externa é menor. Intepretacdo que nao contradiz com 0s outros
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achados, de forma que fazem menor uso da divulgacao voluntaria, € quando usam
podem oscilar como demostrado nos demais achados.

Em resumo, o estudo ndo comprova que empresas familiares tém maior
manutencdo dos posicionamentos estratégicos, e demostra o oposto: empresas
familiares tém maior variacdo entre os posicionamentos estratégicos (custo e
diferenciacdo), o que pode ser decorrente de trocas geracionais no controle e/ou
gestdo das empresas, ou pode ser pela maior interferéncia da familia nos relatérios

de administragao.



5 CONSIDERACOES FINAIS

Essa pesquisa investigou se a existéncia de familias no controle das
organizacoes influencia a manutengao do discurso sobre posicionamento estratégico
em empresas listadas na BM&FBovespa. A premissa originou-se a partir de estudos
como de Lodi (1987), Vries (1993) e Mullins e Schoar (2016). Estes afirmam que
empresas com caracteristicas familiares (controladores familiares) possuem maior
aversdao a mudancas, com orientacdo mais em longo prazo, € estudos como de
Hoffmann, Procopiak Filho e Rossetto (2008) e Tillmann e Grzybovski (2005), que
afirmam a significativa influéncia que os donos do capital (controladores) tém na
estruturacdo das estratégias organizacionais.

Inicialmente, identificaram-se as estratégias de cada empresa a partir do
discurso de estratégia constante em relatérios de administracdo, para cada ano, em
um periodo de 15 anos (de 2002 a 2016). O estudo centrou-se nas estratégias de
posicionamento (Porter), de forma que para operacionalizar a identificacdo da
frequéncia dos discursos de posicionamento utilizaram-se as categorias e
subcategorias validadas por Santana (2017a). Foram considerados, na pesquisa,
duas das estratégias genéricas (custo e diferenciacdo), o que, conforme Wrubel
(2009), fortalece o método de busca, por serem escolhas extremas, ao se tratar de
posicionamento.

Os resultados permitem considerar a ndo comprovacgao da hipoétese central da
pesquisa, que considerava haver uma correlagdo negativa entre o “controle familiar”
e a “variacao da estratégia”. Ou seja, a hipotese esperava correlacdo negativa entre
as variaveis de forma que, quanto maior a insercao familiar no controle, menor seria
a “variacao entre estratégias”, o que nao ocorreu. Ocorreu o oposto: a correlacao foi
positiva, demostrando que em empresas familiares, a variagdo entre estratégias é
maior.

A existéncia de tal correlacdo positiva sugere duas interpretacdes:
primeiramente, a existéncia de trocas geracionais. Como foram analisados 15 anos é
possivel terem ocorrido trocas de geragdes no controle e/ou gestao das empresas
familiares e essas podem incorrer em mudancgas nas estratégias, como ja sugerem
estudos anteriores. Tais mudancgas geracionais nao foram verificadas por nao fazerem

parte do escopo deste estudo.
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A segunda interpretacdo sugere a existéncia de maior preocupagdo com a
imagem/reputacdo nas empresas familiares, resultando em interferéncia nos
relatérios. Havendo menos burocracia, em empresas familiares, como sugere Vries
(1993), familias tém mais condi¢des de interferir nos relatérios de administracao.
Interferéncias podem ser Uteis para justificar variagdes em indices econémicos e/ou
financeiros em nome da manutencdo da imagem da instituicio. Com possivel
sensibilidade dos relatérios de administracdo a interesses de familias, podem estar
com maiores variacées nos discursos, resultando na relagdo positiva entre insercao
familiar e variacao entre estratégias.

Havendo interferéncias das familias nos relatérios de administracdo para
justificar variagdes em indices econdmicos e/ou financeiros em nome da manutengao
da imagem da instituicdo, esta segunda interpretacdo permite considerar que, em
parte, as argumentacdes da visdo de longo prazo sdo validadas. Aqui, refere-se a
visdo de longo prazo e maior interesse na imagem e continuidade do negécio familiar.
Interferéncias em nome de manutencao de imagem/reputacao das organizacées nao
foram contempladas neste estudo por ndo fazer parte do escopo do mesmo.

Contudo, a pesquisa propicia outras contribuicdes como a correlagdo negativa
entre “controle estatal” e “variacdo do discurso entre estratégias”, demonstrando que
guanto maior o “controle estatal”, menor a “variagdo do discurso entre estratégias”. O
que pode estar relacionado a maior burocracia no setor publico, tornando os
processos mais morosos, como ja abordado em estudos anteriores,
consequentemente, torna mais lenta eventual mudanca de estratégia em empresas
controladas.

Os resultados sugerem, ainda, que empresas familiares sdo menos propensas
a comunicar suas estratégias, isso se da pela correlacdo negativa entre “controle
familiar” e o “discurso total” nos 15 anos, evidenciando que, quanto maior o “controle
familiar’, menor a quantidade de “discurso de estratégia” no decorrer dos anos. Ambos
os resultados foram, também, submetidos a testes de comparacao de agrupamentos,
nos quais os resultados foram mantidos.

Esta pesquisa pode contribuir para futuros estudos sobre temas de estratégias
e suas variacoes, pela presenca de familias nas organizacées. A estrutura de calculo
e 0s achados poderao ser Uteis para pesquisas com abordagem qualitativa na forma
de testar proposicoes em estudos de caso. Para empresas e investidores, os

resultados podem ser Uteis, uma vez que sugerem um olhar diferenciado aos relatérios
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de empresas quando atendidas as caracteristicas abordadas no estudo.

Algumas limitacdes estao presentes neste estudo, como: as apresentadas no
item 3.5, em especial, a variavel controle familiar, considerar exclusivamente a
posicao 2016, e a existéncia de interpretacao de elementos textuais pelo pesquisador,
permitindo, de certa forma, enviesar os resultados, o que foi mitigado com a
padronizacdo das buscas dos termos. Algumas observagdes foram feitas, (como as
discussdes sobre trocas geracionais e preocupag¢dao com a imagem/reputacéao), mas
nao puderam ser consideradas ou aprofundadas em funcao do escopo do estudo.

Destacam-se as possiveis mudangas geracionais no periodo analisado (nao
controladas neste estudo), e possiveis interferéncias de familias nos relatérios de
administracdo das empresas. Assim sendo, como sugestdo de estudos futuros,
propde-se a replicacdo desta pesquisa tendo trocas geracionais como variavel
moderadora (bem como outras mutagdes no controle e/ou gestao) e realizagdo destes
estudos para verificar estatisticamente a maior interferéncia de familias nos relatérios.
Outras investigacbes também podem ser realizadas para examinar a relacao do
controle estatal de empresas com a estratégia destas.
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RELACAO DE CATEGORIAS E SUBCATEGORIAS SOBRE POSICIONAMENTOS
ESTRATEGICOS VALIDADAS- METODO DELPHI
Extrato de Working Paper de Santana (2017b)

SUBCATEGORIAS DE POSICIONAMENTOS ESTRATEGICOS

1 ANALISE DO POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

1.1 Forma escolhida para competir em seu segmento

1 Baixo Custo

2 Diferenciacao

Economias de escala

Ser Unica/ singularidade

Tecnologia patenteada

Sistema de entrega adaptado as necessidades do cliente

Eficiéncia operacional

Alta qualidade produto, servigcos e matéria-prima

Maior volume de vendas

Lealdade dos clientes a marca

Controle de qualidade dos produtos

Desenvolvimento de novos produtos

Pregos competitivos

Pontos especificos de venda

Maior investimento em tecnologias de produgéo

Servigos de assisténcia técnica/tecnolédgica

Maior volume de producéo

Pontos especificos de assisténcia técnica

Controle dos canais de distribuicao

Inovacéo de produtos

Lider em custo

Maior investimento em propaganda/ marketing

Acesso preferencial & matéria-prima

Maior Relacionamento com canais de distribuicao

Produtos padronizados

Investimento em pesquisa e desenvolvimento

Atualizagéo das tecnologias existentes

Imagem positiva da marca dentro do setor

Intensa supervisdo da mao de obra

Imagem positiva do produto dentro do setor

Reducdo de custos com pesquisa e desenvolvimento

Maior atratividade da marca

Reducgéo de custos com publicidade

Atendimento superior ao cliente

Reducéo de custos com servigos de assisténcia técnica

Desempenho superior do produto

Redugéao de custos com distribuicao

Maior relacionamento com rede de revendedores

Redugéao de custos com vendas

Design inovador do produto

Rigido controle de custos e das despesas gerais

Funcionalidade e caracteristicas Unicas do produto
valorizadas pelo cliente

Baixo custo dos insumos

Produtos exclusivos/ sob encomenda

Reducéao de custos pela experiéncia

Tecnologia inovadora empregada no desenvolvimento de
novos produtos

Importancia de custos planejados

Maior flexibilidade e agilidade na entrega do produto

Controle de custos de fabricacao

Maior confiabilidade e seguranga do produto

Forte coordenacéo entre fungdes em P&D,
desenvolvimento do produto e marketing




APENDICE B
RELACAO DE SUBCATEGORIAS/NOS E CONSULTAS REALIZADAS COM O

SOFTWARE NVIVO 11.4 PLUS FOR WINDOWS

Rodada | Subcategorias/Nos | Consultas

Rodada preliminar
Preliminar | 1.01 Economias de escala | economia (prox. de) escala |
Preliminar | 1.02 Tecnologia patenteada | tecnologia (prox. de) patenteada |
Preliminar | 1.03 Eficiéncia operacional | eficiéncia (préx. de) operacional |
Preliminar | 1.04 Maior volume de vendas | mais and quantidade (préx. de) vendas |
Preliminar | 1.05 Controle de qualidade dos produtos | controle and qualidade (prox. de) produto and servigo |
Preliminar | 1.06 Pregos competitivos | preco (prox. de) competitivo |
Preliminar | 1.07 Maior investimento em tecnologias de produgéo Lmﬁg‘gﬁ maior (prox. de) investimento and tecnologias and
Preliminar | 1.08 Maior volume de produgéo | mais and maior (prox. de) produgao |
Preliminar | 1.09 Controle dos canais de distribuicao | controle (préx. de) canais and distribuigao |
Preliminar | 1.10 Lider em custo | lider and Unico and melhor (prox. de) custo |
Preliminar | 1.11 Acesso preferencial a matéria-prima | acesso and preferencial (prox. de) matéria-prima |
Preliminar | 1.12 Produtos padronizados | produtos (préx. de) padronizados |
Preliminar | 1.13 Atualizagao das tecnologias existentes | atualizagéo (prox. de) tecnologias |
Preliminar | 1.14 Intensa supervisdo da mao de obra | intensa and supervisao (préx. de) mao de obra |
Preliminar 1.15 Redu.(;éo de custos com pesquisa e

desenvolvimento
Preliminar | 1.16 Reducéo de custos com publicidade
Preliminar 1,.1 7. Redugéo de custos com servigos de assisténcia

técnica
Preliminar | 1.18 Redugéo de custos com distribuigcao | reducao and custos (prox. de) distribuigao |
Preliminar | 1.19 Reducéo de custos com vendas
Preliminar | 1.20 Rigido controle de custos e das despesas gerais | | controle (préx. de) custo and despesa |
Preliminar | 1.21 Baixo custo dos insumos | baixo and custo (prox. de) insumos |
Preliminar | 1.22 Redugéo de custos pela experiéncia | diminuigdo and custo (préx. de) experiéncia |
Preliminar | 1.23 Importancia de custos planejados | importancia and custos (prox. de) planejados |
Preliminar | 1.24 Controle de custos de fabricagao | controle and custo (préx. de) fabricagéo |
Preliminar |2.01 Ser Unica - singularidade | empresa (prox. de) Unica and singular and diferenciada |
Preliminar gl.i%itzlstema de entrega adaptado as necessidades do | entrega (prox. de) necessidades and cliente |
Preliminar | 2.03 Alta qualidade produto, servicos e matéria-prima Lﬁltr:\aaindqualldade (prox. de) produto and servigos and matéria-
Preliminar |2.04 Lealdade dos clientes a marca | lealdade (prox. de) clientes and marca |
Preliminar | 2.05 Desenvolvimento de novos produtos | desenvolvimento (prox. de) novo and produto |
Preliminar | 2.06 Pontos especificos de venda | ponto and especifico (prox. de) venda |
Preliminar | 2.07 Servigos de assisténcia técnica-tecnolégica | servigo (prdx. de) assisténcia and técnica and tecnoldgica |
Preliminar | 2.08 Pontos especificos de assisténcia técnica lepc%rg% ;ZZ <|especn‘|co (prox. de) assisténcia and técnica and
Preliminar |2.09 Inovagéo de produtos | inovagao (préx. de) produto |
Preliminar | 2.10 Maior investimento em propaganda- marketing | maior and mais (prox. de) propaganda and marketing |
Preliminar | 2.11 Maior Relacionamento com canais de distribuicdo || maior and mais (préx. de) relacionamento and distribuicao |
Preliminar |2.12 Investimento em pesquisa e desenvolvimento | investimento (prox. de) pesquisa and desenvolvimento |
Preliminar | 2.13 Imagem positiva da marca dentro do setor | imagem and positiva (préx. de) marca and setor |
Preliminar | 2.14 Imagem positiva do produto dentro do setor | imagem and positiva (préx. de) produto and setor |
Preliminar |2.15 Maior atratividade da marca | maior and mais (prox. de) atratividade and marca |
Preliminar | 2.16 Atendimento superior ao cliente | atendimento (préx. de) maior and mais and cliente |
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Preliminar |2.17 Desempenho superior do produto | desempenho and superior (prox. de) produto |
Preliminar | 2.18 Maior relacionamento com rede de revendedores || maior and mais (préx. de) relacionamento and revendedores |
Preliminar |2.19 Design inovador do produto | design and inovador (préx. de) produto |
- 2.20 Funcionalidade e caracteristicas Unicas do | funcionalidade and caracteristica (prox. de) Unica and singular and
Preliminar . .
produto valorizadas pelo cliente produto |
Preliminar |2.21 Produtos exclusivos- sob encomenda | produto (prox. de) exclusivo |
Preliminar 2.22 Tecnplogla inovadora empregada no | tecnologia and inovadora (préx. de) desenvolvimento and produtos |
desenvolvimento de novos produtos
Preliminar g'rggu'\t/lflor flexibilidade e agilidade na entrega do | maior and mais (prox. de) flexibilidade and agilidade and entrega |
Preliminar | 2.24 Maior confiabilidade e seguranc¢a do produto | maior and mais (prox. de) confiabilidade and seguranga |
Preliminar 2.25 Forte. coordenagao entre fungoeg em P&D, | P&D (prox. de) marketing |
desenvolvimento do produto e marketing
Primeira Rodada
Primeira 1.01 Economias de escala | economia (préx. de) escala |
Primeira 1.02 Tecnologia patenteada | tecnologia (prox. de) patenteada |
Primeira 1.03 Eficiéncia operacional | ef|0|er)0|a (prox. de) operacional | melhorla (prox. de) produtividade |
melhoria (préx. de) processo+produtivo |
| mais-and-quantidade{préx—de)-vendas | crescimento (prox. de)
faturamento | crescimento (préx. de) segmento | evolucéo (préx. de)
vendas | incremento (préx. de) faturamento | evolucéo (préx. de)
faturamento | crescimento (préx. de) negécio | crescimento (prox. de)
Primeira 1.04 Maior volume de vendas vendas | receita (préx. de) subiu | receita (préx. de) superior |
aumento (prox. de) receita | crescimento (préx. de) vendas |
crescimento (prox. de) receita | aumento (préx. de) exportacoes |
aumento (préx. de) vendas | novos (préx. de) clientes | crescimento
(prox. de) mercado |
. . . i ¢ . i a . .
Primeira 1.05 Controle de qualidade dos produtos | controlg and qualidade (prpx de) produto and servigo | gestdo (prox
de) qualidade | controle (préx. de) qualidade |
Primeira 1.06 Pregos competitivos | prego (prox. de) competitivo | menor (préox. de) custo |
| mais and maior (prox. de) investimento and tecnologias and
Primeira 1.07 Maior investimento em tecnologias de produgéao producao | expansao (prox. de) area and construida | ampliacio
(préx. de) parque fabril |
Primeira 1.08 Maior volume de produgéo | mais and maior (prox. de) produgao |
Primeira 1.09 Controle dos canais de distribuigao | controle (préx. de) canais and distribuigao |
Primeira 1.10 Lider em custo | lider and Unico and melhor (préx. de) custo |
Primeira 1.11 Acesso preferencial a matéria-prima | acesso and preferencial (prox. de) matéria-prima |
Primeira 1.12 Produtos padronizados | produtos (préx. de) padronizados |
Primeira 1.13 Atualizacado das tecnologias existentes | atualllz agao (prox. .de) Eecnolloglas | atuallzagoes (prox. de)
tecnoldgicas | atualizacdo (prox. de) tecnologica |
Primeira 1.14 Intensa supervisdo da méo de obra | intensa and supervisado (prox. de) mao+de+obra |
Primeira 1.15 Redugéao de custos com pesquisa e | reducdo+de+custos (préx. de) desenvolvimento | competirmos (prox.
desenvolvimento de) pesquisa |
Primeira 1.16 Redugéao de custos com publicidade | redugéo+de+custos (prox. de) publicidade |
Primei 1.17 Reducéo de custos com servigos de assisténcia = . .
rimeira técnica | reducdo+de+custos (prox. de) servicos |
Primeira 1.18 Redugéo de custos com distribuigéo Lﬂi?g?ao anareustos (prox. de) distribuigae custo | reduzir (prox. de)
Primeira 1.19 Reducgéo de custos com vendas | reducdo+de+custos (prox. de) vendas |
Primeira 1.20 Rigido controle de custos e das despesas gerais || controle (prox. de) custo and despesa |
Primeira 1.21 Baixo custo dos insumos I baixo and custo (prox. de) insumos | competitividade (prox. de) custo
Primeira 1.22 Reduco de custos pela experiéncia Ltdellr;ellr;ullgao and custo (prox. de) experiéncia | eliminam (préx. de)
Primeira 1.23 Importancia de custos planejados | importancia and custos (préx. de) planejados |
| controle and custo (prox. de) fabricacéo | eliminando (prox. de)
Primeira 1.24 Controle de custos de fabricagéo desperdicio | producéo (préx. de) enxuta | estrutura (préx. de) custo |

eliminac3o (prox. de) desperdicio |
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Primeira 2.01 Ser tnica - singularidade | empresa (prox.lde) tnica and S|ngular_and’dlferenglada | Unica (prox.
de) fabricante | lider (prox. de) fabricagéo | lider (préx. de) mercado |
Primeira gl.igitglstema de entrega adaptado as necessidades do | entrega (prox. de) necessidades and cliente |
| alta and qualidade (prox. de) produto and servigos and matéria-
— . . a prima | melhoria (préx. de) qualidade | qualidade (préx. de) matéria-
Primeira 2.03 Alta qualidade produto, servigos e materia-prima prima | qualidade (préx. de) matérias-primas | qualidade (préx. de)
produto | alta (préx. de) gualidade | padrdo (préx. de) qualidade |
Primeira 2.04 Lealdade dos clientes a marca | lealdade (prox. de) clientes and marca |
. . . i 5 . . .
Primeira 2.05 Desenvolvimento de novos produtos Lij:;ftr;\;cilwmento (prox. de) novo and produto | novos (prox. de)
Primeira 2.06 Pontos especificos de venda | ponto and especifico (prox. de) venda |
Primeira 2.07 Servigos de assisténcia técnica-tecnoldgica | Servigo (lprox.’de) a33|§tep0|a and'teenica and tecnologica |
assisténcia (préx. de) técnica |
Primeira 2.08 Pontos especificos de assisténcia técnica | pontq a_nd especifico (prox. ds) assisténcia and'tecnica and
tecnoldgica |
Primeira 2.09 Inovagéao de produtos | inovagao (préx. de) produto |
Primeira 2.10 Maior investimento em propaganda- marketing | maior and mais (prox. de) propaganda and marketing |
Primeira 2.11 Maior Relacionamento com canais de distribuicdo | | maior and mais (prox. de) relacionamento and distribui¢ao |
Primeira 2 12 Investimento em pesquisa e desenvolvimento | investimento (prox. de) pesquisa and desenvolvimento | centro
' pesq (préx. de) tecnoldgico | pesquisa (préx. de) desenvolvimento |
Primeira 2.13 Imagem positiva da marca dentro do setor | imagem and positiva (préx. de) marca and setor |
Primeira 2.14 Imagem positiva do produto dentro do setor | imagem and positiva (préx. de) produto and setor |
Primeira 2.15 Maior atratividade da marca | maior and mais (prox. de) atratividade and marca |
| atendimento (préx. de) maior and mais and cliente | qualidade (prox.
Primeira 2.16 Atendimento superior ao cliente de) atendimento | demanda (préx. de) cliente | lembrado (préx. de)
cliente | atendimento (prox. de) especializado |
Primeira 2.17 Desempenho superior do produto | desempenho and superior (prox. de) produto |
Primeira 2.18 Maior relacionamento com rede de revendedores || maior and mais (prox. de) relacionamento and revendedores |
Primeira 2.19 Design inovador do produto | design and inovador (prox. de) produto |
Primeira 2.20 Funcionalidade e caracteristicas Unicas do | funcionalidade and caracteristica (prox. de) Unica and singular and
produto valorizadas pelo cliente produto |
Primeira 2.21 Produtos exclusivos- sob encomenda | produto (prox. de) exclusivo |
. 2.22 Tecnologia inovadora empregada no | tecnologia and inovadora (préx. de) desenvolvimento and produtos |
Primeira . .
desenvolvimento de novos produtos ferramenta (préx. de) avangada |
Primeira g'rggu'\t/lflor flexibilidade e agilidade na entrega do | maior and mais (prox. de) flexibilidade and agilidade and entrega |
Primeira 2.24 Maior confiabilidade e seguranga do produto | maior and mais (prox. de) confiabilidade and seguranca |
Primeira 2.25 Forte. coordenacgao entre fungoeg em P&D, | P&D (prox. de) marketing |
desenvolvimento do produto e marketing
Segunda rodada
Segunda | 1.01 Economias de escala | economia (prox. de) escala |
Segunda | 1.02 Tecnologia patenteada | tecnologia (prox. de) patenteada |
| eficiéncia (prox. de) operacional | melhoria (préx. de) produtividade |
Segunda | 1.03 Eficiéncia operacional melhoria (préx. de) processo+produtivo | investimento (prox. de)
produtividade |
| mais and quantidade (préx. de) vendas | crescimento (prox. de)
faturamento | crescimento (prox. de) segmento | evolugao (préx. de)
vendas | incremento (préx. de) faturamento | evolugao (prox. de)
Segunda 1.04 Maior volume de vendas faturamento |'creSC|lmento (pro'x. de) nggomo’| cresmment'o (préx. de)
vendas | receita (préx. de) subiu | receita (prox. de) superior |
aumento (prox. de) receita | crescimento (prox. de) vendas |
crescimento (prox. de) receita | aumento (prox. de) exportagoes |
aumento (préx. de) vendas |
Segunda | 1.05 Controle de qualidade dos produtos | controle and qualidade (prox. de) produto and servigo | gestao (prox.

de) qualidade | controle (préx. de) qualidade |

Segunda

1.06 Pregos competitivos

| preco (prox. de) competitivo | menor (préx. de) custo |
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| mais and maior (prox. de) investimento and tecnologias and
Segunda | 1.07 Maior investimento em tecnologias de produgéo produgao | expansao (prox. de) area and construida | ampliagao
(prox. de) parque fabril |
Segunda 1.08 Maior volume de produgéo | mais and maior (préx. de) producéo |
Segunda | 1.09 Controle dos canais de distribuicdo | controle (préx. de) canais and distribuigao |
Segunda | 1.10 Lider em custo | lider and Unico and melhor (prox. de) custo |
Segunda 1.11 Acesso preferencial a matéria-prima | acesso and preferencial (prox. de) matéria-prima |
Segunda | 1.12 Produtos padronizados | produtos (préx. de) padronizados |
- . . | atualizagéo (prox. de) tecnologias | atualizagdes (préx. de)
Segunda | 1.13 Atualizagdo das tecnologias existentes tecnologicas | atualizagio (prox. de) tecnolégica |
Segunda 1.14 Intensa supervisdo da méo de obra | intensa and supervisao (préx. de) mao+de+obra |
Sequnda 1.15 Redugéo de custos com pesquisa e | redugdo+de+custos (prox. de) desenvolvimento | competirmos (prox.
9 desenvolvimento de) pesquisa |
Segunda 1.16 Redugéo de custos com publicidade | redugéo+de+custos (prox. de) publicidade |
Segunda :élrzicl;edugao de custos com servigos de assisténcia | reducao+de-+custos (prox. de) servicos |
Segunda | 1.18 Reducgéo de custos com distribuicao | redugéo (préx. de) custo | reduzir (prox. de) custo |
Segunda | 1.19 Redugéo de custos com vendas | redugéo+de+custos (prox. de) vendas |
Segunda | 1.20 Rigido controle de custos e das despesas gerais || controle (prox. de) custo and despesa |
Segunda 121 Baixo custo dos insumos I baixo and custo (préx. de) insumos | competitividade (prox. de) custo
Segunda | 1.22 Redugéio de custos pela experiéncia latdellr;ellr;ullgao and custo (prox. de) experiéncia | eliminam (prox. de)
Segunda | 1.23 Importancia de custos planejados | importéncia and custos (préx. de) planejados |
| controle and custo (prox. de) fabricacéo | eliminando (prox. de)
Segunda | 1.24 Controle de custos de fabricagao desperdicio | producéo (préx. de) enxuta | estrutura (préx. de) custo |
eliminacdo (préx. de) desperdicio |
S . | empresa (prox. de) Unica and singular and diferenciada | Unica (prox.
Segunda | 2.01 Ser unica - singularidade de) fabricante | lider (prox. de) fabricacao | lider (préx. de) mercado |
Segunda il.i(;itzlstema de entrega adaptado as necessidades do | entrega (prox. de) necessidades and cliente |
| alta and qualidade (pr6x. de) produto and servigos and matéria-
. . fia prima | melhoria (préx. de) qualidade | qualidade (prox. de) matéria-
Segunda | 2.03 Alta qualidade produto, servicos e matéria-prima prima | qualidade (préx. de) matérias-primas | qualidade (prox. de)
produto | alta (prox. de) qualidade | padrdo (préx. de) qualidade |
Segunda | 2.04 Lealdade dos clientes a marca | lealdade (préx. de) clientes and marca |
Segunda | 2.05 Desenvolvimento de novos produtos L?:dslir;\;cilwmento (prox. de) novo and produto | novos (prox. de)
Segunda | 2.06 Pontos especificos de venda | ponto and especifico (préx. de) venda |
. ARt L. | servigo (prox. de) assisténcia and técnica and tecnoldgica |
Segunda | 2.07 Servigos de assisténcia técnica-tecnoldgica assisténcia (préx. de) técnica |
Segunda | 2.08 Pontos especificos de assisténcia técnica | pontq av_nd especifico (prox. de) assistencia and tecnica and
tecnoldgica |
Segunda | 2.09 Inovagéo de produtos | inovagao (préx. de) produto |
Segunda | 2.10 Maior investimento em propaganda- marketing | maior and mais (prox. de) propaganda and marketing |
Segunda | 2.11 Maior Relacionamento com canais de distribuicdo | | maior and mais (prox. de) relacionamento and distribui¢ao |
Segunda | 2.12 Investimento em pesquisa e desenvolvimento | |nyest|mento (pfo>'<. de) pesquisa a'7d desenvolwmen.to | centro
(prox. de) tecnoldgico | pesquisa (préx. de) desenvolvimento |
Segunda | 2.13 Imagem positiva da marca dentro do setor | imagem and positiva (préx. de) marca and setor |
Segunda | 2.14 Imagem positiva do produto dentro do setor | imagem and positiva (préx. de) produto and setor |
Segunda | 2.15 Maior atratividade da marca | maior and mais (prox. de) atratividade and marca |
| atendimento (préx. de) maior and mais and cliente | qualidade (prox.
Segunda | 2.16 Atendimento superior ao cliente de) atendimento | demanda (préx. de) cliente | lembrado (préx. de)
cliente | atendimento (préx. de) especializado |
Segunda | 2.17 Desempenho superior do produto | desempenho and superior (prox. de) produto |
Segunda | 2.18 Maior relacionamento com rede de revendedores | | maior and mais (prox. de) relacionamento and revendedores |

Segunda

2.19 Design inovador do produto

| design and inovador (préx. de) produto |
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s 2.20 Funcionalidade e caracteristicas Unicas do | funcionalidade and caracteristica (prox. de) Unica and singular and
egunda . .
produto valorizadas pelo cliente produto |
Segunda | 2.21 Produtos exclusivos- sob encomenda | produto (prox. de) exclusivo |
Sequnda 2.22 Tecnologia inovadora empregada no | tecnologia and inovadora (préx. de) desenvolvimento and produtos |
9 desenvolvimento de novos produtos ferramenta (prox. de) avangada |
Segunda gégul\t/léalor flexibilidade e agilidade na entrega do | maior and mais (prox. de) flexibilidade and agilidade and entrega |
Segunda | 2.24 Maior confiabilidade e seguranga do produto | maior and mais (prox. de) confiabilidade and seguranga |
2.25 Forte coordenagéao entre fungbes em P&D, . .
Segunda desenvolvimento do produto e marketing | P&D (prox. de) marketing |
Terceira rodada
Terceira 1.01 Economias de escala | economia (prox. de) escala |
Terceira 1.02 Tecnologia patenteada | tecnologia (prox. de) patenteada |
| eficiéncia (prox. de) operacional | melhoria (préx. de) produtividade |
Terceira 1.03 Eficiéncia operacional melhoria (préx. de) processo+produtivo | investimento (prox. de)
produtividade |
| mais and quantidade (préx. de) vendas | crescimento (prox. de)
faturamento | crescimento (prox. de) segmento | evolugdo (prox. de)
vendas | incremento (préx. de) faturamento | evolugao (prox. de)
faturamento | crescimento (préx. de) negécio | crescimento (prox. de)
Terceira 1.04 Maior volume de vendas vendas | receita (prox. de) subiu | receita (prox. de) superior |
aumento (prox. de) receita | crescimento (prox. de) vendas |
crescimento (prox. de) receita | aumento (prox. de) exportagoes |
aumento (prox. de) vendas | novos (prdx. de) clientes | crescimento
(prox. de) mercado |
Terceira 1.05 Controle de qualidade dos produtos | controlg and qualidade (prpx. de) produto and servigo | gestao (prox.
de) qualidade | controle (préx. de) qualidade |
Terceira 1.06 Pregos competitivos | preco (prox. de) competitivo | menor (préx. de) custo |
| mais and maior (prox. de) investimento and tecnologias and
Terceira 1.07 Maior investimento em tecnologias de producéao produgéo | expansao (préx. de) area and construida | ampliagdo
(prox. de) parque fabril |
Terceira 1.08 Maior volume de produgéo | mais and maior (préx. de) producéo |
Terceira 1.09 Controle dos canais de distribuigao | controle (préx. de) canais and distribuigao |
Terceira 1.10 Lider em custo | lider and dnico and melhor (prox. de) custo |
Terceira 1.11 Acesso preferencial a matéria-prima | acesso and preferencial (prox. de) matéria-prima |
Terceira 1.12 Produtos padronizados | produtos (préx. de) padronizados |
| atualizagéo (prox. de) tecnologias | atualizagdes (préx. de)
Terceira 1.13 Atualizacado das tecnologias existentes tecnoldgicas | atualizagao (prox. de) tecnoldgica | novas (préx. de)
tecnologias |
Terceira 1.14 Intensa supervisdo da méo de obra | intensa and supervisao (préx. de) mao+de+obra |
Terceira 1.15 Redugéo de custos com pesquisa e | redugdo+de+custos (prox. de) desenvolvimento | competirmos (prox.
desenvolvimento de) pesquisa |
Terceira 1.16 Redugéo de custos com publicidade | redugdo+de+custos (prox. de) publicidade |
T . 1.17 Reducgao de custos com servigos de assisténcia = . .
erceira técnica | redugdo+de+custos (prox. de) servicos |
Terceira 1.18 Reducao de custos com distribuigao | redugéo (préx. de) custo | reduzir (prox. de) custo |
Terceira 1.19 Reducao de custos com vendas | redugéo+de+custos (prox. de) vendas |
Terceira 1.20 Rigido controle de custos e das despesas gerais | | controle (prox. de) custo and despesa | reducéo (préx. de) perda |
Terceira 121 Baixo custo dos insumos I baixo and custo (préx. de) insumos | competitividade (prox. de) custo
Terceira 1.22 Redugo de custos pela experiéncia Ltdellr;ellr;ullgao and custo (prox. de) experiéncia | eliminam (prox. de)
Terceira 1.23 Importancia de custos planejados | importancia and custos (prox. de) planejados |
| controle and custo (prox. de) fabricacéo | eliminando (prox. de)
Terceira 1.24 Controle de custos de fabricagdo desperdicio | producéo (préx. de) enxuta | estrutura (préx. de) custo |
eliminacgéo (prox. de) desperdicio |
Terceira 2.01 Ser tnica - singularidade | empresa (prox. de) Unica and singular and diferenciada | Unica (prox.

de) fabricante | lider (préx. de) fabricagao | lider (préx. de) mercado |
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Terceira il.igitilstema de entrega adaptado as necessidades do | entrega (prox. de) necessidades and cliente |
| alta and qualidade (pr6x. de) produto and servigos and matéria-
Terceira 2.03 Alta qualidade produto, servigos e matéria-prima prima | melhpna (pro>,<. de) quallq;de | q_ualldade (prox. de) rpaterla-
prima | qualidade (préx. de) matérias-primas | qualidade (prox. de)
produto | alta (préx. de) qualidade | padréo (préx. de) qualidade |
Terceira 2.04 Lealdade dos clientes a marca | lealdade (préx. de) clientes and marca |
Terceira 2.05 Desenvolvimento de novos produtos L?:;ftr;\;ollwmento (prox. de) novo andproduto | novos (prox. de)
Terceira 2.06 Pontos especificos de venda | ponto and especifico (prox. de) venda |
. . A ia tAmi . - | servigo (préx. de) assisténcia and técnica and tecnoldgica |
Terceira 2.07 Servigos de assisténcia técnica-tecnoldgica assisténcia (préx. de) técnica |
Terceira 2.08 Pontos especificos de assisténcia técnica | pontq qnd especifico (prox. ds) assisténcia and'tecnica and
tecnolégica |
Terceira 2.09 Inovagéo de produtos | inovagao (préx. de) produto |
Terceira 2.10 Maior investimento em propaganda- marketing | maior and mais (prox. de) propaganda and marketing |
Terceira 2.11 Maior Relacionamento com canais de distribuicdo || maior and mais (prox. de) relacionamento and distribui¢ao |
. . . . | investimento (prox. de) pesquisa and desenvolvimento | centro
Terceira 2.12 Investimento em pesquisa e desenvolvimento . et . . .
(préx. de) tecnolégico | pesquisa (préx. de) desenvolvimento |
Terceira 2.13 Imagem positiva da marca dentro do setor | imagem and positiva (préx. de) marca and setor |
Terceira 2.14 Imagem positiva do produto dentro do setor | imagem and positiva (préx. de) produto and setor |
Terceira 2.15 Maior atratividade da marca | maior and mais (prox. de) atratividade and marca |
| atendimento (préx. de) maior and mais and cliente | qualidade (prox.
Terceira 2.16 Atendimento superior ao cliente de) atendimento | demanda (préx. de) cliente | lembrado (préx. de)
cliente | atendimento (prox. de) especializado |
Terceira 2.17 Desempenho superior do produto | desempenho and superior (prox. de) produto |
Terceira 2.18 Maior relacionamento com rede de revendedores | | maior and mais (prox. de) relacionamento and revendedores |
Terceira 2.19 Design inovador do produto | design and inovador (préx. de) produto |
Terceira 2.20 Funcionalidade e caracteristicas Unicas do | funcionalidade and caracteristica (prox. de) unica and singular and
produto valorizadas pelo cliente produto |
Terceira 2.21 Produtos exclusivos- sob encomenda | produto (prox. de) exclusivo |
T . 2.22 Tecnologia inovadora empregada no | tecnologia and inovadora (préx. de) desenvolvimento and produtos |
erceira . .
desenvolvimento de novos produtos ferramenta (préx. de) avangada |
Terceira i.riﬂu'\t/lglor flexibilidade e agilidade na entrega do | maior and mais (prox. de) flexibilidade and agilidade and entrega |
Terceira 2.24 Maior confiabilidade e seguranga do produto | maior and mais (prox. de) confiabilidade and seguranga |
Terceira 2.25 Forte. coordenacao entre fungoeg em P&D, | P&D (prox. de) marketing |
desenvolvimento do produto e marketing
Quarta rodada
Quarta 1.01 Economias de escala | economia (prox. de) escala |
Quarta 1.02 Tecnologia patenteada | tecnologia (prox. de) patenteada |
| eficiéncia (prox. de) operacional | melhoria (préx. de) produtividade |
Quarta 1.03 Eficiéncia operacional melhoria (préx. de) processo+produtivo | investimento (prox. de)
produtividade |
| mais and quantidade (préx. de) vendas | crescimento (prox. de)
faturamento | crescimento (prox. de) segmento | evolugao (préx. de)
vendas | incremento (préx. de) faturamento | evolugéo (prox. de)
faturamento | crescimento (préx. de) negdécio | crescimento (prox. de)
Quarta 1.04 Maior volume de vendas vendas | receita (prox. de) subiu | receita (prox. de) superior |
aumento (prox. de) receita | crescimento (prox. de) vendas |
crescimento (prox. de) receita | aumento (prox. de) exportagoes |
aumento (prox. de) vendas | novos (prox. de) clientes | crescimento
(préx. de) mercado |
. | controle and qualidade (prox. de) produto and servigo | gestao (prox.
Quarta 1.05 Controle de qualidade dos produtos de) qualidade | controle (préx. de) qualidade |
Quarta 1.06 Pregcos competitivos | preco (prox. de) competitivo | menor (préx. de) custo |
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| mais and maior (prox. de) investimento and tecnologias and
Quarta 1.07 Maior investimento em tecnologias de producao produgao | expansao (prox. de) area and construida | ampliagao
(prox. de) parque fabril |
Quarta 1.08 Maior volume de produgéo | mais and maior (préx. de) producéo |
Quarta 1.09 Controle dos canais de distribuigao | controle (préx. de) canais and distribuigao |
Quarta 1.10 Lider em custo | lider and Unico and melhor (prox. de) custo |
Quarta 1.11 Acesso preferencial a matéria-prima | acesso and preferencial (prox. de) matéria-prima |
Quarta 1.12 Produtos padronizados | produtos (préx. de) padronizados |
| atualizagéo (prox. de) tecnologias | atualizagdes (préx. de)
Quarta 1.13 Atualizagéo das tecnologias existentes tecnoldgicas | atualizagao (prox. de) tecnoldgica | novas (prox. de)
tecnologias |
Quarta 1.14 Intensa supervisdo da méo de obra | intensa and supervisao (prox. de) mao+de+obra |
Quarta 1.15 Reducéo de custos com pesquisa e | reducao+de+custos (prox. de) desenvelvimento pesquisa |
desenvolvimento competirmos (prox. de) pesquisa |
Quarta 1.16 Redugéo de custos com publicidade | redugdo+de+custos (prox. de) publicidade |
Quarta :élZiCRaedugao de custos com servigos de assisténcia | reducdo+de+custos (prox. de) serviges assisténcia |
Quarta 1.18 Reducao de custos com distribuigao | redugéo (préx. de) custo | reduzir (prox. de) custo |
Quarta 1.19 Redugéo de custos com vendas | redugdo+de+custos (prox. de) vendas faturamento |
Quarta 1.20 Rigido controle de custos e das despesas gerais | | controle (prox. de) custo and despesa | redugao (prox. de) perda |
Quarta 121 Baixo custo dos insumos I baixo and custo (prox. de) insumos | competitividade (préx. de) custo
Quarta 1.22 Reduco de custos pela experiéncia Ltdellr;ellr;ullgao and custo (prox. de) experiéncia | eliminam (prox. de)
Quarta 1.23 Importancia de custos planejados | importancia and custos (prox. de) planejados |
| controle and custo (prox. de) fabricacéo | eliminando (prox. de)
Quarta 1.24 Controle de custos de fabricagao desperdicio | produgéo (prox. de) enxuta | estrutura (préx. de) custo |
eliminacdo (préx. de) desperdicio |
S . | empresa (prox. de) Unica and singular and diferenciada | Unica (prox.
Quarta 2.01 Ser tnica - singularidade de) fabricante | lider (préx. de) fabricagéo | lider (préx. de) mercado |
Quarta gl.igitglstema de entrega adaptado as necessidades do | entrega (prox. de) necessidades and cliente |
| alta and qualidade (pr6x. de) produto and servigos and matéria-
. . fia prima | melhoria (préx. de) qualidade | qualidade (prox. de) matéria-
Quarta 2.03 Alta qualidade produto, servigos e matéria-prima prima | qualidade (préx. de) matérias-primas | qualidade (prox. de)
produto | alta (prox. de) qualidade | padrdo (préx. de) qualidade |
Quarta 2.04 Lealdade dos clientes a marca | lealdade (préx. de) clientes and marca |
Quarta 2.05 Desenvolvimento de novos produtos Lij:dslir;\;cilwmento (prox. de) novo and produto | novos (prox. de)
Quarta 2.06 Pontos especificos de venda | ponto and especifico (préx. de) venda |
. ARt L. | servigo (prox. de) assisténcia and técnica and tecnoldgica |
Quarta 2.07 Servigos de assisténcia técnica-tecnoldgica assisténcia (préx. de) técnica |
Quarta 2.08 Pontos especificos de assisténcia técnica | pontq av_nd especifico (prox. de) assistencia and tecnica and
tecnoldgica |
Quarta 2.09 Inovagao de produtos | inovagao (préx. de) produto |
Quarta 2.10 Maior investimento em propaganda- marketing | maior and mais (prox. de) propaganda and marketing |
Quarta 2.11 Maior Relacionamento com canais de distribuicdao | | maior and mais (prox. de) relacionamento and distribui¢ao |
Quarta 2.12 Investimento em pesquisa e desenvolvimento | |nyest|mento (pfo>'<. de) pesquisa a'7d desenvolwmen.to | centro
(prox. de) tecnoldgico | pesquisa (préx. de) desenvolvimento |
Quarta 2.13 Imagem positiva da marca dentro do setor | imagem and positiva (préx. de) marca and setor |
Quarta 2.14 Imagem positiva do produto dentro do setor | imagem and positiva (préx. de) produto and setor |
Quarta 2.15 Maior atratividade da marca | maior and mais (prox. de) atratividade and marca |
| atendimento (préx. de) maior and mais and cliente | qualidade (prox.
Quarta 2.16 Atendimento superior ao cliente de) atendimento | demanda (préx. de) cliente | lembrado (préx. de)
cliente | atendimento (prox. de) especializado |
Quarta 2.17 Desempenho superior do produto | desempenho and superior (prox. de) produto |
Quarta 2.18 Maior relacionamento com rede de revendedores | | maior and mais (prox. de) relacionamento and revendedores |
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Quarta 2.19 Design inovador do produto | design and inovador (prox. de) produto |
Quarta 2.20 Funcionalidade e caracteristicas Unicas do | funcionalidade and caracteristica (prox. de) unica and singular and
produto valorizadas pelo cliente produto |
Quarta 2.21 Produtos exclusivos- sob encomenda | produto (prox. de) exclusivo |
Quarta 2.22 Tecnologia inovadora empregada no | tecnologia and inovadora (préx. de) desenvolvimento and produtos |
desenvolvimento de novos produtos ferramenta (prox. de) avangada |
Quarta i}igu'\t/l:mr flexibilidade e agilidade na entrega do | maior and mais (prox. de) flexibilidade and agilidade and entrega |
Quarta 2.24 Maior confiabilidade e seguranga do produto | maior and mais (prox. de) confiabilidade and seguranga |
2.25 Forte coordenagéao entre fungbes em P&D, . .
Quarta desenvolvimento do produto e marketing | P&D (prox. de) marketing |
Quinta rodada
Quinta 1.01 Economias de escala | economia (prox. de) escala |
Quinta 1.02 Tecnologia patenteada | tecnologia (prox. de) patenteada |
| eficiéncia (prox. de) operacional | melhoria (préx. de) produtividade |
Quinta 1.03 Eficiéncia operacional melhoria (préx. de) processo+produtivo | investimento (prox. de)
produtividade |
| mais and quantidade (préx. de) vendas | crescimento (prox. de)
faturamento | crescimento (prox. de) segmento | evolugao (préx. de)
vendas | incremento (préx. de) faturamento | evolugéo (prox. de)
faturamento | crescimento (préx. de) negdécio | crescimento (prox. de)
Quinta 1.04 Maior volume de vendas vendas | receita (prox. de) subiu | receita (prox. de) superior |
aumento (prox. de) receita | crescimento (prox. de) vendas |
crescimento (prox. de) receita | aumento (prox. de) exportagoes |
aumento (prox. de) vendas | novos (prox. de) clientes | crescimento
(prox. de) mercado |
. . | controle and qualidade (prox. de) produto and servigo | gestao (prox.
Quinta 1.05 Controle de qualidade dos produtos de) qualidade | controle (préx. de) qualidade |
Quinta 1.06 Pregos competitivos | preco (prox. de) competitivo | menor (préx. de) custo |
| mais and maior (prox. de) investimento and tecnologias and
Quinta 1.07 Maior investimento em tecnologias de produgéao produgéo | expansao (prox. de) area and construida | ampliagcdo
(prox. de) parque fabril |
Quinta 1.08 Maior volume de produgéo | mais and maior (prox. de) produgao |
Quinta 1.09 Controle dos canais de distribuigao | controle (préx. de) canais and distribuigao |
Quinta 1.10 Lider em custo | lider and Unico and melhor (préx. de) custo |
Quinta 1.11 Acesso preferencial a matéria-prima | acesso and preferencial (prox. de) matéria-prima |
Quinta 1.12 Produtos padronizados | produtos (préx. de) padronizados |
| atualizagao (prox. de) tecnologias | atualizagdes (préx. de)
Quinta 1.13 Atualizacdo das tecnologias existentes tecnologicas | atualizagao (prox. de) tecnoldgica | novas (préx. de)
tecnologias |
Quinta 1.14 Intensa supervisdo da méo de obra | intensa and supervisado (prox. de) mao+de+obra |
Quinta 1.15 Reducao de custos com pesquisa e | reduc@o+de+custos (prox. de) pesquisa | competirmos (préx. de)
desenvolvimento pesquisa |
Quinta 1.16 Reducdo de custos com publicidade | redug@o+de+custos (prox. de) publicidade |
Quinta :élzi;edugao de custos com servigos de assisténcia | reducao+de+custos (prox. de) assisténcia |
Quinta 1.18 Redugéo de custos com distribuigéo | redugéo (préx. de) custo | reduzir (prox. de) custo |
Quinta 1.19 Redugéo de custos com vendas | redugdo+de+custos (prox. de) faturamento |
Quinta 1.20 Rigido controle de custos e das despesas gerais | | controle (préx. de) custo and despesa | redugédo (préx. de) perda |
Quinta 1.21 Baixo custo dos insumos I baixo and custo (préx. de) insumos | competitividade (préx. de) custo
Quinta 1.22 Redugdo de custos pela experiéncia le?allr;:;ullgao and custo (préx. de) experiéncia | eliminam (préx. de)
Quinta 1.23 Importancia de custos planejados | importancia and custos (préx. de) planejados |
| controle and custo (prox. de) fabricacéo | eliminando (préx. de)
Quinta 1.24 Controle de custos de fabricagédo desperdicio | produgéo (préx. de) enxuta | estrutura (préx. de) custo |

eliminacdo (prox. de) desperdicio |
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. P . | empresa (prox. de) Unica and singular and diferenciada | Unica (prox.
Quinta 2.01 Ser dnica - singularidade de) fabricante | lider (prox. de) fabricacao | lider (préx. de) mercado |
Quinta gl.igitglstema de entrega adaptado as necessidades do | entrega (prox. de) necessidades and cliente |
| alta and qualidade (prox. de) produto and servigos and matéria-
. . . Ao prima | melhoria (préx. de) qualidade | qualidade (prox. de) matéria-
Quinta 2.03 Alta qualidade produto, servigos e matéria-prima prima | qualidade (préx. de) matérias-primas | qualidade (prox. de)
produto | alta (prox. de) qualidade | padrdo (préx. de) qualidade |
Quinta 2.04 Lealdade dos clientes a marca | lealdade (prox. de) clientes and marca |
Quinta 2.05 Desenvolvimento de novos produtos Lij:;ftr;\;cilwmento (prox. de) novo andproduto | novos (prox. de)
Quinta 2.06 Pontos especificos de venda | ponto and especifico (prox. de) venda |
Quinta 2.07 Servigos de assisténcia técnica-tecnoldgica | Servigo (lprox.’de) a33|§tep0|a and'teenica and tecnologica |
assisténcia (préx. de) técnica |
Quinta 2.08 Pontos especificos de assisténcia técnica | pontq a_nd especifico (prox. ds) assisténcia and'tecnica and
tecnoldgica |
Quinta 2.09 Inovagéao de produtos | inovagéo (préx. de) produto |
Quinta 2.10 Maior investimento em propaganda- marketing | maior and mais (prox. de) propaganda and marketing |
Quinta 2.11 Maior Relacionamento com canais de distribuicdo | | maior and mais (prox. de) relacionamento and distribui¢ao |
. . . . | investimento (prox. de) pesquisa and desenvolvimento | centro
Quinta 2.12 Investimento em pesquisa e desenvolvimento (préx. de) tecnoldgico | pesquisa (prox. de) desenvolvimento |
Quinta 2.13 Imagem positiva da marca dentro do setor | imagem and positiva (préx. de) marca and setor |
Quinta 2.14 Imagem positiva do produto dentro do setor | imagem and positiva (préx. de) produto and setor |
Quinta 2.15 Maior atratividade da marca | maior and mais (prox. de) atratividade and marca |
| atendimento (prox. de) maior and mais and cliente | qualidade (préx.
Quinta 2.16 Atendimento superior ao cliente de) atendimento | demanda (préx. de) cliente | lembrado (préx. de)
cliente | atendimento (prox. de) especializado |
Quinta 2.17 Desempenho superior do produto | desempenho and superior (prox. de) produto |
Quinta 2.18 Maior relacionamento com rede de revendedores || maior and mais (prox. de) relacionamento and revendedores |
Quinta 2.19 Design inovador do produto | design and inovador (prox. de) produto |
Quinta 2.20 Funcionalidade e caracteristicas Unicas do | funcionalidade and caracteristica (prox. de) Unica and singular and
produto valorizadas pelo cliente produto |
Quinta 2.21 Produtos exclusivos- sob encomenda | produto (prox. de) exclusivo |
Quinta 2.22 Tecnologia inovadora empregada no | tecnologia and inovadora (préx. de) desenvolvimento and produtos |
desenvolvimento de novos produtos ferramenta (prox. de) avangada |
Quinta g'rggu'\t/lflor flexibilidade e agilidade na entrega do | maior and mais (prox. de) flexibilidade and agilidade and entrega |
Quinta 2.24 Maior confiabilidade e seguranga do produto | maior and mais (prox. de) confiabilidade and seguranca |
Quinta 2.25 Forte coordenagéo entre fungdes em P&D, | P&D (prox. de) marketing |

desenvolvimento do produto e marketing

Consultas separas por barras, ex.: | consulta 1 | consulta 2 | consulta 3 | [...] |

Sublinhado = inserido em relagéo a rodada anterior

TFachade = excluido em relagéao a rodada anterior




APENDICE C

COMPANHIAS QUE COMPOE A POPULACAO

Seq. | Razao Social Nome de Pregao Setor
1 Minasmaquinas S.A. Minasmaquina Bens Industriais
2 WLM - Industria e comercio S.A. WLM ind com Bens Industriais
3 Construtora Lix da Cunha S.A. Lix da Cunha Bens Industriais
4 PBG S/A Portobello Bens Industriais
5 Electro ACO Altona S.A. ACO Altona Bens Industriais
6 Metisa metalurgica timboense S.A. Metisa Bens Industriais
7 Bardella S.A. industrias mecanicas Bardella Bens Industriais
8 | Kepler Weber S.A. Kepler Weber Bens Industriais
9 | Schulz S.A. Schulz Bens Industriais
10 | Metalurgica Riosulense S.A. Riosulense Bens Industriais
11 | Wetzel S.A. Wetzel S/A Bens Industriais
12 | CONC RIO-Teresopolis S.A. Conc Rio Ter Bens Industriais
13 | Investimentos e particip. em infra S.A. - Invepar Invepar Bens Industriais
14 | Mahle-Metal Leve S.A. Metal Leve Consumo Ciclico
15 | Plascar participacoes industriais S.A. Plascar Part Consumo Ciclico
16 | IGB eletronica S/A IGB S/A Consumo Ciclico
17 | Grazziotin S.A. Grazziotin Consumo Ciclico
18 | Guararapes confeccoes S.A. Guararapes Consumo Ciclico
19 | Lojas Hering S.A. Lojas Hering Consumo Ciclico
20 | Construtora Adolpho Lindenberg S.A. Const a Lind Consumo Ciclico
21 Cyrela Brazil Realty S.A.Empreend E PART Cyrela Realt Consumo Ciclico
22 | Gafisa S.A. Gafisa Consumo Ciclico
23 | Kroton Educacional S.A. Kroton Consumo Ciclico
24 | Sauipe S.A. SAUIPE Consumo Ciclico
25 | CIA Melhoramentos de Sao Paulo Melhor SP Consumo Ciclico
26 | Alpargatas S.A. Alpargatas Consumo Ciclico
27 | Cambuci S.A. Cambuci Consumo Ciclico
28 | Vulcabras/Azaleia S.A. Vulcabras Consumo Ciclico
29 | Dohler S.A. Dohler Consumo Ciclico
30 | Pettenati S.A. Industria textil Pettenati Consumo Ciclico
31 | Textil renauxview S.A. Tex Renaux Consumo Ciclico
32 | Manufatura de brinquedos estrela S.A. Estrela Consumo Ciclico
33 | Sao Paulo turismo S.A. Spturis Consumo Ciclico
34 | Pomifrutas S/A Pomifrutas Consumo néo Ciclico
35 | Josapar-Joaquim Oliveira S.A. - Particip Josapar Consumo n3o Ciclico
36 | Conservas Oderich S.A. Oderich Consumo nao Ciclico
37 |BRFS.A. BRF SA Consumo nao Ciclico
38 | Excelsior alimentos S.A. Excelsior Consumo néo Ciclico
39 | Minupar Participacoes S.A. Minupar Consumo n3o Ciclico
40 | Terminal Garagem Menezes Cortes S.A. Menezes Cort Financeiro e Outros
41 | Sao Carlos empreend e participacoes S.A. Sao Carlos Financeiro e Outros
42 | BCO Alfa de investimento S.A. Alfa Invest Financeiro e Outros
43 | BCO Amazonia S.A. Amazonia Financeiro e Outros
44 | BCO Estado de Sergipe S.A. - Banese Banese Financeiro e Outros
45 | Banestes S.A. - BCO est Espirito Santo Banestes Financeiro e Outros
46 | BCO Estado do Para S.A. Banpara Financeiro e Outros
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47 | BCO Estado do Rio Grande do Sul S.A. Banrisul Financeiro e Outros
48 | BCO Brasil S.A. Brasil Financeiro e Outros
49 | BRB BCO de Brasilia S.A. BRB Banco Financeiro e Outros
50 | ltausa Investimentos Itau S.A. ltausa Financeiro e Outros
51 ITAU Unibanco Holding S.A. Itauunibanco Financeiro e Outros
52 | BCO Mercantil do Brasil S.A. Merc Brasil Financeiro e Outros
53 | BCO Mercantil de investimentos S.A. Merc Invest Financeiro e Outros
54 | BCO Nordeste do Brasil S.A. Nord Brasil Financeiro e Outros
55 | Financeira alfa S.A.- Cred financ e invs Alfa Financ Financeiro e Outros
56 | Mercantil Brasil financ S.A. C.F.l. Merc Financ Financeiro e Outros
57 | Capitalpart participacoes S.A. Capitalpart Financeiro e Outros
58 | Futuretel S.A. Futuretel Financeiro e Outros
59 | Grucai participacoes S.A. Grucai Financeiro e Outros
60 | RET participacoes S.A. Ret Part Financeiro e Outros
61 | Selectpart participacoes S.A. Selectpart Financeiro e Outros
62 | SUL 116 participacoes S.A. Sul 116 Part Financeiro e Outros
63 | Telinvest S.A. Telinvest Financeiro e Outros
64 | Patria cia securitizadora de cred imob Patria SEC Financeiro e Outros
65 | BNDES Participacoes S.A. - Bndespar Bndespar Financeiro e Outros
66 | Metalgrafica Iguacu S.A. Metal iguacu Materiais Basicos
67 | Eucatex S.A. industria e comercio Eucatex Materiais Basicos
68 | Celulose Irani S.A. Celul Irani Materiais Basicos
69 | Fibria Celulose S.A. Fibria Materiais Basicos
70 | Suzano holding S.A. Suzano Hold Materiais Basicos
71 | Suzano papel e celulose S.A. Suzano Papel Materiais Basicos
72 | Bradespar s.a. Bradespar Materiais Basicos
73 | Fibam companhia industrial Fibam Materiais Basicos
74 | Mangels industrial S.A. Mangels Indl Materiais Bésicos
75 | Tekno S.A. - industria e comercio Tekno Materiais Basicos
76 | ClA ferro ligas da Bahia - Ferbasa Ferbasa Materiais Basicos
77 | Gerdau S.A. Gerdau Materiais Bésicos
78 | Petroleo brasileiro S.A. Petrobras Petrobras Petréleo, Gas e Biocombustiveis
79 | Baumer S.A. Baumer Saude
80 | Jereissati participacoes S.A. Jereissati Telecomunicacdes
81 | Telefénica Brasil S.A Telef Brasil Telecomunicacées
82 | TIM Participacoes S.A. Tim part S/A Telecomunicacdes
83 | CIA Saneamento basico est Sao Paulo Sabesp Utilidade Publica
84 | Andrade gutierrez concessoes S.A. Agconcessoes Utilidade Publica
85 | CIA energetica de Brasilia CEB Utilidade Publica
86 | Centrais elet de Santa Catarina S.A. CELESC Utilidade Publica
87 | CIA energetica de Pernambuco - Celpe CELPE Utilidade Publica
88 | CESP - cia energetica de Sao Paulo CESP Utilidade Publica
89 | CIA eletricidade est. da Bahia - Coelba COELBA Utilidade Publica
90 | IA paranaense de energia - Copel COPEL Utilidade Publica
91 | CIA Piratininga de forca e luz CPFL Piratin Utilidade Publica
92 | Energisa Mato Grosso-distribuidora de energia S/A Energisa MT Utilidade Publica
93 | EDP Séao Paulo distribuicdo de energia S.A. EBE Utilidade Publica
94 | Elektro redes S.A. Elektro Utilidade Publica
95 | Centrais elet bras S.A. - Eletrobras Eletrobras Utilidade Publica
96 | Eletrobras participagdes S.A. - Eletropar Eletropar Utilidade Publica
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Seq. | Razdo Social Nome de Pregéo Setor
97 | EMAE - Empresa metrop.aguas ENERGIA S.A. Emae Utilidade Publica
98 | EDP - Energias do Brasil S.A. Energias BR Utilidade Publica
99 | Energisa S.A. Energisa Utilidade Publica
100 | Engie Brasil energia S.A. Engie Brasil Utilidade Publica
101 | ltapebi geracao de energia S.A. Itapebi Utilidade Publica
102 | LIGHT Servicos de eletricidade S.A. LIGHT Utilidade Publica
103 | Neoenergia S.A. Neoenergia Utilidade Publica
104 | Rio Grande energia S.A. Rio Gde Ener Utilidade Publica
105 | Andrade Gutierrez participacoes S.A. Agpart Financeiro e Outros
106 | Bahema S.A. Bahema Financeiro e Outros
107 | Battistella ADM Participacoes S.A. Battistella Financeiro e Outros
108 | CIA Habitasul de Participacoes Habitasul Financeiro e Outros
109 | Industrias J B Duarte S.A. J B Duarte Financeiro e Outros
110 | Springer S.A. Springer Financeiro e Outros
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