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RESUMO

O desempenho é uma preocupacdo constante nas empresas, necessitando seus
gestores estarem sempre alinhados com as melhores préaticas estratégicas para
manterem-se no topo da vantagem competitiva. O presente trabalho analisou a
relacdo do posicionamento estratégico das empresas inseridas na industria metal
mecanica de Santa Catarina sobre seu desempenho dentro da abordagem das
estratégias genéricas de Porter. Foi realizada uma pesquisa descritiva, com
abordagem quantitativa em micro, pequenas e médias empresas por meio de uma
survey em 153 empresas catarinenses, exclusivamente da industria metal mecanica.
O resultado encontrado demonstra que empresas que se posicionam por
diferenciacdo tendem a alcancar melhor desempenho financeiro, estratégico e de
satisfacdo. O porte e experiéncia foram utilizadas como variaveis de controle para
analisar sua influéncia no desempenho. Empresas com faturamento maior tendem a
ter melhores ganhos financeiros e estdo mais satisfeitas com os resultados. A

experiéncia ndo influenciou o desempenho.

Palavras-chave: Estratégias genéricas; Desempenho; Vantagem competitiva; Metal

mecanico.



ABSTRACT

The performance is a constant concern in companies, requiring their managers to be
always updated with the best strategic practices to keep on top of the competitive
advantage. Furthermore, the present work analyzed the relationship of the strategic
positioning of the companies inserted in the metal-mechanical industry of Santa
Catarina on its performance within the approach of Porter's generic strategies.
Regarding the methodology, a descriptive research was carried out, with a
quantitative approach in micro, small and medium companies, through a survey of
153 companies in Santa Catarina, specifically from the metal-mechanical industry.
Regarding the results, the research shows that companies that position themselves
by differentiation tend to achieve better financial, strategic and satisfaction
performance. Additionally, size and experience were used as control variables to
analyze their influence on performance. Thus, companies with higher turnovers mind
to have better financial gains and are more satisfied with their results. Finally,

experience has not influenced performance.

Keywords: Generic strategies; Performance; Competitive advantage; Metal-

mechanical.
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1 INTRODUCAO

O setor metal mecanico é uma industria significativa, consolidada, tradicional
e madura no Brasil. A CNI, que congrega todas as industrias brasileiras, tem mais de
70 anos de atuacéao e inclui o setor objeto desta pesquisa (CNI, 2017). Em Santa
Catarina, a FIESC foi criada em 1950 (FIESC, 2017), demonstrando que em nivel
estadual e nacional a produgcdo industrial estd organizada e exercendo um

importante papel na economia.

A representatividade da industria, objeto deste estudo, em nivel Catarinense é
expressiva e de suma importancia pelos numeros que apresenta. O setor, em 2016,
possuia 7.324 estabelecimentos operando e estes geraram 122.171 empregos
(PORTAL SETORIAL FIESC, 2018). O setor metal mecanico é responsavel por
aproximadamente 11 bilhdes de faturamento ano, correspondendo a 21% de toda a
atividade industrial de Santa Catarina (FIESC, 2018).

Os desafios que o mercado vem impondo e as transformacdes necessarias a
uma industria tradicional tém levado este setor, associacoes, sindicatos e governo a
se movimentar e encarar de frente as novas exigéncias. Um exemplo de disruptura
que o mercado vive € a adaptacéo para a “Industria 4.0”, que pode ser conceituada
como a industria que congrega as mais importantes inovagdes tecnolégicas dos
campos de automacéao, controle e tecnologia da informacédo, auxiliando no processo
produtivo (CITISYSTEMS, 2017), no qual uma industria tradicional necessita se
integrar a este mundo em curtissimo prazo. Mesmo diante deste cenario
estressante, muitas organizagdes do setor metal mecénico tém se destacado

regionalmente, nacionalmente e mundialmente.

Dentro desse contexto competitivo, as organizacdes que estdo melhor
estruturadas estrategicamente tendem a manter uma vantagem em relacdo a seus
concorrentes e se demonstram mais aptas a enfrentar os desafios impostos pelo
mercado, cada vez mais dinamico e exigente. Apesar de numerosos estudos na
area de posicionamento (DESS e DAVIS, 1984; MILLER e FRIESEN, 1986;
NARVER e SLATER, 1990; WRIGHT et al, 1991; PARKER e HELMS, 1992;
KUMAR e SUBRAMANIAN, 1997; HLAVACKA et al., 2001; MORAES e ZILBER,
2004; OUMA e OLOKO, 2015 e MUNGAI e OGOT, 2017) e desempenho (WRIGHT
et al. 1991; PARKER e HELMS, 1992 e NANDAKUMAR, GHOBADIAN e O'REGAN,
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2011), poucos trabalhos vém retratando as estratégias usadas por esta industria e
medindo o desempenho dentro de uma percep¢ao do empresariado, principalmente
nas organizagdes menores, que normalmente tém menos acesso a informacéo e as

novidades de mercado.

Como nenhuma empresa que esta inserida em uma industria significativa,
madura e competitiva pode se alienar das interferéncias do ambiente em que esta
enquadrada (PENG, 2002), aliada a um mercado desafiador, torna-se relevante
conhecer as estratégicas genéricas e a influéncia que estas tém nos resultados.
Madura, no contexto deste trabalho entende-se que apresenta uma dindmica
tecnoldgica com caracteristicas unicas, relacionadas a produtos e processos que ja
estdo amplamente difundidos no mercado (UTTERBACK, 1996).

No inicio da década de 80, o trabalho de Porter Competitive Strategy,
aglutinou os desejos de académicos e consultores e estimulou uma grande parte
desta geracao sobre como fazer andlise competitiva das industrias, criando a escola
do posicionamento (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2010). Esta escola
demonstrou que as organizagdes possuem um relacionamento com o meio ambiente
no qual estdo inseridas e que a formulagdo de uma estratégia competitiva é ligar
esta empresa com a industria ou industrias com a qual compete (PORTER, 2004). O
autor reporta que as habilidades de uma organizacdo em lidar com as forgcas
externas as diferencia das demais, pois estas forgcas afetam toda a cadeia da

industria.

A organizagdo, ao confrontar-se com as cinco for¢cas competitivas, deve
posicionar-se dentro das estratégias genéricas por custo ou diferenciacao,
identificando se estd em um mercado amplo ou restrito, buscando criar assim uma
vantagem competitiva perante as demais da industria. Uma das estratégias
genéricas € por baixo custo, mantendo padrdes de qualidade, assisténcia e entrega
perante a concorréncia, levando a organizacao a obter a lideranga de custo total. A
segunda estratégia é por diferenciagcdo, em que uma empresa procura ser Unica em
sua industria, buscando diferenciar seu produto ou servico (PORTER, 2004).

O presente trabalho sugere um modelo conceitual para as micro, pequenas e
médias empresas do setor metal mecanico, com base nos posicionamentos
competitivos genéricos de Porter, e mede o reflexo no desempenho destas no
estado de Santa Catarina, excluindo as grandes empresas, que sao objeto frequente
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de estudos. Como o foco do estudo foi em uma industria Unica (metal mecanica),
utilizou-se como norteador de estudo a abordagem das estratégias genéricas de
Porter (1980), cujas teorias sdo muito focadas na industria. Assim sendo, este
estudo busca identificar o posicionamento destas organizagdes, considerando as
estratégias de lideranca ou de escopo nas dimensdes genéricas de diferenciacéao e
custo, bem como medir o desempenho por meio da percepcao do gestor. Portanto,
necessitou-se analisar a literatura sobre o tema em estudos tedricos e empiricos
para encontrar caracteristicas de posicionamento e desempenho, considerando

fatores controladores para entender melhor a industria.

A mortalidade de empresas enquadradas como microempresas no estado de
Santa Catarina é de aproximadamente 45% ap6s dois anos de abertura (SEBRAE,
2016). No mesmo estudo, demonstra que falta de planejamento e gestao estdo entre
os principais fatores de mortalidade das empresas. A mortalidade de empresas
também tem contribuido para o aumento do desemprego, que esta em 12,1% da
populacao economicamente ativa (IBGE, 2018).

Com base neste contexto e buscando demonstrar que o uso estratégias
alinhadas com o setor, podem contribuir para uma maior sobrevivéncia e reduzir o
desemprego. Desta forma, formulou-se o seguinte problema de pesquisa: Qual é a
influéncia das estratégias genéricas de posicionamento de diferenciacdo e de custos
no desempenho das empresas da industria metal mecéanica de Santa Catarina?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral

O principal objetivo deste trabalho é analisar a relagéo entre o posicionamento
por diferenciacao ou custo das empresas participantes da industria metal mecanica
de Santa Catarina com o desempenho empresarial.
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1.2.2 Especificos

De forma complementar ao objetivo geral proposto, apresentam-se os

seguintes objetivos especificos a serem atingidos ao longo do estudo.

a) detalhar os posicionamentos competitivos das empresas da industria metal
mecanica de Santa Catarina;

b) identificar os determinantes de cada posicionamento competitivo adotado;
c) medir o desempenho das empresas estudadas;

d) avaliar a relacdo entre 0s posicionamentos competitivos com o

desempenho das empresas estudadas.

1.3 JUSTIFICATIVA

Este estudo € academicamente relevante por testar um framework tedrico em
uma industria significativa, madura, competitiva, verificando como o modelo de
estratégia se comporta em uma industria com micro, pequenas e médias empresas,
ja que normalmente ele é apenas aplicado a grandes empresas. O estudo também é
importante para uma industria pouco trabalhada, na questdo estratégica, em uma
regido altamente inovadora. O Manual de Oslo define inovagdo “como a
implementacdo de um produto (bem ou servico) novo ou significativamente
melhorado, ou um processo ou um novo método de marketing ou um novo método
organizacional nas praticas de negdcios, na organizagao do local de trabalho ou nas
relacdes externas.” (OCDE, 2005 , p. 55). Pode-se dizer que o estado de Santa
Catarina é inovador pelo seu plano chamado “PACTO PELA INOVACAQ”, onde
estdo tracados quatro eixos do pacto pela inovagcdo. Também sdo exemplos de
inovacao no estado, as industrias BRF, WEG, Portobelo, Eliane, empresas que tem
representatividade no Brasil e no mundo com seus produtos e servigos ( Secretaria
de Estado do Desenvolvimento Econdmico Sustentavel, 2017).

O modelo também podera ser util para ser aplicado ou adaptado para outras
industrias. Para a pratica gerencial ele é relevante, pois um desempenho superior é
almejado pelas organizacdes, que discutem como alcanca-lo e sustenta-lo a longo
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prazo (MUNDSTOCK, 2008). Ouma e Oloko (2015) avaliam que informacdes
estratégicas sao referéncias para novos entrantes no setor e que as melhores
estratégias competitivas sdo necessarias para o sucesso da industria. Os resultados
encontrados poderao, ainda, nortear politicas publicas, industriais e setoriais.

A escolha do setor metal mecéanico esta intrinsicamente ligada a relevancia
econbmica desta industria para o estado e pais, em funcdo do numero de
empregados registrados, quantidade de empresas ligadas e volume de importacao e
exportacao na area pesquisada. O publico da amostra abrangera micro, pequenas e
médias organizacbes, e os resultados colhidos poderdo orientar e sinalizar qual
posicionamento ou caracteristica competitiva contribuird melhor para enfrentarem

um mercado complexo, dindmico e agressivo em que estao expostas.

Em relacdo as contribuicdes, Mungai e Ogot (2017) acrescentam que uma
pesquisa podera trazer evidéncias empiricas sobre a dimenséo de aplicabilidade das
estratégias genéricas de Porter em negdcios para pequenos empreendimentos.

Ademais, o estudo propde um framework de pesquisa amparado na teoria
desenvolvida por Porter e em estudos aplicados. Com base no framework, foi
elaborado e adaptado um questionario para a realidade da industria em questao,
que podera ser uma ferramenta para novas pesquisas em outras regides ou
industrias e, ainda, podera auxiliar a industria a se posicionar de forma diferente

para ter uma vantagem competitiva.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo apresenta-se a revisao bibliografica sobre estratégia, com um
aprofundamento na escola do posicionamento, fundamentado na visdo baseada na
industria e, mais especificamente, nas estratégias genéricas de Porter, foco principal
deste estudo.

2.1 ESTRATEGIA

A estratégia floresceu na literatura e comecou a ser aplicada na pratica da
administragcdo com mais for¢a a partir dos anos 50 (ANSOFF, 1988). Com o objetivo
de entender a gestdo das grandes corporacdes, levou a evolucdo do tema, nas
décadas seguintes, para o ambiente externo e o0s aspectos internos das
organizacdes (GRANT, 1995).

2.1.1 Evolucao do tema e principais escolas

Atualmente, o termo “estratégia” vem sendo bastante utilizado pela midia e se
tornou familiar ao cotidiano das organizacoes e instituicoes. Apesar do termo ter sido
pouco utilizado no passado, tem-se conhecimento que seu significado ja compunha

algumas das obras.

Schneider (2013), Festinalli, Tibola e Canopf (2011) enfatizam em seus
estudos que até o século XX os planos estratégicos ndo estavam ligados de forma

explicita ao campo empresarial e sim diretamente a questdes militares e politicas.

Com o desenvolvimento das firmas norte-americanas, a estratégia comeca a
ser utilizada de forma frequente nas organizacdes empresariais como uma peca de
administracdo. Devido ao surgimento das grandes corporacdoes e diante das
sucessivas guerras no inicio do século XX, os dirigentes empresariais passaram a
se atentar a tematica da estratégia, tendo observado varias taticas estratégicas
utilizadas durante as batalhas, que poderiam ser implementadas em suas
corporagdes (SCHNEIDER, 2013).
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Dentro desta visao, Festinalli, Tibola e Canopf (2011) sugerem que muitas
das ideias extraidas das primeiras publicacdes e aplicagcdes nas organizagdes, se
deram pela aproximacao de tedricos e empresarios com as liderancas militares
americanas durante a segunda guerra mundial. Acredita-se que Alfred Sloan Junior,
executivo da General Motors, utilizou de decisdes estratégicas na primeira metade
do século XX para competir com sua rival Ford, o que evidencia a utilizacao do tema

dentro das organizagdes, conforme relatos de Schneider (2013).

Na préxima secao fala-se sobre a economia evolucionaria.

2.1.1.1 Economia evolucionéaria

O tema estratégia teve suas primeiras reflexdes e ensaios dentro dos grupos
tedricos da economia, em que se pode citar Coase (1937) " The Nature of the Firm”’ e
Penrose (1959) “The Theory of the Growth of the Firm’. A partir destas reflexdes um
importante marco na evolug¢ao dos estudos sobre estratégia surgiu com os trabalhos
de Edith Penrose (1959) e Richard Nelson e Sidney Winter (1974), que apresentam
uma nova abordagem na teoria econémica, chamada de “economia evolucionaria”. A
partir desta, diversos estudos relacionados contribuiram em sua divulgacao e

disseminando os insights para a criacao de novas escolas.

Penrose (1959) contribui para esta abordagem, pois inferiu uma andlise para
o interior da organizacdao. O crescimento e desempenho sdo resultados do
empreendedorismo e da inovagao inerentes a cada organizacao, que somente pode
ser replicada a ela propria. O trabalho de Nelson e Winter (1982), com a
incorporacao efetiva da teoria econémica, abriu uma nova perspectiva para a analise

microeconOmica da dinamica industrial e tecnoldgica.

De acordo com Vieira (2010), a abordagem evolucionista possibilitou entender
a organizacdo em termos dindmicos. O autor também afirma que a organizacéo
necessita buscar permanentemente inovagdes em seus produtos e processos para
sobreviver ao mercado, dentro de um processo dinamico, sinalizando qual é o

resultado a ser alcancado por meio da rotina, busca e selecéao.
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A abordagem da economia evolucionaria abriu campo para criticas e estudos
em estratégia no campo da administracdo, com a reformulagcdo da disciplina
“Business Policy’, que da inicio ao pensamento estratégico, dirigida por um grupo de
professores de Harvard, no qual se pode citar Igor Ansoff e Alfred Chandler
(FESTINALLI, TIBOLA e CANOPF, 2011). Sobre esta abordagem, ha uma afirmacgao
de Chandler (1962) que uma das principais mudancas nas grandes corporagdes foi

a transicdo de uma estrutura centralizada para uma estrutura departamentalizada.

Na secdo seguinte se apresenta a estrutura da ECD e sua importancia para a

visdo baseada na industria.

2.1.1.2 Estrutura-conduta-desempenho

O paradigma da ECD é salientado como a estrutura da industria que gera a
atuacao da organizacdo. A estratégia é exposta por meio de sua conduta e como
esta estrutura e conduta levam ao desempenho da organizacdo e de todas as
organizacoes desta industria (LO, 2013), ver Figura 1.

Nos anos de 1960 e 1970 surgiram empresas de consultorias que vieram com
a visdo de aplicabilidade dos métodos e teorias desenvolvidas na academia para
serem usadas no dia a dia das organizacdes. Entre as consultorias que tiveram mais
destaques, citam-se a Boston Consulting Group (BCG) e a McKinsey & Company
(SCHNEIDER, 2013).

Esta abordagem da estrutura-conduta-desempenho evidencia a importancia
da estrutura da industria e reconhece que a estrutura industrial € o fator chave que
orienta a estratégia e o desempenho da organizacao (LO, 2013).



Figura 1 — Modelo Estrutura — Conduta - Desempenho
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Fonte: Adaptado de Carlton e Perloff (1994)
A ECD esta relacionada a visdo baseada na industria, pois o desempenho de

uma empresa depende de sua estrutura e estratégia adotada. A relacao existente
entre a estrutura da industria e o desempenho competitivo realiza-se pela conduta
empresarial (SILVA et al, 2012).

Na proxima secao teremos um aprofundamento na abordagem estratégica

baseada na industria.

2.1.1.3 Visao baseada na industria

Na formulagdo de uma estratégia competitiva, a organizacao deve analisar os
fatores externos a empresa que envolvem as expectativas da sociedade e as
ameagas e oportunidades desta industria, bem como os fatores internos que séo os
valores pessoais e o0s pontos fortes e fracos da organizacdo (PORTER, 1981).

Na década de 1980, Michael Porter, reorganizando varias ideias de
abordagem sobre estratégica, apresentou um novo modelo, as cinco forcas
competitivas e as estratégias genéricas competitivas, concedendo ao mercado um
animo na forma de gestdo das organizagcdes. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010)
sugerem que a escola do posicionamento trouxe novos ares para a administracao
estratégica, trabalhando fortemente a importancia da estratégia e focalizaram no
conteudo da estratégia, abrindo caminho para consultorias e discussdes académicas

em alto nivel, com novas visdes dentro da area estratégica das organizacoes.

Segundo a visdo baseada na industria e mercado, estratégia pode ser
definida como busca de resultados, levando as organiza¢cdes mais ordenadas a
alcancar os seus objetivos de forma menos dispendiosa, sendo o balizador da
administragdo. Estratégia € um plano, uma diretriz que leva o administrador a
ordenar as agbes diarias, posicionando a organizagdo em seu ambiente com uma
visdo para o futuro (PORTER, 1981).
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Dentro de uma visdo de mercado, uma organizacao pode focar em
estratégias mais efetivas e eficientes, gerando uma posicado competitiva mais
favoravel do que seus concorrentes e desta forma fazer a industria se destacar e
alcancar melhores resultados (PORTER, 1989; PORTER, 2004).

As organizagbes sao entes vivos e vém transformando-se continuamente,
para transformar o caos permanente em resultados. As estratégias sdo previamente
pensadas e frequentemente sdo formalizadas para que acdes tomadas por seus
dirigentes ndo desviem dos objetivos e criem uma constancia nas decisdes
(MINTZBERG, 1978; MINTZBERG e MCHUGH, 1985). Quando uma mesma decisao
€ utilizada para atender a varios fatos, Mintzberg (1978) define que foi criado um

padrao e pode-se definir este padrao como estratégia.

Algumas estratégias sao elaboradas e consolidadas nas organizagdes, sendo
aplicadas por longos periodos nas organizagcdes, mas as mudancas sao constantes
no ambiente empresarial e muitas estratégias formuladas e que deveriam ser
colocadas em uso, geralmente necessitam de ajustamentos, podendo estes
ajustamentos serem pequenos ou grandes, criando muitas vezes uma ruptura no
pensamento organizacional (MINTZBERG, 1978). Para estas rupturas, no
planejamento estratégico previamente pensado, é criada uma estratégia emergente
conforme pode ser visto na Figura 2 (MINTZBERG, 1978).

Figura 2 — Formacao da estratégia

Estratégia
deliberada
Estratégia Estratégia
pretendida realizada
Estratégia ndo Estratégia
realizada emergente

Fonte: Adaptado de Mintzberg e Mchugh (1985)
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Conforme afirmam Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), considerando as
mudancas no mercado, nem todas as estratégias planejadas sdo de fato colocadas
em pratica. Com os cenarios dinamicos e a possibilidade de novas oportunidades
pelas organizagdes, surgem oportunidades e necessidades de implantar estratégias
que ainda nao haviam sido descritas para criar flexibilidade e capacidade realizadora
da organizacao, adequando a organizagao para a gestao estratégica competitiva da

industria.

2.1.1.4 Visao Baseada em Recursos

Apébs a contribuicdo de Porter com uma visdo para a industria com foco no
ambiente externo, uma outra abordagem de pensamento estratégico ganhou
evidéncia, olhando mais para os recursos internos do que para o mercado,

conhecida por VBR.

Dentro da visdo da VBR, uma organizacao deve administrar um conjunto de
recursos produtivos (estrutura, aquisicées, gerenciamento de recursos humanos e
outros), com o proposito de organizar e otimizar o uso de seus proprios recursos
internos, oportunizando a venda de produtos e servicos com lucratividade por usar
eficientemente estes recursos (PENROSE, 2006). Para Wernerfelt (1984), recurso é
qualquer fonte que pode ser usado pela organizacdo e que se transforme em uma

forca ou fraqueza para esta.

Na concepcdo de Barney (1991), a VBR indica que as organizacdes
conseguem vantagem competitiva construindo estratégias que usam suas forcas
internas (recursos), aproveitando as oportunidades que o ambiente externo exige,
reduzindo as ameacas externas e evitando as fraquezas internas. Apoiado neste
pensamento, o autor enfatiza que uma vantagem competitiva é alcancada quando a
concorréncia nao € capaz de copiar ou duplicar os beneficios de uma estratégia, e
quatro indicadores s&do fundamentais: valor, raridade, imitabilidade imperfeita e

insubstituibilidade.

A VBR define como os recursos sédo geridos pela organizacado e que levam a
incrementar sua eficiéncia e eficacia, sugerindo alguns exemplos, mas nao se

limitando a estes, como: “[...] marca, conhecimento interno de tecnologia, pessoal
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qualificado, contatos comerciais, maquinario, processos eficientes, capital, etc.”
(WERNERFELT, 1984, p. 172). Para Barney (1991), os recursos podem ser

categorizados em trés grupos: capital fisico, capital humano e capital organizacional.

Expandindo a visdo baseada em recursos, como uma evolucdo, aparece as
“capacidades dinamicas”, que sao definidas como as rotinas organizacionais e
estratégicas que as organizacdes integram, constroem, implementam para sobrevier
a um mercado em constante mudanca (EISENHARDT, 2000; TEECE, PISANO e
SHUEN, 1997).

Como se pode observar, a visdo baseada em recursos veio a contribuir e
cooperar com outras abordagens, para entender o que leva empresas ao sucesso
ou fracasso em suas estratégias. Enquanto que a visdo baseada na industria olha
mais o0 mercado e o produto para a construcdo de uma estratégia, a VBR olha mais
para os recursos internos da organizacao (EISENHARDT, 2000; TEECE, PISANO e
SHUEN, 1997; WERNERFELT, 1984).

Na visdo baseada em recursos, estratégia é definida como a busca de uma
organizacao para administrar os seus recursos e operagdes internos de forma
organizada e controlada, levando-a a producdo de bens e servicos, sendo estes
responsaveis por gerarem os resultados (PENROSE, 2006).

Barney (1991), Teece (1997) e Eisenhardt (2000) reforcam que para ter uma
vantagem competitiva ha a necessidade de se criar estratégias diferenciadas, nas
quais os concorrentes sdo impossibilitados de copiar e usar uma estratégia, pelo uso
de seus recursos internos e pelas capacidades de mudangas que estes recursos

possuem em se renovarem constantemente.

Estratégia é o equilibrio na exploragdo dos recursos existentes e novos
necessarios para as grandes organizagdes sobreviverem e crescerem em um
ambiente em mudanca (WERNERFELT, 1984).

2.1.1.5 Visdo Baseada nas Instituicdes

Uma terceira perspectiva que influencia a construgcdo de uma estratégia
organizacional € a visdo baseada nas instituicoes. Esta perspectiva propbée que as
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instituicdes, por meio de politicas e normas formais ou informais, tenham grande
influéncia no desenvolvimento, competicdo e sucesso das organizacées no ambiente
que estao inseridas (AHN e YORK, 2009).

Para Peng (2002), as instituicbes interagem com as organizacdes
determinando qual é o caminho admissivel e sustentavel, e um ponto forte nesta

visdo € levar a uma alta reducéo das incertezas na tomada de decisao.

DiMaggio e Powell (1983) argumentam que as organizacdes necessitam estar
atentas no que as instituicées sinalizam no ambiente, pois isto pode reduzir muito as
incertezas e garantir a sobrevivéncia da mesma, direcionando a uma gestao mais
eficiente e eficaz. Os autores também abordam que as instituicbes necessitam
promover esforcos para encorajar diversidade organizacional e ndo promover a
homogeneizacdo do mesmo. Caso nao partam para o pluralismo, as organizacoes
tendem a seguir um caminho do individualismo que, consequentemente, pode levar

ao fracasso.

Para entender os diferentes tipos de poder das instituicdes, Dimaggio e
Powell (1983) sugerem trés tipos de isomorfismos institucionais para compreender
as normas, as politicas e a gestao organizacional (Quadro 1).

Quadro 1 — Isomorfismos institucionais

Isomorfismo coercitivo | Expectativas culturais e pressdes formais e informais de
outras organizagdes.

Isomorfismo mimético Incertezas levam a imitagdo e as organizagbes se
espelham nas melhores préaticas para se modelar ao
ambiente.

Isomorfismo normativo | Busca da profissionalizacdo com o objetivo do
compartilhamento do conhecimento entre as pessoas
para um melhor posicionamento.

Fonte: Elaborado a partir de Dimaggio e Powell (1983)

A estratégia nos negécios busca tratar as instituicobes como uma variavel
independente e esta interacdo leva a aumentar ou restringir as escolhas
estratégicas, criando efeitos positivos ou negativos na dinamica entre instituicdes e a
organizacao (AHN e YORK, 2009; PENG, 2002).

Segundo a visdo baseada em instituicdes, a estratégia pode ser definida
como uma escolha, indicando que qualquer escolha estratégica que um lider tomar
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estard sendo afetada pelas normativas formais ou informais das instituicbes (PENG,
2002).

Estratégia € um alinhamento com as politicas e normativas institucionais e
requerem uma mudanca organizacional muito mais profunda, enquanto que o0s
recursos internos podem ser facilmente ajustados a estratégia (DIMAGGIO e
POWELL, 1983).

Conforme exposto nesta secdo, o estudo elaborado na industria metal
mecanica entendeu os posicionamentos e indicadores competitivos da industria e
mediu o relacionamento no desempenho empresarial. Diante do viés do estudo, este
enfatizou uma abordagem baseada na industria, no qual estratégia pode ser definida
como um planejamento previamente elaborado, que sofre ajustes enquanto
aplicado, sendo que este plano posiciona a organizacao com o objetivo de alcancar
uma vantagem competitiva, levando a uma performance acima dos concorrentes
(PORTER, 2004; MINTZBERG, 1978). A seguir, detalha-se a estratégia com uma

visdo para a industria.

2.2 VISAO BASEADA NA INDUSTRIA

Nesta secdo contextualiza-se o paradigma da ECD, definindo os trés termos e
as cinco forcas do modelo de Porter.

2.2.1 Modelo Estrutura-Conduta-Desempenho

Lopes (2016) e Ralston et al. (2015) argumentam que o modelo ECD é
essencial para profissionais nas avaliagdes industriais e na busca em observar como
a administracdo de mercado repercute nas estratégias das organizacées e no seu
desempenho. Segundo Lopes (2016, p. 340), “...] o paradigma proporciona 0
entendimento da forma como se apresentam organizadas as empresas,
esclarecendo as razdes de suas estratégias e desempenho.”. O ECD possui uma
consisténcia teérica, de acordo com definicdes do Quadro 2 baseado em Lopes
(2016) e Delorme (2002), constituindo-se como referéncia em modelos de analise da
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concorréncia e estudos sobre gestao estratégica na busca da vantagem competitiva

por meio das respostas exigidas pelo mercado, firmando uma conduta no alcance de

um nivel positivo de lucros, por meio de um desempenho permanente.

Quadro 2 — Definicao dos termos da estrutura, conduta e desempenho

Estrutura

Caracteristicas das firmas que interferem estrategicamente na
natureza da competicdo e nos pregos dentro de determinado
mercado. Esta estrutura inclui o mercado organizado, a
concentracao de vendedores, diferenciacdo de produtos, barreiras
a entrada e saida, concentragdo de compradores e as taxas de
crescimento da demanda.

Conduta

Inclui as politicas das organizagdes que interferem nas transacoes
do mercado, podendo modificar a estrutura deste. A conduta &
essencial para a competitividade das organizagées, pois refere-se
aos padrdes de comportamento que as firmas assumem para se
integrar ao mercado e auferir o melhor desempenho. Dependendo
do poder de barganha do player em questdo, uma conduta pode
pressionar para mudangas nas politicas publicas junto as
autoridades governamentais.

Desempenho

Como consequéncia da estrutura e conduta adotada, uma
organizagdo alcanca o desempenho, ou seja, 0 resultado
almejado, podendo ser financeiro ou outro dentro desta industria. A
realizacdo de desempenhos excelentes leva as organizagbes a
praticas de estratégias mais agressivas, modificando as estruturas
de mercado, como exemplo a eliminacado da concorréncia.

Fonte: Elaborado a partir de Delorme (2002) e Lopes (2016)

Também, dentro desta linha de pensamento, as caracteristicas industriais séo

usadas para entender as fontes de lucro das organizacbes e para isto se usa o

modelo ECD para entender como a estrutura da industria gera a atitude da empresa

e como esta estrutura interfere no desempenho da empresa e em toda a industria.

As interacOes, o0 ajuste dos ambientes em movimento, as estratégias e as estruturas

podem se tornar determinantes para o desempenho da organizacao (LO, 2013).

Lopes (2016) afirma que a dimensdo das variaveis, presentes e suscetiveis

de serem incluidas ao modelo ECD, apresenta uma ferramenta sensacional quanto

sua capacidade de diagnostico. Seguindo o objetivo deste trabalho, analisa-se a

industria metal mecanica na visao da industria, 0 modelo de Porter (2004) incorpora

diversas variaveis do ECD para a analise da competitividade das organizacoes.
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2.2.2 As cinco forcas do modelo de Porter

Esta secdao examina a abordagem proposta por Porter (1981) das cinco
forcas, no qual a estrutura industrial interfere imensamente para que as
organizacboes se alinhem a uma estratégia competitiva e que isso potencialize os

seus retornos.

Hill e Deeds (1996) e Carneiro, Silva e Cavalcanti (2003) comentam que a
estrutura da industria €, na maior parte do mercado, decorrente da concorréncia, o
que determina a natureza da competicao e esta € um determinante significativo do
resultado das organizagdes. A estratégia influencia o resultado de forma direta e
pode, também, influenciar de forma indireta por meio do poder de interferir na

estrutura da industria (Figura 3).

Figura 3 — Perspectiva de Porter

Estrutura  da Natureza  da Desempenho
indUstria competicéao da empresa

Estratégia da
empresa

Fonte: Adaptado de Hill e Deeds (1996)

A concorréncia, em um sentido mais amplo, pode ser chamada como
rivalidade ampliada e esta rivalidade, em uma industria, tem sua origem em sua
estrutura econbmica basica. Neste ambiente dinamico, as organizacdes terao,
individualmente, pontos fortes e fracos peculiares a estrutura da industria em que
estdo inseridas, e 0 conjunto destas cinco forcas competitivas (Quadro 3) determina
o resultado final, ou seja, o desempenho da organizacdo na industria (PORTER,
2004; LOPER, ALMEIDA, SILVA e ANGELO, 2016).

Porter (2004) sugere caracteristicas técnicas e econdmicas de uma industria

dentro da vis&o das cinco forcas.



Quadro 3 - Cinco forcas competitivas de Porter

Ameaga de entrada
de novos
competidores

O desejo de novas organizagbes entrarem para uma
industria com o objetivo de ganhar parte do mercado e
consequentemente rentabilidade.

Rivalidade entre os
concorrentes
existentes

A rivalidade vem da visdo que as organizacbes tém de
oportunidades ou sao pressionadas para melhorar sua
posicdo na industria. Estas movimentagbes podem ter
reflexos positivos ou negativos para a industria.

Ameaca de produtos
substitutos

Todas as organizagdes, dentro de uma industria, podem
ser impactadas com a redugdo dos ganhos de
desempenho, dependendo de quanto é atrativa a
alternativa oferecida pelos produtos substitutos.

Poder de negociacao
dos compradores

“Os compradores competem com a industria forcando os
pregos para baixo, barganhando por melhor qualidade ou
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mais servicos e jogando os concorrentes uns contra 0s
outros [...]” (PORTER, 2004, p. 26). Porter (2004) ainda
enfatiza que o poder de barganha de cada comprador
depende da influéncia que ele tem sobre a industria.
Assim como o poder dos compradores, o poder dos
fornecedores pode ser danoso a uma industria,
derrubando a rentabilidade de todo um mercado em
funcéo de sua forga de negociagao e, consequentemente,
sugar a rentabilidade.

Fonte: Elaborado a partir de Porter (2004)

Poder de negociagéao
dos fornecedores

Uma industria pode enfrentar com sucesso as cinco forcas competitivas,
sendo necessario alinhar a melhor estratégia ao seu negécio (PORTER, 2004). Para
criar uma posicao defensavel e superar os concorrentes em uma industria sédo
apresentadas, na proxima secdo, as trés estratégias que podem gerar esta

segurancga a industria.

2.3 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS GENERICAS

Benito e Gonzélez (2010) escrevem que a abordagem de estratégia proposta
por Porter (1989, 2004), que seriam as estratégias genéricas, destaca que uma
vantagem competitiva pode ser alcancada baseada na lideranca de custos ou em
diferenciacdo, podendo elas serem aplicadas de forma abrangente ou por nicho,
isoladas ou combinadas. Os autores enfatizam, ainda, que a abordagem de Porter
(2004), dentro do contexto tedrico da estratégia, tem um efeito no desempenho dos
negécios. Estas estratégias podem ser usadas para gerar uma posicao defensavel a

longo prazo e levar a organizagdo a se distinguir da concorréncia, levando-a criar
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padrbes genéricos de comportamento ou caracteristicas estratégicas (PORTER,
2004; CASTRO, POLO, TOLEDO e VIDAL, 2008).

Estratégia genérica € uma ampla, geral e basica categorizacdo da escolha
estratégica para o posicionamento de uma organizacdo em um mercado,
independentemente da industria, tipo de organizagcdo ou tamanho (HERBERT e
DERESKY, 1987; CASTRO, POLO, TOLEDO e VIDAL, 2008). Os autores observam
que as estratégias genéricas servem como agbes de formulacdo, avaliacdo e
selecdo das melhores decisdes a serem tomadas pelos dirigentes das organizagdes,
fornecendo orientacao, alternativas, comportamento e dire¢cdo para a organizacao
alcangar os objetivos definidos em seu modelo de negdcio, independente dos
interesses de um diretor ou administrador. Almeida, Machado e Panhoca (2012)
destacam que as estratégias genéricas podem ser introduzidas em uma organizacao
para lutar contra as forcas do mercado e conquistar uma posicao de lideranca.

As estratégias genéricas possuem seu foco em liderangca por custo e
diferenciacao. Na mesma linha de pensamento, Benito e Gonzalez (2010) destacam
que o0s negécios que buscam a lideranga por custo voltam sua estratégia de
producédo e capacidades focadas em conseguir 0 menor custo para serem efetivas.
De outra forma, para uma estratégia de diferenciacédo, a capacidade de ser flexivel e
produzir algo unico € fundamental. Na abordagem de Porter, das cinco forcas e das
estratégicas genéricas, uma organizacdo deve servir segmentos de mercado
abrangentes ou nichos, optando por custo ou diferenciacdo, para criar uma
vantagem competitiva e um desempenho diferencial dos concorrentes (KIM, NAM e
STIMPERT, 2004; CHAKRABORTY e PHILIP, 1996).

Em seguida serdo contextualizados, de forma mais especifica, cada um dos
posicionamentos estratégicos de custo, diferenciacao e de nicho.

2.3.1 Lideranca por custo

A estratégia genérica focada na lideranca em custos, idealizada pela
abordagem de Porter, busca o menor preco em relacdo aos competidores e é a
esséncia para se obter uma vantagem competitiva dentro de uma estrutura de

custos na industria. A organizacdo deve empregar politicas funcionais como:
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producéo e distribuicdo em massa, construcao agressiva de estrutura e instalagdes
em escala eficiente, economia de escala, alcancar vigorosa redugédo de custos pela
curva de experiéncia, utilizacdo da tecnologia e design para simplificar processos e
utilizacdo de materiais, busca permanente de novas matérias-primas substitutas e
combate a elevagédo de custos em setores como P&D, assisténcia e marketing. Os
lideres em custo tomam uma série de acdes visando 0 menor custo para que a
organizacao consiga uma posicao confortavel perante seus concorrentes, podendo
se dar por meio da terceirizacdo, se houver vantagem nos custos (AKAN, ALLEN,
HELMS e SPRALLS Ill, 2006; FREITAS e HOFFMANN, 2012; ALMEIDA,
MACHADO e PANHOCA, 2012). Dentro da 6tica da lideranca em custo, Akan, Allen,
Helms e Spralls 11l (2006) sustentam que uma das taticas mais criticas na estratégia
de diminuicao de custos é o foco na distribuicdo. Minimizando custos de distribuicao,
uma organizacado consegue desenvolver uma posicao de lideranca de custos, pois
os canais de distribuicdo sdo uma grande fonte de valor agregado em muitas
industrias. A técnica de distribuicdo cruzada (Retail cross docking) leva a uma

grande redugéao de custos.

2.3.2 Lideranca por diferenciacao

Na lideranga por diferenciagédo, as organiza¢des buscam um fornecimento de
produto ou servigo que seja Unico ou exclusivo, criando algo, uma identidade Unica
no ambito da industria e indo além do que os concorrentes podem ofertar no
mercado (PORTER, 2004; AKAN, ALLEN, HELMS e SPRALLS Ill, 2006; ALMEIDA,
MACHADO e PANHOCA, 2012). A diferenciacao de um produto ou servi¢o cria um
sentimento de ser Unico e necessario ao cliente e normalmente busca a adaptacao a
este (AKAN, ALLEN, HELMS e SPRALLS Ill, 2006). A estratégia de diferenciacao é
implementada ou materializada por meio de projeto ou imagem da marca, qualidade,
recursos ou suporte pés-vendas, tecnologia, reputacao, design do produto, redes e
atendimento ao cliente, servicos sob encomenda, sistema de entrega e distribuicdo
ou outras dimensdes (PORTER, 2004; AKAN, ALLEN, HELMS e SPRALLS ll1, 2006;
ALMEIDA, MACHADO e PANHOCA, 2012; KIM, NAM e STIMPERT, 2004).
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Organizagdes que focam na estratégia de diferenciacdo podem cobrar um
preco maior e, consequentemente, ter uma margem de lucratividade superior por
seus produtos ou servigos. Esta majoracdo de preco pode, por exemplo, ser sentida
pelo cliente na qualidade real ou percebida, com base na imagem, marca, design ou
volume de langamentos (PORTER, 2004; AKAN, ALLEN, HELMS e SPRALLS IIl,
2006). Kim, Nam e Stimpert (2004) reportam que produtos e servicos que possuem
elementos dificeis de serem imitados pelos demais competidores, levam a
organizacao a uma estratégia de diferenciacdo bem sucedida. Porter (2004) postula,
dentro de uma abordagem por diferenciagdo, que a organizacao nao pode ignorar
um controle efetivo dos custos, mas que este ndo é seu foco essencial. Ele também

argumenta que a fatia de mercado atingida pode néo ser tdo grande.

A estratégia de diferenciagdo atrai um consumidor eclético, sofisticado ou
experiente que pode ser satisfeito por um produto ou servico de qualidade Unica,
personalizado, mas que este consumidor enxerga os atributos do produto muito mais
do que o pregco (ALMEIDA, MACHADO e PANHOCA, 2012; AKAN, ALLEN, HELMS
e SPRALLS Ill, 2006). Os elementos diferenciadores em uma estratégia de
diferenciacao podem ser utilizados nos negécios de e-business também (KIM, NAM
e STIMPERT, 2004).

2.3.3 Nicho

Em uma estratégia de nicho, no qual a organizacdo quer atingir um mercado
restrito ou especifico, esta pode escolher se concentrar em uma linha de produto ou
servico especifico, grupos especificos de compradores, segmento de mercado e
determinada parcela geogréafica, as acbes desta estratégia sdo pensadas e
executadas em funcdo do objetivo final tracado (FREITAS e HOFFMANN, 2012;
MILLER e FRIESEN, 1986; AKAN, ALLEN, HELMS e SPRALLS lll, 2006; KIM, NAM
e STIMPERT, 2004). Em um universo amplo, o nicho adota um escopo competitivo
estreito, por vezes negligenciado pelas grandes corporacdes, atendendo assim seu
alvo estratégico de forma mais eficaz e eficiente que seus competidores (PORTER,
2004; FREITAS e HOFFMANN, 2012; AKAN, ALLEN, HELMS e SPRALLS IIl, 2006).
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Porter (2004) enfatiza que mesmo que a organizagdo nao consiga atingir um
posicionamento de custo ou diferenciacdo de forma ampla no mercado, mas dentro
da area estreita, ela engloba uma ou ambas das posicoes definidas em seu
planejamento. Por atingir somente uma fatia do mercado, a organizacao restringe o
montante de vendas e rentabilidade (FREITAS e HOFFMANN, 2012; MILLER e
FRIESEN, 1986).

Uma organizagao pode se posicionar no nicho pelo baixo custo, o que a leva
a tomar acgdes, processos e estratégias para conseguir um produto que tenha um
custo competitivo e que gere uma vantagem competitiva, mesmo que este custo néo
seja o indicado dentro de um mercado amplo, mas para uma determinada area
geografica, um grupo especifico de consumidores, entre outros nichos, este é o
melhor e mais eficiente (PORTER, 2004; AKAN, ALLEN, HELMS e SPRALLS llI,
2006). Dentro desta abordagem de nicho por custo, Akan, Helms e Spralls 11l (2006)
postulam que aumentando a eficiéncia operacional por meio de redes de
informacéo, padronizacdo no gerenciamento da qualidade total e programas de
fabricacdo ageis e flexiveis, as organizacbes se estruturam para um custo
competitivo. Os autores também sugerem que a padronizacdo de processos e
atividades operacionais levam a perfeicdo e a reducado de falhas, resultando em
diminuicado de residuos e aproveitamento da mao de obra, proporcionando, assim, a

elevagao da eficacia e eficiéncia organizacional.

O posicionamento por diferenciacdo em um determinado mercado geogréfico,
grupo de produtos, entre outros, pode ser entendido como uma estratégia de nicho.
A decisédo por um mercado especifico, visando metas vantajosas para a organizacao
em relagdo aos concorrentes e focando em pontos ou lacunas ainda né&o
observadas, que possam gerar um resultado superior para a organizagdo e assim
criar uma vantagem competitiva (PORTER, 2004, AKAN, ALLEN, HELMS e
SPRALLS Ill, 2006). Akan, Helms e Spralls Ill (2006) evidenciam que algumas
taticas sdo importantes para manter a vantagem por diferenciagéo, visando atingir
segmentos especificos, desenvolvendo produtos e servicos especiais conseguindo

entao cobrar um valor diferenciado e obter resultados financeiros.

Porter (2004) afirma que as organizacdes podem se posicionar em uma das
trés estratégias genéricas em seus negécios, que seria por diferenciacado ampla,
custo amplo e por nicho (diferenciacdo ou custo). O estudo buscou entender o
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posicionamento e o desempenho em micro, pequenas € médias organizagdes do
setor metal mecénico, estas empresas tém uma limitacdo quanto ao tamanho e a
atuacao em um mercado amplo, para serem consideradas como lideres globais por
custo ou por diferenciacdo no mercado. Diante disto, as empresas analisadas
podem ser limitadas dentro de uma visdo de nicho, que pode ser por diferenciacao
ou custo (MUNGAI e OGOT, 2017). Seguindo esta mesma visdo, Kumar e
Subramanian (1997) entendem que um estudo pode ser delimitado por duas
estratégias genéricas, que podem ser por diferenciacdo ou custo em um mercado
estreito. O trabalho de Nandakumar, Ghobadian e O’Regan (2011, p. 233) elencam
que uma série de estudos “...] Homburg et al. (1999); Marlin et al. (1994); Lee and
Miller (1996); Kabadayi et al. (2007); Helms et al. (1992); Auzair and Langfield-Smith
(2005) and Wai-Kwong et al. (2001) [...]” foram operacionalizados utilizando somente
as estratégias genéricas de Porter por custo ou por diferenciacdo. Abaixo os
principais resultados encontrados por estes pesquisadores.

O estudo de Homburg et al., (1999) teve como resultado que o consenso
aumenta o desempenho de uma unidade estratégica de negdécios no caso de uso de
uma estratégia de diferenciacdo, mas ndo no caso de uma estratégia de baixo custo.
O artigo examinava a ligacdo do consenso entre 0s gerentes seniores e 0
desempenho. Os pesquisadores também concluiram que é importante investir em
atividades que levem a um maior consenso entre os membros da alta administracao,

quando se busca por uma estratégia de diferenciagao.

Marlin et al., (1994) analisaram hospitais e a maioria deles perseguiam uma
estratégia de diferenciagdo. Os autores também evidenciam que uma estratégia de
diferenciacao seria aconselhada por eles em diversas situacoes.

Lee and Miller, (1996) identificaram que as empresas coreanas que usavam
tecnologias emergentes tinham maior probabilidade de se dar bem se atendiam as
prescricoes de contingéncia ao fazer estratégias: especificamente, se empregavam
estratégias de diferenciacdo inovadoras e de marketing em ambientes incertos e
estratégias de lideranca de custos em contextos estaveis.

A pesquisa de Kabadayi et al., (2007), encontrou que os lideres de custos
provavelmente dependem da burocratizagcdo continua no relacionamento de
mercado para garantir que os custos de distribuicAio permanecam em niveis

suficientemente baixos para alcancar a lideranga em custos. No entanto, é provavel
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que os diferenciadores abandonem essas praticas em suas relagcbes de mercado
para garantir os altos niveis de cooperacdo de seus canais, necessarios para
alcancar a diferenciacdo. A descobertas no estudo sugerem que 0s gerentes que
enfrentam esse tipo de ambiente podem tirar o maximo proveito de seus sistemas de
multiplos canais quando combinam uma estratégia de diferenciagdo e um sistema
expansivo de multiplos canais. No entanto, observaram que alinhar os canais com o
ambiente e desalinha-los com a estratégia leva a uma contribuicdo do sistema de
canais abaixo do ideal para o desempenho da empresa.

Helms et al., (1992) analisaram lojas de departamentos, e concluiram que
empresas que trabalham simultaneamente com custo e diferenciacdo, tem obtido
resultados melhores que empresas que trabalham somente com custo ou
diferenciacdo. Mas 0s pesquisadores também colocam que os negécios que
competem usando com a estratégia a diferenciacdo, podem ter bom desempenho
apesar de suas posi¢des de custo mais elevadas, ja que sua linha Unica de produtos
oferece a alternativa de cobrar precos mais altos. Mas trabalhar com custos mais
elevados no varejo, pode criar uma vulnerabilidade.

Os resultados do estudo de Auzair and Langfield-Smith, (2005) foram que
empresas de servicos em massa, maduras e de custos ddo mais énfase a formas
mais burocraticas para sistemas de controle gerencial em comparacdo com
empresas de servigcos profissionais, diferenciadores e em crescimento.

Wai-Kwong et al., (2001) descobriram que o envolvimento do gerente de RH
durante a elaboracdo de estratégias estava positivamente relacionado as
percepcoes do desempenho futuro dos negécios. O uso de uma estratégia de
diferenciacao também foi positivamente associado ao desempenho futuro. Também
encontraram uma interagdo positiva e significativa, de modo que niveis crescentes
de envolvimento do gerente na estratégia e uma estratégia de lideranca de custo
foram associados a niveis muito mais altos de desempenho. Menores niveis de
envolvimento de gestores combinados com a estratégia de lideranca de custos, no
entanto, estavam relacionados a um desempenho muito menor.

As estratégias competitivas quando adotadas pela organizagdo tendem a
levar a uma vantagem competitiva. Na préxima secao é apresentado um método de

medicao se a estratégia adotada esta alinhada.
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2.4 DESEMPENHO

As organizagbes normalmente sdo instituidas, recebem investimentos e sao
administradas para que, ao final de um periodo, tragam lucros aos seus investidores
e que estes lucros sejam permanentes e crescentes com a evolucao do negécio.
Neste estudo usa-se a palavra desempenho para indicar se uma organizagcao obteve
resultados, pois entende-se que se trata de um termo mais abrangente, ndo se
limitando aos ganhos financeiros, mas também de participacdo de mercado,
recursos, entre outros, que levam a organizacao a um patamar mais elevado, se

destacando frente a seus concorrentes.

Decisbes de investimentos levam ao crescimento das organizagées,
aproveitando as oportunidades que o mercado evidencia e, por consequéncia, 0
desempenho € alcangcado por meio do retorno financeiro como um objetivo
empresarial (PENROSE, 2006).

Para se alcancar um desempenho diferenciado no mercado, a organizacao
necessita criar estratégias eficazes, alinhadas aos objetivos que levam a
organizagao ao crescimento e resultados financeiros e operacionais (VALLANDRO e
TREZ, 2013; SANTOS e BRITO, 2012). Wright et al. (1991), Parker e Helms (1992)
e Nandakumar, Ghobadian e O’Regan (2011), em suas pesquisas utilizaram
principalmente os indices de retorno sobre o investimento, retorno sobre as vendas
e crescimento de mercado como medidas objetivas para medir o desempenho.
Estes indices tém como principal caracteristica serem obtidos dos numeros
constantes dos relatérios financeiros que as empresas sao obrigadas a publicar,

disponibilizar ao governo ou ao mercado.

A medicdo de desempenho ¢é visualizada principalmente nos relatérios
financeiros anuais. Com estratégias pré-estabelecidas e na busca de vantagem
competitiva, os administradores necessitam implementar acées de adaptacdo ao
mercado. Como a organizagdo ndo vive somente de indicadores financeiros, muitas
medicbes de resultado podem estar sendo distorcidas, mesmo com toda a
regulamentacgao imposta (CHAKRAVARTHY, 1986).

Este estudo esta voltado para micro, pequenas e médias empresas, que
possuem um alto grau de incertezas quanto ao resultado de seu negdcio,

considerando que seus demonstrativos financeiros possam n&o evidenciar a sua real
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situacdo, devido a seus controles internos ou por nao terem um profundo
conhecimento das normas e regulamentacdes que a regem (CHAKRAVARTHY,
1986; KASSAI, 1997). Como a maioria das empresas que se enquadram neste
estudo ndo sao obrigadas a publicar as demonstracées, conforme Resolucao CFC n.
1.255/2.009 — NBC TG 1.000 (R1) de 2016, e pelas deficiéncias nos dados citadas
anteriormente, o levantamento do desempenho das organizacdes foi de forma
subjetiva, por meio de questdes dentro de uma percepcdo de desempenho do

respondente.

O desempenho medido de forma subjetiva apoia-se basicamente nos valores
percebidos pelos gestores, ultrapassando em importancia, muitas vezes, as
informacdes obtidas dos indicadores objetivos (GARRIDO et al., 2009). A escala
EXPERF por ter passado por um processo de validacdo no Brasil para atender
empresas de diversos portes e estratégias, entende-se que se enquadra aos
objetivos deste estudo. As principais dimensdes medidas por esta escala sao
desempenho financeiro, estratégico e satisfacdo, que sao apresentadas no Apéndice
A. No financeiro busca-se medir o lucro, volume de vendas e crescimento; no
estratégico mede-se competitividade, fortalecimento da posicao estratégica e market
share; e na dimensdo de satisfacdo mede-se a satisfacdo geral, atingimento de
metas e percepcao de sucesso (ZOU, TAYLOR e OSLAND, 1998; GARRIDO et al.,
2009).

2.5 ESTUDOS EMPIRICOS

Uma organizagdo, na busca de uma vantagem competitiva, enfatizando
variagOes positivas em sua rentabilidade e crescimento dentro da industria em que
esta inserida, procura posicionar-se de forma a obter estes diferenciais (DESS e
DAVIS, 1984). Objetivando identificar estas caracteristicas, foi realizada uma
pesquisa bibliografica e encontrados varios estudos aplicados sobre o tema, os
quais serao resumidos a seguir (DESS e DAVIS, 1984; MILLER e FRIESEN, 1986;
NARVER e SLATER, 1990; WRIGHT et al., 1991; KUMAR e SUBRAMANIAN, 1997;
HLAVACKA et al., 2001; MORAES e ZILBER, 2004; OUMA e OLOKO, 2015;
MUNGAI e OGOT, 2017).
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Dess e Davis (1984), em seu estudo empirico, identificaram vinte e uma
caracteristicas, procedendo sua pesquisa por meio de uma revisdo do trabalho de
Porter (1980), identificaram varias caracteristicas competitivas que podem delimitar a
estratégia genérica utilizada por uma organizagdao. Em seguida, os pesquisadores
realizaram entrevistas semiestruturadas com varios executivos da industria de tintas
e derivados, para identificar quais caracteristicas sdo importantes para estes
executivos do alto escaldo, na formalizacdo de uma estratégia. Com a identificacao
das caracteristicas, foi elaborado um questionario especifico e encaminhado para
varias industrias, das quais setenta e oito responderam, correspondendo a 79% da
amostra, e foi possivel desenvolver uma dimensao das caracteristicas competitivas
ligadas as estratégias genéricas de Porter. Um painel de especialistas foi usado para
desenvolver recomendacdes normativas sobre a importancia destas vinte e uma

caracteristicas.

Para determinar quais caracteristicas influenciam mais, foi utilizada uma
escala de importancia de 5 niveis, sendo 1 (sem importancia) e 5 (extremamente
importante). Para identificar as caracteristicas mais importantes em cada estratégia,
0s pesquisadores usaram a técnica da analise fatorial. Os pesquisadores Dess e
Davis (1984) elaboraram um quadro com os resultados obtidos pelas informacdes
dos executivos e dos especialistas, no qual apresentam, objetivamente, as principais

caracteristicas competitivas de cada uma das estratégias genéricas.

Miller e Friesen (1986), para refletir as estratégias genéricas de Porter em seu
trabalho, escolheram quase a totalidade das caracteristicas selecionadas por
Hambrick’s (1983a) e que se assemelhavam muito com o estudo de Dess e Davis
(1984), cujo objetivo de Miller e Friesen (1986) era encontrar caracteristicas
empiricas de estratégias nos negocios na industria de consumo de bens duraveis.

Narver e Slater (1990) utilizaram em sua pesquisa uma amostra de 140
empresas da industria de produtos florestais, sendo commodities e ndo commodities
os produtos comercializados por estas. As principais caracteristicas utilizadas para
identificar uma estratégia por diferenciagdo foi a introducdo de novos produtos,
produtos diferenciados, pesquisas de mercado e uma linha de produtos exclusivos, e
para baixo custo, eles usaram medidas como baixo custo de manufatura, aumento
de utilizacdo da capacidade, melhoria e acesso a matéria-prima, modernizacao da

manufatura e melhora no layout da fabrica.
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Wright et al. (1991), em sua pesquisa, buscavam identificar as estratégias
genéricas em uma industria de produtos para maquinas de parafusos e, se em uma
mesma estratégia, as organizagdes tinham desempenho acima e abaixo da média.
Os atributos estratégicos utilizados pelos pesquisadores para posicionar as
organizacbes desta industria foi pesquisa e desenvolvimento de produtos e
processos, gastos com propaganda, utilizacao da capacidade produtiva, gastos com
manufatura, preco e custos diretos relativos. Estes atributos para categorizar as
organizacdes foram buscados principalmente dos estudos de Buzzell e Gale, 1987;
Hambrick, 1983; Miller e Friesen, 1986b; Porter, 1980, 1989; White, 1986.

Kumar e Subramanian (1997) se basearam na escala de caracteristicas de
Narver e Slater (1990) para identificar as duas estratégias genéricas de Porter,
associaram as organizagdes por diferenciacao e baixo custo. A pesquisa foi aplicada
na industria de cuidados com a saude, com a participacdo de 159 respondentes,
cujo objetivo era examinar as diferentes percepcdes no ambiente, gestao de valores

e filosofias para com as metas de desempenho.

Hlavacka et al. (2001) utilizaram a mesma escala para identificar as politicas
estratégicas da industria hospitalar de Kumar e Subramanian (1997).

Moraes e Zilber (2004) analisaram a industria petroquimica do Brasil,
focalizando o setor de resinas de polietileno, com o propésito de validar a tipologia
de Porter, bem como identificar o perfil das principais estratégicas genéricas,
estratégias hibridas e grupos estratégicos. Para isto, utilizaram 26 caracteristicas
competitivas para analisar as organiza¢des participantes e identificar a principal
utilizada por elas.

Ouma e Oloko (2015) propuseram, em seu estudo, desenvolver um modelo
que mostrasse o relacionamento entre as estratégias genéricas e a vantagem
competitiva das organizagbes. O estudo foi realizado em empresas de 6nibus que
faziam a rota de Kisumu para Nairobi, no Quénia, no qual o método de pesquisa
aplicado foi o “Design Research’ em 28 empresas. Neste estudo, os pesquisados
necessitavam elencar quais caracteristicas identificam uma estratégia genérica de
Porter, em cada uma das empresas estudas. Entre as caracteristicas levantadas em
estudos empiricos e utilizadas no estudo, destacam-se o gerenciamento da cadeia

de insumos pelo melhor preco, acordos de marketing, eficiéncia operacional, baixa
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manutencdo, qualidade diferenciada, melhores precos, utilizacdo de propaganda e
técnicas de marketing.

Mungai e Ogot (2017) realizaram pesquisa em 2011 com o objetivo de
determinar as estratégias adotadas pelas pequenas empresas do setor de moveis
(madeira e metal) com base na tipologia das estratégias genéricas de Porter e a
consequéncia em seu desempenho. O estudo confirmou a associacdo das
estratégias de baixo custo e diferenciagdo em seus negécios. A pesquisa foi
realizada em Nairobi, no Quénia, e obteve-se uma amostra aproveitavel de 45
questionarios, dos 135 enviados as microempresas de moéveis de um setor com
informalidade, utilizando escala do tipo de Likert de importancia de 4 niveis, na qual
o respondente deveria identificar qual caracteristica se alinhava melhor a estratégia
da empresa, no qual 1 significava “nunca” e 4 “todo o tempo”. As caracteristicas para
identificar a estratégia de baixo custo ou diferenciacao foram baseadas na pesquisa
de Dess e Davis (1984), os quais buscavam identificar se um produto poderia ser
diferenciado da concorréncia, se eram criados novos produtos para os clientes, se a
matéria-prima era comprada sempre dos mesmos fornecedores, se houve troca de

matéria-prima pelo menor custo, reducao nos desperdicios produtivos, etc..

O Quadro 4 proporciona uma visdo das principais caracteristicas que
identificam a estratégia adotada por uma organizagdo. Estas caracteristicas foram
confrontadas com as caracteristicas elencadas por especialistas da industria metal
mecanica em entrevistas semiestruturadas, das quais foram selecionadas as com

maior potencial de identificar um posicionamento estratégico.

Quadro 4 - Caracteristicas na identificacao das estratégias genéricas

Diferenciacao

Desenvolvimento de novos produtos | DESS e DAVIS, 1984; MUNGAI e OGOT, 2017;
€ Servicos MILLER e FRIESEN, 1986; KUMAR e
SUBRAMANIAN, 1997; HLAVACKA et al., 2001;
NARVER e SLATER, 1990; WRIGHT et al., 1991;
MORAES e ZILBER, 2004;

Identificacdo da marca DESS e DAVIS, 1984; MUNGAI e OGOT, 2017;
MILLER e FRIESEN, 1986;

Inovacao em técnicas e métodos de | DESS e DAVIS, 1984; OUMA e OLOKO, 2015;

marketing HLAVACKA et al., 2001; NARVER e SLATER, 1990;
MORAES e ZILBER, 2004;
Propaganda DESS e DAVIS, 1984; OUMA e OLOKO, 2015;

WRIGHT et al., 1991; MORAES e ZILBER, 2004,
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Produtos e servigcos customizados

DESS e DAVIS, 1984; MUNGAI e OGOT, 2017;
MILLER e FRIESEN, 1986; KUMAR e
SUBRAMANIAN, 1997; HLAVACKA et al.,, 2001;
NARVER e SLATER, 1990; MORAES e ZILBER,
2004;

Qualidade diferenciada

OUMA e OLOKO, 2015; MILLER e FRIESEN, 1986;
MORAES e ZILBER, 2004;

Preco premium

OUMA e OLOKO, 2015; WRIGHT et al., 1991,

Custo

Eficiéncia operacional

DESS e DAVIS, 1984; MUNGAI e OGOT, 2017,
OUMA e OLOKO, 2015; MILLER e FRIESEN, 1986;
KUMAR e SUBRAMANIAN, 1997; HLAVACKA et al.,
2001; NARVER e SLATER, 1990; WRIGHT et al.,
1991; MORAES e ZILBER, 2004;

Preco competitivo

DESS e DAVIS, 1984; MUNGAI e OGOT, 2017;
MILLER e FRIESEN, 1986; MORAES e ZILBER,
2004,

Inovacao de

producao

em processos

DESS e DAVIS, 1984; OUMA e OLOKO, 2015;
MILLER e FRIESEN, 1986; KUMAR e
SUBRAMANIAN, 1997; HLAVACKA et al.,, 2001;
NARVER e SLATER, 1990; WRIGHT et al., 1991;
MORAES e ZILBER, 2004,

Aquisi¢cdo de materiais

DESS e DAVIS, 1984; MUNGAI e OGOT, 2017;
OUMA e OLOKO, 2015; NARVER e SLATER, 1990;

Melhoramento produtos existentes

DESS e DAVIS, 1984; MORAES e ZILBER, 2004;

Controle de qualidade dos produtos

DESS e DAVIS, 1984; KUMAR e SUBRAMANIAN,
1997;

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa

Com base no referencial teérico se estabeleceu uma definicdo constitutiva,

apresentada no Quadro 5, que mostra as categorias, subcategorias e as definicdes

operacionais do posicionamento competitivo do setor.

Quadro 5 — Definicao constitutiva do setor

Definicao Definicao Definicdo operacional Referéncias
constitutiva da | constitutiva da
categoria de | subcategoria de
analise andlise
Diferenciagcéo Desenvolvimento de | Gastos com P&D de | WRIGHT et al.,
novos produtos e | produtos ou  servigos, | 1991; Autor
servigos Melhoramentos de
produtos, implementando
novas funcionalidades;
Projeto Unico para cada
venda realizada e/ou
cliente;
|dentificagcao da | Criar fidelidade a marca; KUMAR e
marca SUBRAMANIAN,
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1997
Inovagéo em | Frequéncia que faz | Autor
técnicas e métodos | pesquisas de mercado;
de marketing
Propaganda Publicidade  enfatizando | WRIGHT et al.,
ser Unico/exclusivo; | 1991
Gastos altos com
propaganda
Produtos e servigos | Alta tecnologia, fungbes | KUMAR e
customizados especiais nos produtos, | SUBRAMANIAN,
servicos customizados 1997
Qualidade Empresa possui | Autor
diferenciada certificacdo de qualidade
(Ex. ISO);
Preco premium Politicas de precos | WRIGHT et al.,
elevados 1991
Custo Eficiéncia Alta utilizagao da | WRIGHT et al.,
operacional capacidade; Ganho de | 1991; MILLER e
escala; Novas e modernas | FRIESEN, 1986
plantas;
Preco competitivo Preco abaixo dos
competidores; Sistemas de
distribuicao eficientes;
Inovagéo em | Gastos com P&D de
processos de | processos; Inovagdes em
produgé@o sistemas; Aumento na
eficiéncia e melhoria de
layout,
Aquisicao de | Troca de fornecedores | MORAES e
materiais pelo menor preco; ZILBER, 2004
Melhoramento  de | Projeto Unico para atender | Autor
produtos existentes | varios clientes;
Controle de | A empresa tem setor de
qualidade dos | qualidade; Frequéncia que
produtos adquire ou renova
equipamentos de medicao
Desempenho Lucratividade Muito lucrativa GARRIDO et al.,
Volume de vendas Gera altos volumes de | 2009

vendas

Crescimento

Alcanca um
crescimento

rapido

Competitividade

Ampliou a competitividade

Posicao estratégica

Fortaleceu a  posicao
estratégica

Participacao de | Aumentou participagédo de
mercado mercado

Satisfacéo Desempenho é satisfatério
Sucesso Bem-sucedido

Atingimento de | Atinge expectativas

metas

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa
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2.6 FRAMEWORK DA PESQUISA

O modelo avaliado neste estudo é apresentado na Figura 4. E composto
pelas variaveis independentes de custo e diferenciagdo e mede os impactos destes
construtos sobre o desempenho. Os construtos de custo e diferenciacao para micro,
pequenas e médias empresas sao as variaveis latentes, que sao formados por uma
série de indicadores ja apresentados nos Quadros 04 e 05.

Verificou-se se as variaveis de faturamento e experiéncia tém alguma
influéncia sobre o desempenho das empresas estudadas. Estas variaveis
controladoras ampliam o campo de andlise e resultado do estudo e também
reduzem a ameaga de que uma ou mais destas variaveis tenham um efeito positivo

ou negativo, influenciando os resultados da pesquisa.

Figura 4 — Framework da pesquisa

CUSTO

> DESEMPENHO

DIFERENCIACAO

Faturamento  Experiéncia
Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos metodologicos aplicados,
a populagcdo de interesse, a amostragem, as fases do processo de elaboracdo do
instrumento de coleta de dados e o procedimento de coleta. A abordagem usada foi
a quantitativa. Segundo Martins e Theophilo (2009, p. 107), esta é a forma de
pesquisa “[...] em que os dados e as evidéncias coletadas podem ser quantificados,
mensurados.”. Em uma abordagem quantitativa, a estrutura e a representatividade
sao fatores primordiais, uma vez que o questionario padronizado alcancara
comparabilidade, objetividade, precisdo e simplificard o processamento dos dados
da populacédo-alvo da pesquisa (MALHOTRA, 2012). Somada a abordagem
quantitativa, a pesquisa € de natureza descritiva. Segundo Malhotra (2012) uma
pesquisa descritiva descreve alguma coisa, normalmente, caracteristicas ou
funcdes. Neste estudo sao descritos 0 posicionamento competitivo das empresas e
seus impactos sobre o desempenho.

No esforco em apresentar a realidade das empresas de Santa Catarina,
quanto aos seus posicionamentos competitivos, com base nas estratégias genéricas
de Porter e seu relacionamento com o desempenho alcancado, buscou-se utilizar o
método mais apropriado a este estudo. Portanto, optou-se pela abordagem
quantitativa e pelo tipo de pesquisa descritiva transversal, em que ha um pré-
planejamento, uma formulacao prévia de hipéteses especificas, pois as informagdes
estdo claramente definidas dentro de uma amostra representativa e a coleta de
dados acontecera de uma unica vez (MALHOTRA, 2012).

3.1 FASES DA PESQUISA

Segundo Gil (2010), uma pesquisa necessita ser racional e sistematica e
exige que as atividades sejam planejadas para um bom desempenho no decorrer do
processo de estudo. Sugere que a primeira etapa seja o planejamento, seguida pela
formulacdo de uma questao de pesquisa, objetivo geral e os especificos, formulacao
de uma estrutura tedrica e a construcao de hipéteses.

As fases necessarias para o desenvolvimento do estudo sdo apresentadas

resumidamente no Quadro 6, as quais sao fundamentais para responder ao
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problema de pesquisa e atingir os objetivos tracados. A seguir sdo detalhadas todas

as fases:

a) fase 1: a primeira fase envolveu o levantamento teérico, definicao do
problema e os objetivos de pesquisa. Esta etapa buscou um
aprofundamento tedrico em periddicos cientificos, livros, dissertacdes,
teses sobre tipos de estratégias, as estratégias genéricas de Porter e
desempenho. Como resultado chave desta revisdo tebrica foram
elaborados os Quadros 4 e 5, no qual consta as principais categorias,
subcategorias, definicdo de operacionalizacao e referéncias, e que
foram a base para a entrevista com especialistas do setor;

b) fase 2: na segunda fase elaborou-se um framework de pesquisa com
objetivo de estabelecer os componentes de cada posicionamento
competitivo, identificacdo das caracteristicas estratégicas de custo e
diferenciacao e que foram fundamentadas na revisdo bibliogréfica.
Foram incluidas as varidveis controladoras de faturamento e
experiéncia, sendo o faturamento medido pelas vendas em reais e a
experiéncia pelo tempo de funcionamento da organizacao;

c) fase 3: entrevistou-se especialistas que vivem e interagem com o setor,
com a finalidade de adaptar os termos da academia para o contexto da
industria, ou seja, encontrar sinbnimos para que as questdes
estivessem na linguagem dos entrevistados;

d) fase 4: elaborou-se um questionario para medir se as empresas
trabalham com estratégias de custo ou diferenciacdo e qual
desempenho tem sido alcang¢ado. Utilizou-se do método survey para o
levantamento dos dados, entendendo que esta seria a melhor forma de
coleta para uma amostra consideravel da populacdo A presente
pesquisa usou uma escala do tipo de Likert com intensidade de cinco
pontos com todos os entrevistados da amostra. A escala de Likert € um
método para construir escalas de atitudes e que pretende obter uma
graduacgao quantificada das proposi¢coes dos respondentes (MARCONI
e LAKATOS, 2013);

e) fase 5: o questionario foi aplicado pessoalmente a pessoas com cargos
de gestéo e que trabalham em organizac¢des do setor com a finalidade
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de verificar a necessidade de ajustes finais, antes da realizagdo de um

pré-teste;

f) fase 6: realizou-se pré-testes com empresas da industria para validar a

confiabilidade do instrumento. O pré-teste ndo tem como objetivo trazer
resultados para a pesquisa, sua finalidade é avaliar o questionario,
visando garantir que este meca exatamente aquilo que se pretende
(GIL, 2010);

g) fase 7: realizou-se a coleta final dos dados por meio de telefone;

h) fase 8: efetuou-se a etapa de analise dos dados coletados, em que foi

utilizado o software estatistico SPSS para o tratamento quantitativo dos
dados coletados. Para a andlise dos dados coletados foi utilizada a
técnica de regressdao mudltipla. Segundo Malhotra (2012, p. 432) “A
regressao multipla envolve uma unica variavel dependente e duas ou

mais variaveis independentes.”.

Quadro 6 — Fases da pesquisa

Fases

Descricao

1

Fundamentacao teobrica, definigdo do problema de pesquisa, objetivo geral
e especificos a serem alcancados.

2

Elaboracao do framework de pesquisa e componentes do posicionamento
competitivo.

Entrevista com especialistas.

Elaboracao do questionario, utilizando a escala de Likert.

Aplicar o questionario a gestores do setor.

Pré-teste.

Coleta dos dados.

0N |W

Analise dos dados coletados.

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa

3.2 POPULAGAO E AMOSTRA

A amostra dessa pesquisa foi extraida das micro, pequenas e médias

empresas do setor metal mecanico do estado de Santa Catarina, com base no

banco de dados da FIESC e dos Sindicatos Patronais do setor. O critério utilizado
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para definir se uma empresa se classifica em micro, pequena e média empresa €
dado pelo seu faturamento, com base nos critérios do BNDES de 2018, conforme

demonstrado no Quadro 7.

Quadro 7 — Classificacao porte das empresas

Classificacao Receita operacional bruta
Microempresa Menor ou igual a 360 mil
Pequena empresa Maior que 360 mil e menor ou igual a 4,8 milhées
Média empresa Maior que 4,8 milhdes e menor ou igual a 300 milhdes
Grande empresa Maior que 300 milhdes

Fonte: BNDES

Para a participacdo na survey, a amostra foi selecionada sob o critério ndo
probabilistico e por acessibilidade. Este critério de amostragem possibilita que a
amostra seja selecionada por conveniéncia, com determinada intengcdo do
pesquisador, sendo levantados dados até obter o nimero desejado de elementos
para validagdo dos resultados dentro de um grupo intencionalmente eleito
(MARTINS e THEOPHILO, 2009; MARCONI e LAKATOS, 2013). Neste estudo, a
selecdo das empresas foi determinada pela disponibilidade das empresas em
responder o instrumento de pesquisa.

A populacdo dessa pesquisa foi composta por 581 empresas do setor metal
mecéanico que fazem parte da base de dados da FIESC e dos Sindicatos Patronais
do setor. Dessa populacao total, 42 empresas foram utilizadas para o primeiro pré-
teste e 35 para o segundo pré-teste. A amostra final utilizada para o estudo foi de
153 empresas, consideradas efetivamente validas, que mostraram interesse em

participar e contribuir para o estudo.

Dentro da faixa delimitada de empresas que podem contribuir com dados para
a pesquisa, o sujeito qualificado a responder a pesquisa foi a pessoa que possuia
um cargo de lideranga e estivesse envolvido na elaboragcédo e tomada das decisdes
estratégicas da empresa, independentemente de sua formalidade ou ndo. A coleta
de dados foi efetuada por meio de um questionario estruturado ao gestor da
empresa e a forma de aplicacdo do instrumento foi via telefone. Malhotra (2012)
explana que o questionario é um interrogatério, no qual o entrevistado responde a
varias perguntas, que podem ser feitas verbalmente, por escrito ou por computador.
O autor também explica que no método de levantamento de dados por telefone, o
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entrevistador utiliza-se de um questionario estruturado e aponta as respostas no

formulario ou diretamente no computador.

Outro ponto de destaque é que em todos o0s contatos para convites a
participar no estudo foi enfatizado seu objetivo essencialmente académico e a
garantia de total anonimato do nome das empresas, dos respondentes e dos dados
coletados. Como forma de incentivar a participacdo das empresas selecionadas,
criou-se um compromisso de enviar aos participantes do pré-teste e da coleta final
um conjunto completo de informacées com as conclusdes e recomendacdes por

meio de um relatério executivo.

3.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

No levantamento bibliografico foram identificados os principais indicadores de
estratégia dentro da visdo das estratégias genéricas de Porter e os indicadores de
desempenho da industria. Também no levantamento bibliografico foram encontradas
escalas para medir as estratégias genéricas e desempenho, que ja tinham sido
testadas e validadas. Assim, selecionou-se escalas alinhadas com o estudo para
compor o questionario, auxiliando e minimizando preocupacdes com a confiabilidade
dos dados coletados e assim alcancando a validacdo dos construtos. As escalas
utilizadas foram ajustadas para medir as variaveis do framework de pesquisa
adotado neste estudo: indicadores de estratégia (custo e diferenciacdo) e
indicadores de desempenho (financeiro, estratégia e satisfagao).

O modelo de escala utilizado neste estudo para medir as variaveis foi
ajustado objetivando adequar o instrumento as empresas da industria metal
mecanica de pequeno porte. Uma segunda validacdo, foi a verificacdo junto a
especialistas de empresas que compdem esta industria, com o intuito de tornar mais
claro o questionario ao conteudo e conceitos do setor, tornando-o mais
compreensivel as pessoas da base de coleta.

No Apéndice A sao apresentadas as escalas utilizadas para compor os
indicadores utilizados nesse estudo para avaliar as estratégias e desempenho das

empresas da industria metal mecanica.



49

3.3.1 Construcao do questionario para a pesquisa quantitativa

A construcdo do questionario seguiu as etapas indicadas por Hair Jr. et al.
(2009). Sao elas: selecao de escalas na literatura, validacdo com especialistas,
validacao do questionario e pré-teste.

Na pesquisa foram definidos trés grandes construtos. Dois construtos de
posicionamento (diferenciacao e custo) baseados em Porter e um terceiro construto
para as escalas de desempenho. Para o construto de diferenciagdo foram
selecionados treze indicadores e para o construto de custo, utilizou-se outros oito
indicadores para o instrumento de coleta, baseados no referencial teérico. A
utiizagdo de varios indicadores para medir a dimensdo dos construtos de
diferenciacao (treze) e custo (oito) tem como objetivo encontrar uma escala, que
mesmo apods o corte de alguns indicadores que nao se ajustem ao construto, possa
se obter construtos com adequado grau de confiabilidade. No entanto, ndo se
desejava uma escala com um numero elevado de indicadores, pois isto poderia
gerar um problema de confiabilidade. Assim, apds todos os testes de confiabilidade,
estabeleceu-se uma escala com quatro indicadores para o construto de
diferenciacao e quatro indicadores para o construto de custo.

Com o objetivo de gerar uma escala confiavel para capturar essas dimensoes,
foram utilizados 22 indicadores de estratégia, mesmo que na andlise dos resultados
tenham sido utilizados apenas os quatro indicadores mais representativos de
diferenciacao e custo quanto a confiabilidade.

Para avaliar desempenho foi utilizado a escala EXPERF que ja foi validada no
Brasil e esta foi adaptada para avaliar desempenho em empresas de menor porte da
inddstria metal mecanica.

Para que os construtos pudessem ser mensurados, utilizou-se de escala do
tipo Likert com cinco pontos, avaliando o grau de concordancia do respondente com
cada indicador (5 pontos, sendo 1 discordo totalmente, 2 discordo parcialmente, 3
nem discordo e nem concordo, 4 concordo parcialmente e 5 concordo totalmente).
Buscando dar consisténcia a pesquisa foram acrescentadas duas perguntas com a
funcédo de variaveis de controle (experiéncia e faturamento). Além das escalas dos
construtos e variaveis de controle, foram incluidas algumas perguntas que

buscavam caracterizar a empresa e o perfil do respondente.
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3.3.1.1 Entrevistas com especialistas.

Apés a definicao do questionario da pesquisa foram realizadas entrevista com
especialistas do setor para verificar a adequacao dos indicadores a industria e aos
respondentes. Foram realizadas quatro entrevistas presenciais entre os dias 02 de
fevereiro e 07 de marco de 2018 com quatro executivos de empresas, com
experiéncia média de 27 anos de atuacao no setor.

Inicialmente os entrevistados responderam ao questionario e depois fizeram
uma avaliagdo e indicaram sugestbes de adequacgao de inclusdo de indicadores no
questionario. O tempo de resposta médio do questionario foi de onze minutos e a

entrevista, como um todo, durou cerca de 35 minutos.

3.3.2 Pré-testes do instrumento de coleta de dados

Apos o ajuste com os especialistas do instrumento, realizou-se um pré-teste
entre os dias 20 e 29 de marco de 2018 com 42 respondentes de empresas do setor
metal mecanico do estado de Santa Catarina, escolhidas de modo aleat6rio, com o
objetivo de analisar a confiabilidade do questionario. Com a obtencao das respostas,
realizou-se a anadlise de confiabilidade utilizando a confiabilidade composta,
variancia extraida e Alfa de Cronbach. Também levou-se em consideracao Hair Jr. et
al. (2009), que sugere que a confiabilidade composta seja igual ou superior a 0,70,
variancia extraida igual ou superior a 0,50 e Alfa de Cronbach igual ou superior a
0,70. Como nao se obteve os niveis de confiabilidade desejados e considerando a
validade de conteludo de algumas questdes, as quais se julgava, sob o enfoque
tedrico, fortemente ligadas aos conceitos centrais dos construtos, optou-se por
alterar a redagdo dessas questdes, como exemplificado nas questdées 1 e 11 no
Quadro 8.

Quadro 8 — Pré-teste 1 — Alteracoes das questoes

Antes pré-teste | 1-Foco no desenvolvimento e introducao de novos produtos

Apos pré-teste 1-Nossa empresa desenvolve e introduz novos produtos no mercado
constantemente?
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Antes pré-teste | 11-Aquisicdo de grandes volumes de matérias-primas (escala)

Apos pré-teste 11-Em nossa empresa a aquisicdo de grandes volumes de matérias-
primas (grande escala) é muito importante para o negécio?

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa

Entre os dias 03 e 09 de abril de 2018 foi realizado um segundo pré-teste, ja
com o questionario revisado com outros 35 representantes das empresas, sendo
estas escolhidas de forma aleatéria. Como atingiu-se boa confiabilidade
(confiabilidade composta, variancia extraida e Alfa de Cronbach), seguiu-se para a
coleta final.

3.3.3 Procedimentos de coleta de dados

A forma adotada para a coleta de dados foi o contato por meio de telefone
com apoio de uma pagina Web. A coleta ocorreu entre os dias 18 e 26 de abril de
2018. A base usada para fazer a coleta de dados dos pré-testes e coleta final foi a
da FIESC e dos Sindicatos Patronais da categoria, na qual constavam 582 contatos
de empresas da industria metal mecanica de todo o estado de Santa Catarina.

Foram contadas, por telefone, a maioria das empresas selecionadas para o
estudo, sendo que deste total, 153 empresas se dispuseram a participar. O contato
telefénico com os respondentes se deu por conveniéncia e para tal levantamento o
pesquisador contratou uma equipe experiente para fazer as entrevistas e criar o
banco de dados. Apds receber o banco de dados, teve-se o cuidado de garantir de
que a amostra era vélida e que a equipe contratada realmente manteve contato com
pessoas de direcdo das empresas do setor. Este pesquisador, por amostragem,
conferiu se a respondente do questionario tinha ligacdo com a empresa e se seu
cargo tinha influéncia na formulacao das estratégias.

Desse modo, as informacdes coletadas com as 153 empresas respondentes,
antes de serem trabalhadas estatisticamente, passaram por uma preparagdo do
banco de dados com o intuito de identificar possiveis anomalias, conforme detalhado

na secao 5. A seqguir sera feita uma descricdo do setor e sua importancia.
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4 A INDUSTRIA METAL MECANICA

A industria metal mecéanica foi selecionada para este estudo devido a sua
posicao estratégica na trajetéria do crescimento econdmico de Santa Catarina, visto
que é importante geradora de empregos e incentiva a propagacao de novas
tecnologias, eficiéncia aos demais setores industriais e de servicos. A identificacao
do posicionamento estratégico adotado pela organizacdo € relevante para a
compreensdo de como a estratégia e suas caracteristicas influenciam no

desempenho e proporcionam a perpetuacao do negdcio, bem como na capacidade

de reinvestimentos e na melhoria constante da gestéo.

O setor metal mecanico € composto por um conjunto de atividades detalhadas

no Quadro 9.

Quadro 9 - Detalhamento dos setores que compoem a industria metal mecanica

produtos de metal,
exceto maquinas e
equipamentos

Metalurgia Converte minérios ferrosos e nao-ferrosos em produtos
metallrgicos por meio de fornos, convertedores e outras técnicas
de processamento para produzir produtos intermediarios para
serem trabalhados.

Fabricacao de | Produgéao de produtos de metal como estruturas metdlicas, obras

de caldeirarias, fabricacdo de produtos de serralheria, estamparia,
cutelaria, entre outros e servicos de tratamento de metais.

Fabricacao de
maquinas, aparelhos
e materiais elétricos

Responsavel pela producdo de equipamentos para geragao,
distribuicdo e controle de energia elétrica, aparelhos
eletrodomésticos, equipamentos de iluminagdo e pecas de
maquinas compreendidos neste setor, exceto partes elétricas para
linha automotiva.

equipamentos

Fabricacao de | Compreende a fabricacdo de maquinas e componentes mecanicos
maquinas e | para as atividades industriais, agricolas, extragado mineral e outras.
equipamentos Também esta sob responsabilidade deste setor a instalagéao,
manutencdo e reparacdo, quando realizadas pelo proéprio
fabricante.
Manutencéo, Envolve as atividades de manutengéo, reparagéo e instalacao de
reparagao e | maquinas e equipamentos para a produgdo industrial, como
instalacéao de | prestacdo de servicos, mas ndo sendo fornecedor dos
maquinas e | maquinarios.

Fonte: Adaptado de Silva (2010)

Conforme informacbes divulgadas pelo Portal Setorial da FIESC, o setor

metal

mecanico do estado de Santa Catarina possuia, em 2016, 7.324

estabelecimentos operando e estes geraram 122.171 empregos, estando estes
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distribuidos em 22,7% nas micro, 21,1% nas pequenas, 24,4% nas médias e 31,8%
nas grandes empresas. A FIESC indica em seu Portal Setorial (2018) que ha uma
grande concentracao de estabelecimentos de pequeno a médio porte (99,7%) e
somente 0,3% dos estabelecimentos sdo de grande porte. A atividade industrial de
Santa Catarina em 2017 foi responsavel por aproximadamente 52 bilhées de reais
de faturamento ano, representando aproximadamente 30% de todo o PIB
Catarinense. O setor metal mecénico é responsavel por aproximadamente 11
bilhdes deste faturamento, correspondendo a 21% de toda a atividade industrial de
Santa Catarina (FIESC, 2018).

O setor também tem uma grande representatividade quando se analisa as
exportagdes. Santa Catarina em 2017 totalizou exportagbes em um montante de
US$ 1.723 bilhdes, sendo 26,7% das exportacoes totais catarinenses (FIESC, 2018).
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5 TRATAMENTO, APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados o tratamento dos dados da pesquisa, a
descricdo da amostra, a confiabilidade dos construtos utilizados no estudo, as
regressoes realizadas e, por fim, a discussao dos resultados.

5.1 TRATAMENTO DOS DADOS

O tratamento dos dados coletados tem como objetivo identificar a qualidade e
a adequacao dos dados a serem analisados. Portanto, primeiramente, fez-se uma
verificacdo dos dados, objetivando verificar a existéncia de missing values, outliers e
a normalidade das respostas. Segundo Hair Jr. et al. (2009, p. 38), “Antes que
qualquer estimacdo de modelo seja tentada, o pesquisador deve garantir que as
suposicoes estatisticas e conceituais estejam satisfeitas.”.

5.1.1 Verificacao de dados ausentes (#77/ss/ing vali/es)

Dentro do tratamento dos dados, o pesquisador necessita ter uma atencgao
muito grande em relacdo aos dados ausentes, pois como estes nao estao
disponiveis para analise, podem gerar algum problema no tratamento estatistico. O
aparecimento de dados ausentes ocorre em casos em que O respondente nao
preencheu de forma correta ou porque deixou a questao em branco.

De acordo com Hair Jr. et al. (2009), caso o pesquisador quisesse ser
excessivamente prudente, deveria utilizar somente os valores vélidos, mas por
questbes praticas e substantivas, pode-se fazer um exame das caracteristicas
quanto ao impacto pratico e perspectiva substantivas para que os dados perdidos
nao afetem a generalidade dos resultados. Em linha, o autor enfatiza que caso os
dados ausentes sejam inferiores a 10% dos itens, pode-se proceder com a
substituicdo pela média da variavel.

A partir da andlise de dados ausentes (missing values), realizada na primeira
solicitacdo das 153 empresas respondentes, identificamos quatro dados ausentes
nas questdes 14, 24, 27 e 30. Como em nenhum dos casos se tratou da mesma
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variavel e nem do mesmo respondente, caracterizando uma aleatoriedade das nao
respostas, substituiu-se os valores ausentes pela média da variavel. O procedimento
adotado é defendido por Hair Jr. et al. (2009), pois os dados ausentes ficaram
abaixo de 10% dos valores da amostra e pelas caracteristicas das auséncias,

utilizou-se a média para ndo invalidar uma amostra.

5.1.2 Normalidade univariada das variaveis

A normalidade univariada das variaveis esta relacionada a forma de
distribuicdo dos dados, assim Hair Jr. et al. (2009) e Kline (1998) sugerem a
verificacdo dos dados a partir de métodos estatisticos, como a curtose e assimetria,
na qual se avalia o quao normal uma variavel métrica individual estd dentro da
distribuicdo. Segundo Hair Jr. et al. (2009, p. 82), verificar a normalidade das
variaveis individualmente é suficiente, “Na maioria dos casos avaliar e conseguir
normalidade univariada para todas as variaveis € suficiente, e abordaremos
normalidade multivariada somente quando ela for especialmente critica.”.

Os dados de assimetria e curtose encontrados atenderam aos padroes
determinados na teoria, pois 0 maior valor encontrado foi de 1,075 para assimetria e
2,079 para curtose. Hair Jr. et al. (2009) indica que valores inferiores a 3 e 10 podem

ser assumidos como normais para assimetria e curtose, respectivamente.

5.1.3 Caracterizacao da amostra

A amostra deste estudo foi composta por 153 empresas, no Quadro 10
apresenta-se a categorizacao das empresas quanto ao faturamento e ao tempo de
existéncia, que neste trabalho foi tratado como experiéncia.

Quadro 10 — Caracterizacao da amostra

Faturamento anual | Nomero de % Tempo de | Numero de %
em milhées de | empresas existéncia em anos | empresas

reais

até 0,36 42 27,5% | até 5 anos 4 2,6%
de 0,36 a 4,8 55 35,9% | de 6 a 10 anos 17 11,1%
de4,8a10 23 15,0% | de 11 a 15 anos 23 15,0%
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de 10 a 50 15 9,8% | de 16 a 20 anos 29 19,0%
de 50 a 100 15 9,8% | mais de 20 anos 80 52,3%
de 100 a 300 3 2,0%
acima 300 0 0,0%
Total 153 100% | Total 153 100%

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa

Percebe-se, a partir da caracterizacdo, que a maioria das empresas tem seu
faturamento até 4,8 milhdes de reais, indicando a presenca de pequenas empresas.
Quanto ao tempo de existéncia pode-se observar que a grande maioria (52,3%) das
empresas tem mais de 20 anos de funcionamento.

Apébs o tratamento dos dados partiu-se para verificar a confiabilidade dos

construtos.

5.2 CONFIABILIDADE DOS CONSTRUTOS

A confiabilidade de um construto mostra qual o grau de consisténcia dos
indicadores quando sao feitas repetidas mensuracdes e a confiabilidade € avaliada
entre a proporcao de variacao sistematica da escala (MALHOTRA, 2012).

Para analisar a confiabilidade dos construtos solicitou-se uma matriz de
correlacdo dos dados. Inicialmente processou-se os indicadores de estratégia e
depois para os indicadores de desempenho. O obijetivo foi verificar a existéncia e a
intensidade das correlagdes entre as variaveis.

Quando se busca analisar a correlacao, frequentemente o interesse esta em
verificar a intensidade entre duas variaveis. O coeficiente de correlacdo de Pearson
€ uma medida que verifica o grau de relacao linear entre variaveis quantitativas e
mede a intensidade de associacdo entre duas variaveis. Este método é também
conhecido simplesmente por coeficiente de correlagdo. Os valores encontrados
podem variar entre -1 e 1. Quando encontramos valores 1 ou -1, ele nos indica uma
relagédo linear perfeita, sendo que -1 é uma relagdo linear inversa. O valor zero
significa que nao ha relagao linear (MALHOTRA, 2012).

Os coeficientes de correlagdo encontrados indicam que ha um bom nivel de

correlacdo entre as variaveis, sendo o desejavel para continuar com as analises, e
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demonstra que ndo ha multicolinearidade entre elas, ou seja, nenhuma correlacéao
alta que seja igual ou maior do que 0,90. Segundo Hair Jr et al. (2009, p. 190), “A
presenca de elevadas correlacbes (geralmente 0,90 ou maiores) é a primeira
indicagao de colinearidade substancial.”.

Executou-se o teste de correlacdo para as varidveis de desempenho e
observou-se que ha um bom nivel de correlacdo e que ndao ha multicolinearidade
igual ou acima de 0,90.

Apo6s a verificagdo da confiabilidade das variaveis, foram elaborados os
construtos necessarios para o estudo, utilizando-se da analise fatorial exploratéria.

Segundo Malhotra (2012), andlise fatorial determina uma série de
procedimentos utilizados basicamente para a reducao de variaveis. Hair Jr. et al.
(2009) sugerem que a analise fatorial exploratéria indica quantos indicadores sao
necessarios para melhor representar a amostra para o pesquisador, levando em
consideracao uma estimativa de carga fatorial. Os autores complementam que a
reducao de dados pode ser usada basicamente para: a) identificar as variaveis mais
representativas; b) criar um conjunto novo de variaveis muito menor, substituindo
parcial ou inteiramente as variaveis originais.

Um critério bastante utilizado para a suspensao de fatoracdo € o critério de
porcentagem de variancia, Malhotra (2012) e Hair Jr. et al. (2009) consideram que
um nivel de variancia satisfatério depende do problema, mas um percentual proximo
de 60% de variancia total explicada seja aceito para determinar as variaveis finais.

No questionario aplicado (Apéndice B) as questdes propostas 1, 2, 4, 5, 7, 9,
10, 13, 14, 15, 16, 18 e 22 tratam das estratégias de diferenciacdo. Aplicou-se a
analise fatorial exploratéria e restaram os indicadores principais 10, 15, 16 e 22 que
alcancaram uma variancia total explicada préxima a 60%. Adotou-se o0 método de
analise dos componentes principais com rotacéo pelo método Varimax e o construto
resultante apresentou uma variancia explicada de 59,274%.

Nos calculos estatisticos identificou-se que os indicadores 10, 15, 16 e 22
seriam o0s mais indicados para criar o fator estratégia de diferenciacdo, mas
analisando o instrumento de pesquisa de forma prética e por sensibilidade, decidiu-
se trocar o fator 15 (Nossa empresa realiza altos investimentos em comunicacao e
propaganda?) pelo fator 18 (Nosso produto é diferenciado ou superior em relacao
aos produtos dos nossos concorrentes?), pois o indicador 18 nos remete a uma
l6gica mais acurada perante um fator de diferenciacdo, do ponto de vista de
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conteudo. Hair Jr. et al. (2009, p. 114) enfatizam que o procedimento de analise
fatorial pode ser puramente estatistico, mas pode-se utilizar critérios praticos na

decisdo da quantidade das variaveis, destacando que

“O pesquisador geralmente comega com alguns critérios pré-determinados,
como o numero geral de fatores mais algumas referéncias gerais de
relevancia pratica (p.ex., percentual exigido de variancia explicada). Esses
critérios sdo combinados com medidas empiricas da estrutura fatorial. Uma
base quantitativa exata para decidir o nimero de fatores a extrair ainda nao
foi desenvolvida.”.

Apbs a definicdo das varidveis que compdem o construto, verificou-se a
confiabilidade por meio da confiabilidade composta, variancia extraida e alfa de
Cronbach (Tabela 1).

O Alfa de Cronbach € uma medida de confiabilidade, sendo os valores de
0,60 a 0,70 considerados o limite minimo de aceitabilidade. A varidncia extraida €
uma carga fatorial quadratica média que indica o percentual médio de variacdo
explicada entre os itens. Uma variancia de 0,50 ou maior € uma boa carga.
Confiabilidade composta igual ou maior que 0,70 é um bom valor e indica que um
construto tem elevada consisténcia interna, significando que todas as medidas
representam o mesmo construto latente (HAIR JR. et al., 2009).

Tabela 1 — Analise de confiabilidade do construto estratégia/diferenciacao

Medida Carga
Confiabilidade Composta 0,853
Variancia Extraida 0,593
Alfa de Cronbach 0,752

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa

Os dados da Tabela 1 com base em Hair Jr. et al. (2009), apresentam uma
adequada confiabilidade para serem usados no estudo.

No questionario aplicado (Apéndice B), os indicadores propostos 3, 6, 8, 11,
17, 19, 20 e 21 tratam das estratégias de custo. Aplicou-se a andlise fatorial
exploratéria e restaram os indicadores principais 11, 17, 20 e 21 que alcangaram
uma variancia total explicada préxima a 60%. Adotou-se o método de anélise dos
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componentes principais com rotagcdo pelo método Varimax e que o construto
resultante apresentou uma variancia explicada de 52,471%.

Nos calculos estatisticos identificou-se que os indicadores 11, 17, 20 e 21
seriam os mais indicados para criar o fator estratégia de custo. Analisando o
instrumento de pesquisa de forma pratica e por sensibilidade, contudo, decidiu-se
trocar o fator 21 (O uso da totalidade da nossa capacidade produtiva instalada é
fundamental para nossa competitividade?) pelo fator 6 (Os precos dos nossos
produtos e servicos sao mais competitivos que 0os dos nossos concorrentes?), pois o
indicador 6 nos remete a uma légica mais acurada perante um fator de custo, do
ponto de vista de conteudo. Hair Jr. et al. (2009, p. 114) enfatizam que o
procedimento de analise fatorial pode ser puramente estatistico, mas deve-se utilizar
critérios praticos na decisdo da quantidade das variaveis. Outro ponto é que na
questdo 17 se usa o termo inovagcao no processo produtivo, que esta relacionado
com o ganho de escala produtivo da empresa e consequente baixa do custo de
produto ou servico.

Apos a definicdo das varidveis que compdem o construto de custo, verificou-
se a confiabilidade por meio da confiabilidade composta, variancia extraida e alfa de
Cronbach (Tabela 2).

Tabela 2 — Analise de confiabilidade do construto estratégia/custo

Medida Carga
Confiabilidade Composta 0,815
Variancia Extraida 0,525
Alfa de Cronbach 0,696

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa

Os dados da Tabela 2 com base em Hair Jr. et al. (2009), apresentam uma
adequada confiabilidade para serem usados no estudo.

Apés verificar a adequacdo dos construtos de estratégia em relacdo a
confiabilidade, procedeu-se a verificagdo da discriminancia entre eles.

Fornell e Larcker (1981) recomendam que a variancia extraida de cada

construto deve ser maior que as variancias compartilhadas entre os construtos.
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A Tabela 3 apresenta a analise de discriminancia entre os construtos, a
diagonal principal apresenta a variancia extraida de cada construto em relagéo a
correlacao dos construtos ao quadrado. O valor da variancia extraida deve ser maior
que a correlagcdo dos construtos ao quadrado para indicar a discriminancia dos

mesmaos.

Tabela 3 — Validade discriminante entre os construtos

Construto Diferenciacao Custos
Diferenciacao 0,593
Custos 0,388 0,525

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa

Observa-se que as variancias extraidas dos dois construtos sao superiores a
correlacao entre eles ao quadrado, indicando a discriminancia entre os construtos,
conforme sugerido por Fornell e Larcker (1981).

Concluido a validade discriminante entre os construtos de diferenciacao e
custo, seguiu-se para a andlise de confiabilidade dos construtos de desempenho.
Com base na escala EXPERF de Zou, Taylor e Osland (1998) e Garrido et al.
(2009), foram avaliadas trés dimensdes de desempenho: financeiro, estratégico e
satisfacao.

Os indicadores 23, 24 e 25 do instrumento de pesquisa tratam do construto de
desempenho financeiro. Os indicadores 26, 27 e 28 tratam do construto de
desempenho estratégico e os indicadores 29, 30 e 31 tratam do construto de
satisfacdo com o desempenho.

Seguindo os mesmos procedimentos para andlise de confiabilidade dos
construtos anteriores foi apurado a confiabilidade do construto de desempenho,
resultando nos seguintes indicadores, conforme apresentado na Tabela 4.

Tabela 4 — Indicadores de confiabilidade dos construtos de desempenho

Indicador Confiabilidade Variancia Alfa de
composta extraida Cronbach
PFIN 0,893 0,735 0,818
PEST 0,914 0,779 0,855
PSAT 0,943 0,847 0,909

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa
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Os dados da Tabela 4 com base em Hair Jr. et al. (2009), apresentam uma
adequada confiabilidade para serem usados no estudo.

Ap6és verificada a confiabilidade dos construtos e a adequacgao dos dados, na
secao seguinte verifica-se a influéncia do posicionamento estratégico adotado pelas
empresas sobre seu desempenho.

5.3 ANALISE DA REGRESSAO

Para verificar o impacto dos posicionamentos competitivos de diferenciacao e
custos sobre o desempenho das empresas, utilizou-se a técnica de regressao
multipla. A regressao mdultipla pode ser definida como uma técnica estatistica que
utiliza duas ou mais variaveis independentes ou preditivas, cujo valores sao
conhecidos para prever um resultado que seria a variavel dependente (HAIR JR. et
al., 2009 e FIELD, 2009).

Para a utilizacdo da analise de regressado, foi necessaria a criacdo de
variaveis observaveis para cada um dos construtos a partir das médias dos seus
indicadores (diferenciacao, custos, desempenho financeiro, estratégico e satisfacao).
A Tabela 5 descreve os dados dessas novas variaveis.

Tabela 5 — Analise descritiva das variaveis

Variaveis Média Desvio Padrao
DIF 3,971 0,654
CuUs 4,042 0,604
PFIN 3,210 0,907
PEST 3,471 0,903
PSAT 3,137 1,026
FAT 2,460 1,391
EXP 4,070 1,165

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa

Para isso, foram desenvolvidos trés modelos de regressdo, considerando a

relacdo entre as variaveis independentes de estratégia e as dependentes de
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desempenho, sendo controladas pelo faturamento e experiéncia para verificar se ha
influéncia sobre o desempenho. O primeiro modelo considera a relagédo entre as
variaveis independentes de estratégia (diferenciacdo e custo), controladas pelo
faturamento e experiéncia, e a variavel dependente de desempenho financeiro. O
segundo modelo de regressdo considerou a relagdo entre as variaveis
independentes de estratégia (diferenciacdo e custo), controladas pelo faturamento e
experiéncia e a variavel dependente de desempenho estratégico. E, por fim, o
terceiro modelo se prop6s a medir a relacdo entre as variaveis independentes de
estratégia (diferenciacdo e custo), controladas pelo faturamento e experiéncia, e a
variavel dependente de satisfacdo com o desempenho.

A seguir, sdo apresentados os resultados e as analises realizadas para os

trés modelos detalhados nesta secao.

5.3.1 Resultados da regressao

E apresentado o resumo dos valores encontrados apds rodar a regressao
multipla, em que se encontram evidenciadas na Tabela 6, as variaveis dependentes
e suas relagdes com as variaveis independentes e a influéncia das variaveis

controladoras.

Tabela 6 — Regressao multipla

Fator Modelo | Modelo Il Modelo Il

VD PFIN PEST PSAT

VI DIF, CUS, EXP, FAT DIF, CUS, EXP, FAT DIF, CUS, EXP, FAT
R2 ajustado 0,276 0,327 0,399

F 15,464 19,486 26,228

Sig 0,000 0,000 0,000

Beta DIF 0,288 0,473** 0,328**

Beta CUS 0,209** 0,105" 0,053

Beta EXP -0,060m™ -0,004 -0,095™

Beta FAT 0,165** 0,087 0,385**

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa
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O Modelo | apresentado na Tabela 6 indica que existe uma relacao positiva e
significante entre os posicionamentos de diferenciagdo e custo com o desempenho
financeiro da empresa, ou seja, tanto empresas que se posicionam por diferenciacao
como por custo estdo tendo maior desempenho financeiro. Mas empresas que se
posicionam por diferenciagdo, aparentemente, estdo tendo um impacto superior no
desempenho daquelas que se posicionam por custo. Outra consideracdo neste
modelo é que o porte das empresas tem um relacionamento positivo com o
desempenho das empresas, ou seja, empresas maiores apresentam desempenho
financeiro superior as empresas com menor faturamento.

O Modelo Il apresentado na Tabela 6 indica que existe uma relagao positiva e
significante entre o posicionamento de diferenciagcdo com o desempenho estratégico
da empresa, enquanto que o posicionamento por custo ndo mantém uma relagao
significante. Em relacdo ao desempenho estratégico, o qual é medido pela
competitividade, participacdo de mercado e posicionamento estratégico, €
interessante observar que somente empresas que atuam por diferenciacao tém
impacto sobre este desempenho. As empresas que trabalham por custo nao
conseguem identificar esta melhoria competitiva em relacdo a seus concorrentes.
No Modelo Il, quanto ao desempenho estratégico, nem experiéncia, nem
faturamento apresentam uma relacdo com o desempenho.

As empresas que trabalham por diferenciacdo apresentam um grau de
satisfacdo superior com seu desempenho do que empresas que trabalham por
custo, conforme evidenciado pelo Modelo Ill. As empresas que trabalham por custo
nao apresentam uma relacao significativa com a satisfacdo do resultado. A avaliagéo
de desempenho por meio de satisfacdo em empresas brasileiras € muito importante,
porque este indicador esta ligado a todas as metas, tais como ganhar dinheiro, ser
mais competitivo, estar satisfeito com seu negdcio, ter sucesso. Fatores que o
empreendedor leva em conta para seu planejamento. Também, observa-se que
empresas maiores estdo mais satisfeitas com seus resultados, quando considerado
o faturamento.

Os resultados apresentados na Tabela 6 permitem identificar que o
posicionamento por custo esta trazendo resultado financeiro para as empresas. Mas
estas empresas nao estdo satisfeitas com seu desempenho e tampouco com o
desempenho estratégico.
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Os valores de FIVs encontrados foram extremamente menores que 10,

estando alinhado ao sugerido por Kleinbaum, Kupper e Muller (1988). Foram

calculados os coeficientes de Durbin-Watson e estes ficaram entre o intervalo de 1,5

e 2,5 conforme sugerido por Garson (2012).

Na secao seguinte serdo detalhados os pressupostos da regressao.

5.3.2 Pressupostos da regressao

Com a apresentacao dos resultados, o Quadro 11 descreve o0s pressupostos

da regressao que foram atendidos.

Quadro 11 — Pressupostos da regressao

Multicolinearidade

multicolinearidade existe quando se observa uma forte correlacéo
entre duas ou mais variaveis independentes em uma regressao
multipla e ela pode ser identificada pelos valores do FIV e pela
matriz de correlagao entre as variaveis independentes.

Segundo Hair Jr. et al. (2009), correlacdo menores que 0,90 sao
aceitaveis e a matriz de correlagdo apresentou correlagao entre as
variaveis independentes, todas abaixo de 0,90, indicando ndo haver
multicolinearidade. Um segundo teste executado foi o do FIV, no
qual este teste indica se uma varidvel independente tem um
relacionamento linear forte com outras variaveis independentes e o
indicador encontrado tem que ser menor que 10 (FIELD, 2009).

Observacoes
atipicas (Outliers)

as observagobes atipicas sdo valores incomuns de uma variavel, ou
seja, consistem em uma combinagao peculiar Unica e apresentando
diferencas das outras observagdes (HAIR JR. et al., 2009). Segundo
Cook e Weisberg (1982), as observagdes atipicas que apresentarem
valor superior a “Di > 1” devem ser excluidos da amostra. Foi
efetuado o teste de Cook e todos os valores apresentaram numeros
abaixo de 1, atendendo os requisitos e ndo apresentando nenhum
outliers.

Independéncia dos
residuos

o teste de independéncia dos residuos se preocupa em apurar se 0S
valores dos residuos das variaveis dependentes ndo sao
correlacionados (HAIR JR. et al., 2009). A analise para ver a
independéncia dos residuos foi feita por meio do coeficiente de
Durbin-Watson. Garson (2012) sugere que valores entre 1,5 e 2,5,
no teste de Durbin-Watson, indicam a independéncia dos residuos.

Linearidade

na analise de regressdo, um dos fatores cruciais é a relagéao linear
entre as varidveis dependentes e as variaveis independentes (HAIR
JR. et al., 2009). Na inspegao grafica (Apéndice F) foi verificado que
a relagdo entre as variaveis dependentes e independentes sao
lineares.

Homocedasticidade

quando os residuos das variaveis dependentes exibem niveis iguais
de variancia ao longo do dominio das varidveis independentes, sao
constantes, isto indica que os dados apresentam homocedasticidade
(FIELD, 2009; HAIR JR. et al, 2009). A andlise de
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homocedasticidade dos residuos foi averiguada por meio da
inspecgao grafica (Apéndice F).

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa

5.3.3 Teste de variancia comum do método

A variancia comum nos apresenta a variancia compartilhada com outras
variaveis ou medidas, e na andlise dos fatores foca-se em encontrar dimensdes
subjacentes comuns entre os dados (FIELD, 2009).

No estudo, o interesse estd em conhecer a varidncia comum do método, que
possa ocorrer entre as varidveis dependentes e independentes que foram
respondidas por um unico respondente em cada empresa. Em decorréncia desta
caracteristica do estudo, realizou-se o teste de um fator de Harman com apenas um
respondente em cada empresa, para conhecer a variancia comum do método que
deve ficar abaixo de 50% da covariancia nas variaveis (PODSAKOFF, MACKENZIE,
LEE e PODSAKOFF, 2003).

Aplicamos o Harman’s test entre as variaveis independentes de diferenciacéao
(indicadores 10,16, 18 e 22) e custo (indicadores 6, 11,17 e 20) com a variavel
dependente de desempenho financeiro (indicadores 23, 24 e 25) e obteve-se um
fator Unico de 44,72% que explicou menos de 50% covariancia nas variaveis, o que
indica que ndao ha um problema grave de varidncia comum no método. O mesmo
teste foi aplicado para a variavel dependente de desempenho estratégico com as
mesmas variaveis independentes de diferenciacao e custo, em que se obteve um
fator Unico de 45,68% e para a variavel dependente de satisfacdo com o
desempenho encontrou-se um fator Unico de 46,21%. Uma vez que os dados estao
adequados e ndo apresentaram um problema grave de variancia comum do método,

partiu-se para discussao dos resultados.

5.4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secdo apresenta a discussao dos resultados baseada nas estratégias

genéricas dentro da teoria de Porter, bem como procura identificar sua relevancia no

desempenho do setor metal mecanico. Como o ambiente tem uma interferéncia nas
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empresas quanto as aces a serem tomadas, € de suma importancia conhecer as
melhores estratégias para vencer os desafios (PENG, 2002).

Segundo Vallandro e Trez, (2013); Santos e Brito (2012), a adocao de
estratégias eficazes pode levar a um desempenho diferenciado no mercado.
Baseado nesta visao, discute-se a seguir, as influéncias das estratégias de custo e
diferenciacao no desempenho financeiro, estratégico e na satisfacao.

Segundo Porter (1989), a vantagem competitiva visa estabelecer uma posicao
lucrativa e sustentavel contra a concorréncia em uma industria. O Modelo | (Figura 5)
apresenta que empresas que se posicionam por diferenciacao e custo estdo tendo
um desempenho positivo, ou seja, estdo tendo uma rentabilidade para o seu
empreendimento. Quando se afirma que uma empresa tem um desempenho
financeiro positivo, refere-se a lucro e vendas, que séo itens chave da rentabilidade,
considerando que as decisdes de investir ttm como objetivo a oportunidade de
ganhos financeiros (PENROSE, 2006). Os resultados obtidos no estudo (Figura 5)
mostram que as empresas estdo tendo resultados positivos no momento,
independente se trabalham por diferenciacdo e custo, podendo ser por um motivo
similar ao trabalho de Freitas e Hoffmann (2012), os quais apontam que uma
empresa atuando em determinados segmentos por custo ou diferenciacdo poderia
conseguir uma vantagem perante seus concorrentes, mesmo tendo um tamanho
reduzido. Contudo, muito importante seria manter ou incrementar este resultado
positivo no longo prazo.

Para se posicionar por custo uma empresa precisa, principalmente, ter
economia de escala, escopo amplo, eficiéncia operacional e inovagao em processos
(PORTER, 2004). Porter (2004, p. 37), enfatiza que “A lideranga no custo exige a
construcao agressiva de instalacbes em escala eficiente, uma perseguicao vigorosa
de reducdes de custo pela experiéncia, um controle rigido do custo e das despesas
gerais [...]". O estudo se baseou em pequenas empresas, Ou seja, empresas que
podem nao ter estes requisitos necessarios para um posicionamento por custo e
assim apresentarem problemas no futuro devido ao seu porte, mesmo que
atualmente tenham desempenho positivo.

O modelo também nos mostra que empresas maiores, aparentemente, estao
tendo resultados melhores do que empresas menores. Isto pode ter ocorrido porque
estas empresas conseguem ter uma economia de escala, mais recursos para

inovacdo de processos, uma equipe para pesquisa e desenvolvimento, além de
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trabalhar com uma linha mais ampla de produtos e servigos, mantém investimento
alto em marketing e estabelecem uma marca forte (PORTER, 2004; KIM, NAM e
STIMPERT, 2004; AKAN, ALLEN, HELMS e SPRALLS Ill, 2006; ALMEIDA,
MACHADO e PANHOCA, 2012).

A analise dos paragrafos anteriores, considera toda a amostra (micro,
pequenas e médias empresas). Buscando consolidar os numeros do Modelo |,
separou-se as empresas em 02 grupos por porte. Primeiro grupo, empresas com
faturamento de zero a 4,8 milhées (micro e pequenas empresas) € 0 segundo grupo,
empresas com faturamento maior que 4,8 milhdes até 300 milhdes e processou-se a
regressdo novamente. Nao encontramos alteragdes nos dados, que podem ser

observados no Apéndice G.

Figura 5 — Modelo |

CUSTO -
B = 0,209**
R? = 0.276 DESEMPENHO
g FINANCEIRO
DIFERENCIAGAO 3 A
B = 0,288** B =0,165"" B =0,060

Faturamento Experiéncia

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa

No desempenho estratégico, Modelo IlI, pode-se observar possiveis
problemas para empresas que optam pelo posicionamento por custo (Figura 6). O
desempenho estratégico comeca a comparar a competitividade da estratégia usada
com os demais concorrentes, também observa que a estratégia usada esta
fortalecendo a organizagéao e isto impacta em aumento da fatia de mercado.

Os resultados apresentam que empresas que trabalham por diferenciagao,
buscando introduzir novos produtos constantemente, trabalhando com produtos e
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servicos diferenciados, estabelecendo uma marca forte e tendo um preco
diferenciado tém visualizado retorno (ALLEN, HELMS e SPRALLS Ill, 2006),
enquanto que empresas posicionadas por custo, aparentemente néo visualizam este
retorno.

Quando se olha a longo prazo estrategicamente, a empresa que opta pela
estratégia de diferenciacao pode ter um impacto positivo nos resultados, mas isto
nao é visualizado para quem usa a estratégia de custo. Isto pode estar ligado a
empresas que perseguem a estratégia de custos através da reducao de custos e,
por vezes, leva a percepcao dos clientes de associar baixo preco a baixa qualidade
(OUMA e OLOKO, 2015), criando uma visdo negativa para o empreendedor no
futuro. Empresas posicionadas por custo, podem ter sérios problemas de
competitividade no mercado, independentemente de serem grandes ou pequenas,
ter experiéncia ou ndo, pois nao conseguirdo manter uma sustentabilidade

financeira. O que ira fazer diferenca é posicionar-se por diferenciacao.

Figura 6 — Modelo Il

CUSTO -
B=0,105
R2 = 0,327 DESEMPENHO
*|  ESTRATEGICO
DIFERENCIACAO A A
B = 0,473** B =0,087 B = 0,004

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa .
Faturamento Experiéncia
Da mesma forma que no Modelo I, foi separado no Modelo Il as empresas em
dois grupos. Primeiro grupo, empresas com faturamento de zero a 4,8 milhdes
(micro e pequenas empresas) e o segundo grupo, empresas com faturamento maior
que 4,8 milhées até 300 milhdes e processou-se a regressdao novamente. Neste
modelo que olha a estratégia, observou-se que micro e pequenas empresas com

faturamento  maior, aparentemente se sentem melhor posicionadas
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estrategicamente. J& o segundo grupo, diferentemente da andlise geral, tanto
empresas posicionadas por diferenciacdo e custo, se sentem confortdveis com a
estratégia adotada. Neste grupo também, empresas com maior faturamento se
sentem melhor posicionadas estrategicamente. No Apéndice G, encontra-se um
quadro comparativo.

Os resultados apresentados no Modelo Ill (Figura 7), reforcam que quem
trabalha por diferenciacdo, tem um sentimento de desempenho superior quanto a
questao de satisfacdo com o resultado. Neste modelo as empresas posicionadas por
diferenciacao estdo satisfeitas com seu desempenho, sucesso e expectativas
tracadas. As por custo nao estdo satisfeitas, uma vez que, talvez, no longo prazo ja
visualizam que ndo atingirdo as metas ou objetivos almejados.

Empresas com faturamento maior provavelmente estdo mais satisfeitas com o
desempenho do que empresas menores. A experiéncia ndo tem influéncia na

satisfacdo com o desempenho.

Figura 7 — Modelo Il

CUSTO -
B =0,053
R2 = 0,399 SATISFAGAO COM
“| O DESEMPENHO
DIFERENCIACAO A A
B =0,328** B = 0,385** B = 0,095

_ Faturamento Experiéncia
Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa

No Modelo Il também separou-se as empresas em dois grupos. Primeiro
grupo, empresas com faturamento de zero a 4,8 milhdes (micro e pequenas
empresas) € 0 segundo grupo, empresas com faturamento maior que 4,8 milhdes
até 300 milhdes e processou-se a regressdao novamente. Neste modelo que olha a

satisfacdo com o resultado, observou-se que micro e pequenas empresas com mais
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experiéncia, aparentemente estdo mais satisfeitas com o resultado. J& o segundo
grupo, diferentemente da andlise geral, tanto empresas posicionadas por
diferenciacdo e custo, se sentem satisfeitas com os resultados. No Apéndice G,
encontra-se um quadro comparativo.

Porter aborda que as estratégias genéricas podem criar uma vantagem
competitiva quando aplicadas em conjunto ou isoladamente, levando a um
desempenho dos negdécios acima das demais industrias (PORTER, 2004; BENITO e
GONZALEZ, 2010). Remetendo aos trabalhos citados anteriormente, os nimeros
evidenciados nas Figuras 5, 6 e 7 apresentam que a estratégia genérica de
diferenciacdo tem uma influéncia maior no desempenho, seja ele financeiro,
estratégico ou satisfacdo, enquanto que a estratégia de custo somente tem
influéncia no desempenho financeiro. Considerando isto, a ado¢ao da estratégia de
diferenciacao pode criar uma vantagem competitiva para esta industria e possibilitar
impactos positivos no desempenho.

O trabalho de Homburg et al., (1999) identificou que empresas que trabalham
por diferenciagao investem em atividades que levam a um maior consenso entre 0s
membros da alta administracdo. Os resultados do presente estudo, indicam que as
empresas desta industria deveriam aparentemente, se posicionar por diferenciacao.
Em empresas de menor porte pode-se verificar que ha uma harmonia maior entre os
administradores, estando em linha com os resultados alcangados.

Outro fator que pode explicar a menor intensidade da estratégia de custo no
desempenho seria que todas as empresas, objeto de coleta de dados deste estudo,
sdo micro a médias empresas do setor metal mecanico. Estas, para obterem uma
lideranca de custos, devem empregar politicas funcionais como: producdo e
distribuicAo em massa, construcao agressiva de estrutura e instalacbes em escala
eficiente, economia de escala, alcancar vigorosa reducdo de custos pela curva de
experiéncia, utilizacdo da tecnologia e design para simplificar processos e utilizacdo
de materiais, entre outros (AKAN, ALLEN, HELMS e SPRALLS lll, 2006; FREITAS e
HOFFMANN, 2012; ALMEIDA, MACHADO e PANHOCA, 2012). Devido ao seu
porte reduzido e pelo ndo compartiihamento com outras empresas da industria, ndo
conseguem uma posi¢ao confortavel perante seus concorrentes, levando a um baixo
desempenho.

A estratégia de custos alcanca uma performance positiva quando se olha os
resultados financeiro, estratégico e de satisfacdo em empresas de médio porte.
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Estes resultados estédo alinhados aos estudos de Lee and Miller, (1996) e Auzair and
Langfield-Smith, (2005), pois o setor metal mecanico é uma industria madura e
tende a ser mais burocratica, que sao caracteristicas apontadas por estes autores
para empresa que trabalham por custo.

Freitas e Hoffmann (2012); Ouma e Oloko (2015), em suas pesquisas,
reportam que a maioria das empresas foram identificadas com a estratégia de
diferenciacdo, em linha com o presente estudo, no qual o posicionamento por
diferenciacao apresenta melhor desempenho.

Na préxima secao, especialistas comentam os resultados alcangados dentro

de sua visao.

5.4.1 Entrevista com especialistas

Apés apurar os resultados pela analise estatistica, buscou-se entender se os
resultados estavam de acordo com o pensamento de especialistas do setor. Foram
efetuadas entrevistas ndo estruturadas, onde foi explanado que empresas que
trabalham por diferenciacdo, aparentemente, se encontram em uma situacao mais
confortavel, ou com um potencial de resultados positivos superior, principalmente,
quando fala-se de desempenho estratégico e satisfacdo. Solicitou-se que os
mesmos emitissem seu parecer, dentro da tendéncia e conhecimento que tem do
setor.

Um entrevistado falou que o mercado atualmente esta em busca de uma
utopia, em que as empresas precisam ter produtos diferentes e com menor custo.
Ele citou que isto ndo se via a 10 anos, onde empresas que trabalhavam por
diferenciacdo, ndo se importavam com o custo, mas agora empresas que trabalham
por custo ou diferenciacao, os precos estao préximos. Outro entrevistado, comentou
de um caso real que uma empresa de 70 anos de existéncia, esta buscando por
produtos customizado com a necessidade do cliente e ndo mais o produto de
prateleira.

Uma estratégia € fidelizar os clientes, para que a empresa consiga uma
estabilidade no mercado e nao sofra tanto com as oscilagdes. A tendéncia é que
estas empresas trabalhem mais por diferenciacdo, para que com menos esforco

colha resultados melhores. Um entrevistado colocou que se abrisse um novo
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negécio, seria por diferenciacdo, pois nao gostaria de cair na vala comum e ser mais
um no mercado. “O cliente quer ser unico”.

O preco nao fideliza o cliente, pois se o concorrente tem um pre¢co menor ou
se tem um diferencial, e o0s precos estdo muito préximos, ha uma troca
imediatamente. Citou o exemplo de posto de combustivel, o cliente é fiel, até nao
encontrar outro posto com um pregco com 5 centavos menor.

Os entrevistados também afirmaram que empresas maiores tem uma
tendéncia de diluir seus custos e serem mais competitivas em uma estratégia de
custo, enquanto empresas que sao consideradas micro, pequenas ou médias
tendem a ter mais dificuldade em competir por custo e a busca por diferenciagéo é
uma melhor alternativa.

Quando a satisfagdo nos resultados, foi colocado por um dos entrevistados
que o feedback é uma forma de satisfacdo do que esta sendo produzido e entregue.
Isto alimenta o0 ego da equipe/organizacao. Isto somente acontece por quem
trabalha por diferenciacdo. Empresas que trabalham por custo, normalmente nao
tem este feedback positivo. Outra forma de satisfacdo € o cliente que usa o seu
nome ou produto como forma de promover a sua empresa. Onde o0 seu produto é
referéncia e usado como um diferencial para o mercado, ou seja, o cliente vende a
sua marca.

Outro ponto muito enfatizado nas entrevistas, é que o cliente quer o seu nome
estampado no produto que esta adquirindo, de forma explicita ou implicita. Cada um
quer se sentir Unico e isto pode ser conseguido, com o atendimento humano, olho no
olho. A tecnologia no passado foi um diferencial, mas que atualmente as pessoas
guerem um contato humano e ndo somente uma maquina interagindo.

Uma estratégia bem definida foi apontado como um fator determinante para o
sucesso ou nao das empresas. Empresas que nado tem formalmente ou
informalmente definido onde querem chegar, tendem a ter mais dificuldades ou
tendem a gastar muito mais energia para chegar ao mesmo resultado que empresas
que trabalham com uma estratégia clara e difundida na organizacao.

No préximo capitulo serdo apresentadas as consideragdes finais da pesquisa.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusdes alcancadas no estudo, as
implicacbes tedricas e gerenciais, as limitacbes do estudo e as proposicoes para

pesquisas futuras.

6.1 OBJETIVO DA PESQUISA

Entender como o desempenho pode ser impactado pela adocédo das
estratégias genéricas de Porter foi 0 tema escolhido para a realizacao desse estudo.
Ao analisar a teoria que estuda essa relacao, fica evidente que as estratégias
exercem papel central nos resultados das empresas. Mas, diante de um ambiente
mutante e dindmico, a decisdo em adotar uma estratégia em detrimento de outra,
geram uma limitacdo na gestdo, o que é muitas vezes negligenciado pela alta
direcdo das empresas por falta de compreensao. Vallandro e Trez (2013), Santos e
Brito (2012) argumentam que uma empresa, para alcangar um desempenho
diferenciado, necessita criar estratégias eficazes, alinhadas com as politicas da
organizacao para atingir crescimento e desempenho superior.

Assim, o objetivo geral do presente trabalho foi o de analisar a relagao entre o
posicionamento de empresas da industria metal mecéanica de Santa Catarina com o
seu desempenho. Como objetivos especificos, a pesquisa contemplou detalhar os
posicionamentos competitivos desta industria; identificar os determinantes de cada
posicionamento adotado; medir o desempenho da amostra e avaliar a relagcao entre
0s posicionamentos competitivos com o desempenho das empresas.

Os resultados alcancados neste estudo indicam que a estratégia adotada
pode interferir no desempenho das empresas que atuam no setor metal mecénico
reforcando as conclusdes de varios autores que a estratégia bem definida e alinhada
com a industria traz vantagem competitiva (KIM, NAM e STIMPERT, 2004;
HERBERT e DERESKY, 1987; CASTRO, POLO, TOLEDO e VIDAL, 2008;
ALMEIDA, MACHADO e PANHOCA, 2012).
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O primeiro objetivo especifico foi atingido por meio da etapa exploratéria da
literatura. Conseguiu-se detalhar os posicionamentos competitivos, no caso
diferenciacao e custo. Verificou-se que para criar uma vantagem competitiva e um
desempenho diferencial dos concorrentes, uma empresa deve servir segmentos de
mercado abrangentes ou nichos, optando pelos posicionamentos de diferenciacéo
ou custo (KIM, NAM e STIMPERT, 2004; CHAKRABORTY e PHILIP, 1996).

O segundo objetivo especifico foi atingido com a exploragdo da literatura e
com as entrevistas semiestruturadas feitas com liderancas do setor metal mecénico.
Na literatura identificou-se os determinantes de cada posicionamento por meio de
varios estudos aplicados como Dess e Davis, 1984; Miller e Friesen, 1986; Narver e
Slater, 1990; Wright et al., 1991; Kumar e Subramanian, 1997; Hlavacka et al., 2001;
Moraes e Zilber, 2004; Ouma e Oloko, 2015; Mungai e Ogot, 2017, e nas entrevistas
os determinantes foram adaptados para a realidade das micro, pequenas e médias
empresas da industria do estado de Santa Catarina.

Para medir o desempenho, terceiro objetivo especifico, utilizou-se da revisao
da literatura para encontrar uma escala que pudesse atender as necessidades do
trabalho, na qual se identificou a escala EXPERF. Segundo Garrido et al. (2009), a
forma subjetiva apoia-se nos valores percebidos pelos gestores, ultrapassando em
importancia, muitas vezes, as informacbes obtidas dos indicadores objetivos.
Reforcando o uso de uma escala subjetiva, os estudos de Chakravarthy (1986) e
Kassai (1997) revelam que empresas de pequeno porte nem sempre conseguem ter
seus demonstrativos financeiros fidedignos as normas e regulamentacées no
ambiente em que estao instaladas.

A escala EXPERF foi alinhada aos objetivos e questdo problema do estudo
com a ajuda dos especialistas nas entrevistas semiestruturadas do setor metal
mecanico. O obijetivo foi alcangado, pois esta escala demonstrou o desempenho das
empresas que fizeram parte da amostra, determinando o resultado em trés
dimensdes: financeira, estratégica e satisfacao.

As informacbes coletadas por meio dos questionarios aplicados passaram
pela preparacdo dos dados e foram trabalhadas estatisticamente pela regresséo
multipla. Assim, cumpriu-se o ultimo objetivo especifico que consistia em avaliar a
relacdo dos posicionamentos competitivos sobre o desempenho das empresas.

Identificou-se que empresas que trabalham por diferenciacdo, aparentemente,
tém um desempenho superior do que as empresas que trabalham por custo. Isto
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leva a concluir que empresas no setor metal mecanico de Santa Catarina que se
posicionam por diferenciacdo estao tendo um resultado superior do que empresas
com posicionamento por custo. As empresas posicionadas por diferenciacao estao
criando uma vantagem competitiva perante seus concorrentes.

Como proposto no framework da pesquisa, foram avaliados os efeitos das
variaveis controladoras do porte e experiéncia da empresa, sendo o porte medido
pelo faturamento e a experiéncia medido pelo tempo de existéncia. A variavel
faturamento aponta que empresas maiores estdo tendo desempenho financeiro e
satisfacdo com o desempenho maiores que empresas pequenas. Também se
concluiu que maior ou menor experiéncia das empresas nao interfere nos
resultados.

Os resultados alcangados demonstram que o objetivo principal foi atendido e
que foi respondida a questdao problema do estudo. Observou-se que empresas
posicionadas por diferenciacdo tém um relacionamento mais forte com o
desempenho; e que a influéncia da adocdo de uma estratégica em detrimento de
outra leva empresas a terem uma vantagem competitiva no mercado. E possivel ir
mais longe na interpretacdo dos resultados, sem absoluta certeza, no entanto, e
inferir que empresas que trabalham por diferenciagéo tendem a uma existéncia mais

longa e com melhores desempenhos.

6.2 CONTRIBUICOES TEORICAS

Os resultados trazem contribuicdes teéricas para o campo do posicionamento
estratégico e sua relacdo com o desempenho empresarial, contribuindo para
preencher algumas lacunas e reduzindo preocupacdes existentes na literatura sobre
posicionamento e desempenho (CSASZAR, 2012). Mesmo o tema tendo sido
amplamente discutido na década de 1980 e anos seguintes, foi prioritariamente
aplicado a economias desenvolvidas e em grandes empresas, no qual o
desempenho pode ser medido de forma objetiva. Aqui, a proposta foi realizar a
verificacdo por uma escala, levando em consideracdo a percepcao do
empreendedor.

Portanto, a partir do framework de pesquisa proposto, construido com os

posicionamentos de custo e diferenciacdo, controlados pelo porte e experiéncia,
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avaliando o desempenho em trés dimensdes, esta contribui para o campo tedérico e
para uma melhor compreensdo da influéncia das estratégias genéricas no
desempenho das organizacdes. Dessa forma, o modelo aqui proposto, amplia os
estudos inerentes a medicdo do desempenho, de forma subjetiva, que sao
fundamentais para o estudo de empresas de pequeno porte (OSTROM et al., 2015).

O modelo aplicado neste estudo também poderd ser util academicamente,
pois poderda ser aplicado ou adaptado a outras industrias, outros estados,
abrangéncia nacional ou internacional. E relevante, principalmente em relagdo as
empresas de menor porte, na qual ha menor intensidade de estudos e menor
quantidade de informagdes objetivas disponiveis. Mungai e Ogot (2017) indicam que
pesquisas poderao trazer evidéncias empiricas sobre a dimensao de aplicabilidade
das estratégias genéricas de Porter em pequenos empreendimentos.

6.3 CONTRIBUICOES GERENCIAIS

Os achados desse estudo podem contribuir gerencialmente para minimizar o
esforco que as empresas fazem para encontrar o posicionamento estratégico ideal
em sua industria antecipadamente aos seus concorrentes, visando buscar vantagem
competitiva e desempenho superior em seus mercados de atuacao.

No momento em que a industria metal mecéanica se utiliza do posicionamento
estratégico ideal, na tentativa de alcancar desempenho acima da média de seus
concorrentes ou acima das expectativas de seus proprietarios, ela alcanga um dos
objetivos almejados pelas organizacbées (MUNDSTOCK, 2008). O posicionamento
adequado em uma organizacao pode ser a referéncia para que novos entrantes no
setor adotem as melhores estratégias competitivas para terem sucesso em uma
industria (OUMA E OLOKO, 2015). Além disso, os resultados dessa pesquisa
demonstram que quanto mais posicionada para a diferenciacado for a organizacao,
maiores serdo suas possibilidades de desempenho superior a organizacoes
posicionadas por custo.

A industria metal mecanica de Santa Catarina é relevante na economia do
estado em decorréncia do niumero de empregados registrados, da quantidade de
empresas ligadas a ela e pelo volume exportado, sendo de suma importancia que
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novas pesquisas venham a contribuir para um correto norteamento das politicas
publicas, industriais e setoriais.

Desse modo, levando-se em consideracdo o cenario de intensa
competitividade que a industria metal mecanica esta inserida e tendo em vista que
as empresas com fins lucrativos objetivam buscar o melhor desempenho financeiro,
estratégico e de satisfacdo, este estudo oferece insights para que estratégias
gerenciais sejam tragadas com o intuito de maximizar as decisées tomadas por seus

gestores.

6.4 LIMITACOES DO ESTUDO E PESQUISAS FUTURAS

Quanto as limitagcdes para a execucao do estudo, existiram algumas. Uma
delas foi encontrar escalas validadas para serem aplicadas em empresas de porte
reduzido, fazendo com que caracteristicas de posicionamento, escala de medi¢do do
desempenho subjetivo e um instrumento de pesquisa, fossem desenvolvidos para
alcancar os objetivos propostos. Desse modo, as respostas colhidas baseiam-se na
percepcao dos respondentes, por ndo se utilizar dados objetivos de desempenho. A
nao utilizacdo de dados objetivos deu-se em decorréncia da grande dificuldade ao
acesso a esse tipo de dado que, normalmente, é restrito, ndo divulgado pelas
empresas € em muitos casos pouco confiaveis.

Ha uma limitacdo quanto ao tamanho da amostra de apenas 153 empresas
respondentes, haja vista que o processo para conseguir uma lista completa de todas
as empresas do estado esbarra em restricdes legais.

Outra limitacédo se refere ao periodo anterior a coleta dos dados. Esta foi feita
nos primeiros meses de 2018, e ndo pode-se desprezar que a economia
Catarinense e Brasileira passou por uma crise. Os dados econdbmicos fracos e
negativos registrados entre os anos de 2014 a 2017 (PIB de 0,5% a -3,5%) podem
ter influenciado nas respostas dos entrevistados.

Outra limitagdo consiste que os resultados apresentados dizem respeito a
apenas a esse estudo, ndo sendo possivel generalizar os resultados para todas as
micro, pequenas e médias empresas do estado de Santa Catarina.



78

Ademais, uma ultima limitacdo esta relacionada a pesquisa, pois foi realizada
apenas com empresas situadas no estado de Santa Catarina em uma industria
especifica.

Para futuras pesquisas sugere-se que um novo estudo seja feito de forma
longitudinal, olhando o comportamento destas empresas ao longo do tempo, visto
que este estudo foi analisado de forma transversal.

Outra forma de olhar a industria metal mecanica seria por meio de uma
pesquisa qualitativa, realizando-se entrevistas estruturadas para buscar alcancar
objetivos similares aos desta pesquisa, mas com uma visdo mais subjetiva e dentro
da percepcao do respondente e do entrevistador presencialmente.

Outra possibilidade seria aplicar a pesquisa em outras industrias, para
identificar se em industrias com caracteristicas similares os resultados encontrados
acompanham os apurados neste estudo, especialmente no que diz respeito ao
impacto dos posicionamentos no desempenho.

Também novos estudos poderiam analisar esta industria dentro de uma visao
baseada em recursos para identificar novos fatores do setor. Uma visdo baseada
nas instituicbes e sua implicagdo na continuacao do setor, seriam bem vidas de
forma a enriquecer e dar mais parametros.

Como a pesquisa esta restrita ao estado de Santa Catarina, sugere-se
também aplica-la em diferentes regides do Brasil, com o intuito de avaliar como os
respondentes se comportam quanto as caracteristicas de posicionamento e se a

localizagdo tem alguma interferéncia no desempenho.
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APENDICE A — ESCALAS ORIGINAIS
Como o Sr.(a) classifica a importancia (nos ultimos trés anos) de cada método

competitivo, na realizacdo da estratégia da unidade de neg6cio de polietilenos da

sua empresa?

1=sem nenhuma importancia, 2=nao muito importante,
3=razoavelmente importante, 4= muito importante, 5= extremamente
importante.
IMPORTANCIA
Nenhuma Extrem:

Métodos Competitivos / Escala de Importancia

1-Desenvolvimento e Introducdo de Novos
Produtos

2-Servigo aos Clientes

3-Eficiéncia Operacional

4-Qualidade do Produto

5-Recursos Humanos Experientes e Treinados

6-Manutengao de Altos Niveis de Estoques

7-Precos Competitivos

8-Linha Ampla de Produtos

9-Desenvolvimento e Melhoria dos Produtos
Atuais

10-ldentificacdo da Marca

11-lnovacao nas Técnicas e Métodos de Marketing

12-Controle dos Canais de Distribuicao

13-Aquisicao de Matérias-Primas

14-Minimizar o Uso de Financiamento Externo

15-Servir Mercados Geograficamente Especiais

16-Capacidade de Produzir Produtos Especiais

17-Segmentos de Mercado com Produtos de Alto
Preco

18-Comunicacéao e Propaganda

19-Reputacao dentro do Setor

20-Previsao de Crescimento do Mercado
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21-Inovacao no Processo Produtivo

22-Diferenciacédo do Produto

23-Economia de Escala

24-Reducéao do Custo do Produto

25-Utilizacao da Capacidade

26-Modernizacao e Atualizagdo das Unidades

Produtivas

Fonte: Moraes e Zilber, 2004

Performance financeira

Performance estratégica

Satisfacdo geral

Fonte: Garrido et al., 2009

Nossos empreendimentos voltados a exportacao:

Sao muito lucrativos (PERFIN 1)

Geram altos volumes de vendas (PERFIN 2)

Alcancaram um rapido crescimento (PERFIN 3)

Nossos empreendimentos voltados a exportacao:

Ampliaram nossa competitividade global (PEREST 1)

Fortaleceram nossa posicao estratégica (PEREST 2)

Aumentaram significativamente nossa participacdo de mercado (PEREST 3)

A performance do nosso empreendimento voltado a exportacdo € muito
satisfatoria (PERSAT 1)

Nosso empreendimento voltado a exportacdo é bem-sucedido (PERSAT 2)

Nosso empreendimento voltado a exportacao atinge completamente nossas
expectativas (PERSAT 3)
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APENDICE B — QUESTIONARIO

Questionario da Pesquisa de Campo

O propésito deste questionario € o de entender os posicionamentos (custo ou diferenciacao)
e indicadores competitivos da Industria Metal Mecénica de Santa Catarina e medir o
relacionamento destes com o desempenho empresarial. Eu, MARCOS AURELIO VICENZI,
sou mestrando em Administragcdo de Empresas pela UNIDAVI/UNISINOS, caso tenha
alguma duavida ou questionamento, podera contatar-me por meio do e-mail:
marcosvicenzi@unidavi.edu.br ou o professor orientador, IVAN LAPUENTE GARRIDO, e-

mail: igarrido@unisinos.br.

As suas respostas serao utilizadas exclusivamente para propdésitos académicos e mantidas
em rigoroso sigilo. Os dados e informagdes publicados serdo adequadamente trabalhados,
de forma a garantir o anonimato da sua empresa.

Agradeco, antecipadamente, a sua colaboragao.

BLOCO I:

Indique seu grau de concordancia para os indicadores abaixo.

1=discordo totalmente, 2=discordo parcialmente, 3=nem discordo e nem concordo,
4=concordo parcialmente, 5=concordo totalmente.

CONCORDANCIA
Nenhuma Extrema
Indicadores/Escala de Concordancia 1 2 3 4 5

1-Nossa empresa desenvolve e introduz novos produtos

no mercado constantemente?

2-Nossa empresa oferece aos nossos clientes servicos

superiores aos dos nossos concorrentes?

3-Nossa empresa tem alta eficiéncia operacional?

4-Nossos produtos tém qualidade superior aos dos

nossos concorrentes?

5-Nossa empresa conta com funcionarios muito

experientes e muito bem treinados?

6-Os precos dos nossos produtos e servicos sdo mais

competitivos que os dos nossos concorrentes?

7-Nossa empresa tem uma linha de produtos mais ampla




que a dos nossos concorrentes?

8-Nossa empresa foca mais na melhoria dos produtos,
servicos e processos atuais do que em desenvolver

novos produtos, servigos e processos?

9-A marca da nossa empresa € mais forte e mais

conhecida do que a dos nossos concorrentes?

10-Em nossa empresa, nés constantemente inovamos

em novas técnicas e métodos de Marketing?

11-Em nossa empresa a aquisigdo de grandes volumes
de matérias-primas (grande escala) € muito importante

para o negécio?

12-Nossa empresa preocupa-se em servir mercados
especificos, seja por questdes geograficas ou por

questdes de necessidades especificas dos clientes?

13-Nossa empresa foca na produgdo de produtos e
solugcdes especiais/diferenciadas para 0s Nnossos

clientes?

14- Nossa empresa foca em segmentos de mercado com

produtos de alto prego?

15-Nossa empresa realiza altos investimentos em

comunicagao e propaganda?

16-Nossa empresa tem importancia e reputacao

superiores aos dos N0ssos concorrentes?

17-Em nossa empresa estamos sempre buscando

formas de inovar nosso processo produtivo?

18-Nosso produto é diferenciado ou superior em relagao

aos produtos dos nossos concorrentes?

19-A economia de escala é muito importante para nossa

competitividade no mercado?

20-Em nossa empresa, a redugédo do custo do produto é

fundamental para a nossa competitividade?

21-O uso da totalidade da nossa capacidade produtiva

instalada é fundamental para nossa competitividade?

22-Em nossa empresa estamos constantemente
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modernizando e atualizando nossas unidades

produtivas?

BLOCO IlI: DESEMPENHO

Indique o seu grau de concordancia com cada um dos indicadores de desempenho abaixo
em relacdo aos ultimos trés anos de atuagao da sua empresa.
1=discordo totalmente, 2=discordo parcialmente, 3=nem discordo e nem concordo,
4=concordo parcialmente, 5=concordo totalmente.

CONCORDANCIA N

Nenhuma Extrema

Indicadores de desempenho / Escala de| 1 2 3|4 |5

Concordancia

23 -Nossa empresa foi muito lucrativa nos ultimos 3

anos?

24 -Nossa empresa gerou altos volumes de vendas nos

ultimos 3 anos?

25 -Nossa empresa alcangou um rapido crescimento nos

Gltimos 3 anos?

26 -Nossa empresa ampliou sua competitividade nos

Gltimos 3 anos?

27 -Nossa empresa fortaleceu sua posicao estratégica

nos ultimos 3 anos?

28 —Nossa empresa aumentou significativamente sua

participagdo de mercado nos ultimos 3 anos?

29 —-O desempenho da nossa empresa foi muito

satisfatorio nos ultimos 3 anos?

30 —Nossa empresa foi bem-sucedida nos ultimos 3

anos?

31 —Nossa empresa atingiu completamente nossas

expectativas nos ultimos 3 anos?

BLOCO lil: DADOS GERAIS/SOCIAIS
Abaixo existem algumas questdes para identificagdo da sua empresa, assinale uma das
opcoes.
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32 — Numero de funcionarios que a sua empresa possuli.
( ) até 19 pessoas ocupadas;

() de 20 a 99 pessoas ocupadas;

() de 100 a 499 pessoas ocupadas;

() 500 pessoas ocupadas ou mais.

33 — Qual o faturamento anual em reais (R$).
() até 360 mil reais;

( ) de 360 mil a 4,8 milhdes de reais;

() de 4,8 milhées a 10 milhdes de reais;

() de 10 milhées a 50 milhdes de reais;

() de 50 milhdes a 100 milhdes de reais;
() de 100 milhdes a 300 milhdes de reais;
() acima de 300 milhdes de reais.

34 — Quanto anos a sua empresa esta em funcionamento.

( ) até 5 anos de existéncia;

( ) de 6 a 10 anos de existéncia;

( ) de 11 a 15 anos de existéncia;

( ) de 16 a 20 anos de existéncia;

() mais de 20 anos de existéncia.

5 — Qual o segmento de mercado mais representativo para o negocio da sua empresa?
) Agricultura;

) Autoindustria;

) Construcao civil;

) Energia;

) Infraestrutura;

) Mineracao;

) Papel e Celulose;

) Quimica e Petroquimica;
) Saude;

) Telecomunicacoes;

) Outros. Qual:

3
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

36 — Qual o seu principal produto:

37 — Qual sua funcao/cargo na empresa?

38 — Quantos anos vocé trabalha na atual empresa?

39 — Caso tenha interesse em receber um resumo final da pesquisa, assinale esta questao e
indique seu e-mail:
() E-mail:




APENDICE C — CARGA FATORIAL

Indicadores de estratégia 1* 2"
1-Nossa empresa desenvolve e introduz novos produtos no mercado | D NV
constantemente?

2-Nossa empresa oferece aos nossos clientes servigcos superiores aos | D NV
dos nossos concorrentes?

3-Nossa empresa tem alta eficiéncia operacional? C NV
4-Nossos produtos tém qualidade superior aos dos nossos| D NV
concorrentes?

5-Nossa empresa conta com funcionarios muito experientes e muito | D NV
bem treinados?

6-Os pregos dos nossos produtos e servigos sdo mais competitivos que | C | 0,697
0s dos nossos concorrentes?

7-Nossa empresa tem uma linha de produtos mais ampla que a dos| D NV
nossos concorrentes?

8-Nossa empresa foca mais na melhoria dos produtos, servicos e| C NV
processos atuais do que em desenvolver novos produtos, servicos e

processos?

9-A marca da nossa empresa € mais forte e mais conhecida do que a| D NV
dos nossos concorrentes?

10-Em nossa empresa, nés constantemente inovamos em novas | D 0,712
técnicas e métodos de Marketing?

11-Em nossa empresa a aquisicdo de grandes volumes de matérias- | C | 0,779
primas (grande escala) &€ muito importante para o0 negécio?

12-Nossa empresa preocupa-se em servir mercados especificos, seja| F NV
por questdes geograficas ou por questdes de necessidades especificas

dos clientes?

13-Nossa empresa foca na produgdo de produtos e solugbes | D NV
especiais/diferenciadas para 0s nossos clientes?

14- Nossa empresa foca em segmentos de mercado com produtos de | D NV
alto preco?

15-Nossa empresa realiza altos investimentos em comunicagdo e | D NV
propaganda?

16-Nossa empresa tem importancia e reputacdo superiores aos dos | D 0,779
Nnossos concorrentes?

17-Em nossa empresa estamos sempre buscando formas de inovar| C | 0,751
Nosso processo produtivo?

18-Nosso produto é diferenciado ou superior em relagdo aos produtos | D 0,768
dos nossos concorrentes?

19-A economia de escala € muito importante para nossa| C NV
competitividade no mercado?

20-Em nossa empresa, a redugao do custo do produto € fundamental | C | 0,665
para a nossa competitividade?

21-O uso da totalidade da nossa capacidade produtiva instalada ¢ | C NV
fundamental para nossa competitividade?

22-Em nossa empresa estamos constantemente modernizando e | D 0,817

atualizando nossas unidades produtivas?

* Estratégia (Diferenciagcédo, Custo e Foco)
** Carga
NV = nao valido
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Indicadores de desempenho 1* 2%
23 -Nossa empresa foi muito lucrativa nos ultimos 3 anos? F 0,818
24 -Nossa empresa gerou altos volumes de vendas nos ultimos 3 F 0,826
anos?

25 -Nossa empresa alcangou um rapido crescimento nos ultimos 3 F 0,774
anos?

26 -Nossa empresa ampliou sua competitividade nos Gltimos 3 anos? E 0,802
27 -Nossa empresa fortaleceu sua posicao estratégica nos ultimos 3 E 0,825
anos?

28 —Nossa empresa aumentou significativamente sua participacao de E 0,833
mercado nos ultimos 3 anos?

29 —O desempenho da nossa empresa foi muito satisfatério nos dltimos S 0,859
3 anos?

30 —Nossa empresa foi bem-sucedida nos ultimos 3 anos? S 0,859
31 —Nossa empresa atingiu completamente nossas expectativas nos S 0,860

Gltimos 3 anos?

* Desempenho (Financeiro, Estratégico e Satisfacao)
** Carga



APENDICE D — ANALISE DESCRITIVA DOS DADOS

Estatisticas descritivas
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Desvio
N Minimo [ Maximo | Média Padréo Assimetria Curtose
Estatisti | Estatisti | Estatisti | Estatisti Erro Erro

ca ca ca ca Estatistica | Estatistica Padrdo | Estatistica | Padrao
gl 153 2 5 4,01 ,946 -,594 ,196 -,633 ,390
g2 153 2 5 4,16 ,670 -,326 ,196 -,239 ,390
a3 153 2 5 4,26 ,750 -,566 ,196 -,690 ,390
g4 153 2 5 4,22 ,631 -,372 ,196 ,149 ,390
g5 153 2 5 4,24 ,857 -,856 ,196 -,131 ,390
g6 153 2 5 3,97 ,734 -,364 ,196 -,056 ,390
q7 153 2 5 3,80 ,836 -,302 ,196 -,440 ,390
a8 153 2 5 4,05 ,710 -,401 ,196 ,059 ,390
q9 153 2 5 4,16 ,796 -,607 ,196 -,286 ,390
ql0 153 1 5 3,28 1,067 -,320 ,196 -,524 ,390
qli 153 2 5 3,86 ,820 -,249 ,196 -,541 ,390
ql2 153 1 5 3,99 ,835 -1,075 ,196 2,079 ,390
ql3 153 2 5 4,02 ,739 -,726 ,196 ,853 ,390
ql4 153 1 5 2,85 1,024 -,174 ,196 -,574 ,390
ql5 153 1 5 3,09 1,189 -,084 ,196 -,766 ,390
ql6 153 2 5 4,01 ,678 -,272 ,196 -,005 ,390
ql7 153 2 5 4,14 ,698 -,429 ,196 -,049 ,390
ql8 153 2 5 4,03 ,734 -,243 ,196 -,533 ,390
ql9 153 2 5 4,19 ,705 -,514 ,196 -,037 ,390
q20 153 2 5 4,19 ,732 -,720 ,196 ,495 ,390
g21 153 2 5 4,10 ,767 -,523 ,196 -,146 ,390
g22 153 2 5 4,08 ,823 -,505 ,196 -,478 ,390
g23 153 1 5 3,16 ,940 -,464 ,196 ,084 ,390
24 153 1 5 3,11 1,052 -,282 ,196 -,450 ,390
g25 153 1 5 3,40 1,053 -,447 ,196 -,207 ,390
g26 153 1 5 3,55 ,881 -,268 ,196 -,087 ,390
q27 153 1 5 3,39 ,961 -,372 ,196 -,175 ,390
g28 153 1 5 3,37 1,056 -,236 ,196 -,595 ,390
g29 153 1 5 3,25 1,067 -,197 ,196 -,487 ,390
g30 153 1 5 3,15 1,018 -,120 ,196 -,493 ,390
g31 153 1 5 3,08 1,121 -,185 ,196 -,803 ,390
N
vélido

153

(de
lista)




APENDICE E — DADOS DA REGRESSAO - SPSS

Variavel dependente — Desempenho financeiro

Resumo do modelo®

R quadrado Erro padrao da
Modelo R R quadrado ajustado estimativa Durbin-Watson
1 ,5432 ,295 ,276 ,77263 1,674
a. Preditores: (Constante), EXP, FAT, CUS, DIF
b. Variavel Dependente: PFIN
ANOVA?
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados df Médio Z Sig.
1 Regressao 36,925 4 9,231 15,464 ,000P
Residuo 88,349 148 ,597
Total 125,273 152

a. Variavel Dependente: PFIN
b. Preditores: (Constante), EXP, FAT, CUS, DIF
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Coeficientes?

Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados padronizados Estatisticas de colinearidade
Modelo B Erro Padrédo Beta t Sig. Tolerancia VIF
1 (Constante) ,107 ,543 ,197 ,844
DIF ,400 ,126 ,288 3,161 ,002 ,574 1,743
Ccus 315 ,135 ,209 2,330 ,021 ,590 1,695
FAT ,107 ,050 ,165 2,132 ,035 ,800 1,250
EXP -,005 ,055 -,006 -,089 ,929 ,974 1,027

a. Variavel Dependente: PFIN

Resumo do modelo®

Variavel dependente — Desempenho estratégico

R quadrado Erro padrao da
Modelo R R quadrado ajustado estimativa Durbin-Watson
1 ,5872 ,345 ,327 74117 1,665
a. Preditores: (Constante), EXP, FAT, CUS, DIF
b. Variavel Dependente: PEST
ANOVA2
Soma dos Quadrado

Modelo Quadrados df Médio Z Sig.
1 Regressao 42,816 4 10,704 19,486 ,000°

Residuo 81,301 148 ,549

Total 124,118 152

a. Variavel Dependente: PEST
b. Preditores: (Constante), EXP, FAT, CUS, DIF
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Coeficientes?

Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados padronizados Estatisticas de colinearidade
Modelo B Erro Padrédo Beta t Sig. Tolerancia VIF
1 (Constante) ,118 ,521 ,226 ,821
DIF ,653 121 473 5,381 ,000 ,574 1,743
Cus ,158 ,130 ,105 1,216 ,226 ,590 1,695
FAT ,056 ,048 ,087 1,163 ,247 ,800 1,250
EXP -,003 ,052 -,004 -,063 ,950 ,974 1,027

a. Variavel Dependente: PEST

Variavel dependente — Satisfacao com o desempenho

Resumo do modelo®

R quadrado Erro padrao da
Modelo R R quadrado ajustado estimativa Durbin-Watson
1 ,6442 415 ,399 ,79567 1,564

a. Preditores: (Constante), EXP, FAT, CUS, DIF
b. Variavel Dependente: PSAT
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ANOVA?
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados df Médio Z Sig.
1 Regressao 66,420 4 16,605 26,228 ,000P
Residuo 93,698 148 ,633
Total 160,118 152
a. Variavel Dependente: PSAT
b. Preditores: (Constante), EXP, FAT, CUS, DIF
Coeficientes®
Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados padronizados Estatisticas de colinearidade
Modelo B Erro Padréo Beta t Sig. Tolerancia VIF
1 (Constante) 372 ,559 ,666 ,507
DIF ,515 ,130 ,328 3,956 ,000 ,574 1,743
Ccus ,090 ,139 ,053 ,648 ,518 ,590 1,695
FAT ,284 ,052 ,385 5,472 ,000 ,800 1,250
EXP -,084 ,056 -,095 -1,496 ,137 ,974 1,027

a. Variavel Dependente: PSAT
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Frequéncia

APENDICE F — GRAFICOS

Histograma
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Grafico de disperséao
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Regressio Residuos padronizados

Grafico P-P Normal de Regressio Residuos padronizados
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Regressio Residuos padronizados
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APENDICE G - SEGREGAGAO POR PORTE

Analise comparando a amostra geral, empresas de porte pequeno (4,8 milhoes) e médias empresas
(acima de 4,8 milhdes até 300 milhoes).

Modelo |
VD PFIN
Vi DIF, CUS, FAT, EXP
Geral Pequenas Médias
r 2 ajustado 0,276 0,326 0,111
F 15,464 12,587 2,715
sig 0,000 0,000 0,040
Beta DIF 0,288** 0,228** 0,237**
Beta CUS 0,209** 0,211** 0,179**
Beta EXP -0,06™ 0,78 0,045
Beta FAT 0,165** 0,321** 0,108**
Modelo I
VD PEST
Vi DIF, CUS, FAT, EXP
Geral Pequenas Médias
r 2 ajustado 0,327 0,404 0,210
F 19,486 17,280 4,649
sig 0,000 0,000 0,003
Beta DIF 0,473** 0,492** 0,203**
Beta CUS 0,105™ 0,101™ 0,175**
Beta EXP -0,004 ™ 0,064 " 0,024
Beta FAT 0,087 "™ 0,185** 0,308**
Modelo Il
VD PSAT
Vi DIF, CUS, FAT, EXP
Geral Pequenas Médias
r 2 ajustado 0,399 0,281 0,247
F 26,228 10,384 5,500
sig 0,000 0,000 0,001
Beta DIF 0,328** 0,367** 0,168**
Beta CUS 0,053™ 0,016 "™ 0,192**
Beta EXP -0,095™ 0,179** 0,003
Beta FAT 0,385** 0,252** 0,365**




