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RESUMO

Este estudo investigou a relagdo entre estratégia ¢ desempenho por meio da identificagdo dos
tipos de estratégia levadas a termo, da capacidade de execucdo e da satisfacdo com o
desempenho obtido no segmento de confeccdes. Além disso, buscou identificar a estratégia
vencedora nesse segmento industrial, que vem sendo confrontado — com ampla desvantagem
para as empresas brasileiras — com a competitividade das empresas asiaticas, sobretudo
chinesas, na competicdo de baixo custo. Nesse cenario, a razoabilidade permite supor que a
estratégia considerada vencedora no segmento de confecgdes, na tipologia de Porter (1980), ¢
a estratégia de diferenciac@o. Para atingir os objetivos da pesquisa, realizou-se um survey com
empresarios e executivos do ramo. O instrumento de coleta dos dados incluiu as escalas
adaptadas de tipologia estratégica e de expectativa de desempenho usada por Parnell (2011) e
de uma escala, proposta nesta dissertacdo, de mensuracdo da eficicia da execugdo estratégica.
Os dados foram tratados via estatistica descritiva, analise fatorial exploratéria e confirmatoria,
modelagem de equagdes estruturais, analise de clusters ¢ ANOVA. Os resultados
evidenciaram que a capacidade de execugdo e a estratégia de diferencia¢do influenciam
positivamente a satisfacdo com o desempenho empresarial. Por outro lado, ndo houve como
confirmar ou negar o impacto da estratégia de lideranca em custos e de enfoque no
desempenho, dado que essas relagdes causais ndo se mostraram significativas. Outro dado
revelado nesta pesquisa foi a validade da estratégia de combinagédo, utilizada pela maioria das
empresas que participaram da amostra.



ABSTRACT

This study investigated the relationship between strategy and performance by identifying the
types of strategy carried to term, the ability to execute and satisfaction with the performance
in the apparel segment. Furthermore, we sought to identify the winning strategy in the
industrial segment, which has been confronted - with ample disadvantage for Brazilian
companies - with the competitiveness of Asian companies, especially Chinese, competition
from low-cost. In this scenario, the reasonableness suggests that the winning strategy
considered in the garment segment, the typology of Porter (1980), is the differentiation
strategy. To achieve the research objectives, a survey was conducted with entrepreneurs and
executives in the industry. The data collection instrument included scales adapted typology of
strategic and performance expectation used by Parnell (2011) and a scale, proposed in this
paper, to measure the effectiveness of strategy execution. The data were treated by descriptive
statistics, exploratory and confirmatory factor analysis, structural equation modeling, cluster
analysis and ANOVA. The results showed that the ability to execute and differentiation
strategy positively influence satisfaction with business performance. Moreover, with no
confirm or deny the impact of the strategy of cost leadership and focus on performance, as the
causal relationship between these constructs was not significant. Another fact revealed in this
research was the validity of the combination strategy, used by most companies that
participated in the sample.
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INTRODUCAO

A necessidade que as empresas tém de definir e executar uma estratégia é
resultado da dindmica das manobras entre concorrentes globais, que obrigam as organizacdes
a assumirem um posicionamento estratégico (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008). Em
tempos de hiperconcorréncia (D’AVENI, 1994; McNAMARA; VALEER; DEVERS, 2003),
as empresas desafiam agressivamente seus concorrentes com o objetivo de melhorar sua

posicdo competitiva e obter o desempenho esperado (D’AVENI, 2004).

Apesar de cada estratégia ser unica, algumas propostas de tipologias de estratégias
alternativas foram desenvolvidas, em que se destaca a sugerida por Porter (1980, 1985), Miles
e Snow (1978) e Mintzberg (1988), que, apesar de formuladas ha algumas décadas,
permanecem entre as mais citadas, testadas e criticadas na literatura sobre o tema (BRANDT,

2008; BOWMAN, 2008; PARNELL, 2011).

Miles e Snow (1978), por exemplo, argumentam que existem quatro tipos
possiveis de estratégias genéricas: defensiva, prospectora, analitica e reativa. Para esses
autores a estratégia ¢ uma resposta padronizada e relativamente estavel na busca pelo bom
alinhamento da estratégia com as condigdes ambientais percebidas por seus executores

(GIMENEZ et al., 1999).

No modelo proposto por Porter (1980), sdo descritas trés estratégias genéricas -
lideranca em custo, diferenciacdo e enfoque - cruciais para uma maior rentabilidade e
fidelizacdo de clientes, mas o autor alerta que somente uma delas deve ser utilizada, pois sdo
excludentes entre si. Além disso, os gestores devem estar cientes de que o sucesso empresarial
estd na escolha e execucdo de uma estratégia que ndo seja facilmente imitada pelos atuais

concorrentes € por possiveis novos entrantes (PORTER, 1980, 1985).

Mintzberg (1988), por sua vez, desenvolveu seu construto de tipologia estratégica
a partir de criticas as estratégias genéricas de Porter, com o objetivo de amplia-las
(FERNANDES; SILVA; CANDIDO, 2007). Propds, entdo, seis estratégias de diferenciagdo
que vao além da diferencia¢do de produtos sugerida por Porter (1980), a saber: diferenciacio
por preco, por imagem, por suporte, por qualidade, por projeto e sem diferenciacdo. O
objetivo principal ¢ desenvolver uma imagem diferenciada junto ao cliente e, dessa forma,

obter vantagem competitiva.
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Apesar de existirem renomados autores da administracdo estratégica, ja citados
anteriormente, este estudo se embasa na teoria de Michael Porter, ndo obstante haja criticas as
suas ideias. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), por exemplo, criticam o excesso de
simplificacdo da tipologia proposta por Porter, que, dentre outros problemas, levaria as
empresas a uma visdo limitada da realidade. Aktouf (2002) comenta que Porter comete erros
primarios ao ignorar teorias econdmicas que seriam importantes para um melhor

entendimento da realidade, no intuito de destacar apenas as ideias que lhe interessam.

Entretanto, para outros autores, ¢ justamente essa simplicidade e clareza de
conceitos que favorecem o trabalho de Porter (BRANDENBURGER, 2002; CARNEIRO,
2004; ORMANIDHI; STRINGA, 2008; SCHNEIDER et al., 2008). Para Brandt (2008, p.
173), a tipologia de Porter é mais explicativa que outras desenvolvidas, dado que capta
perfeitamente “as nuances do ambiente turbulento e recessivo experimentado na arena
competitiva”. Além disso, Michael Porter ¢ um dos autores mais renomados na area de
estratégia, e a discussdo sobre a estratégia genérica mais apropriada para obter vantagem
competitiva é uma das mais importantes nesse campo tedrico JACOME; LISBOA; YASIN,
2002; BINDER, 2003; CHAVES; BENEDETE; POLO, 2009; PARNELL, 2011).

Para que as estratégias tenham sucesso e resultem em desempenho superior, os
gestores devem estar atentos a etapa de execugdo (CATER; PUCKO, 2010) e seguir cinco
principios basicos da implementagdo bem-sucedida (KAPLAN; NORTON, 2001): 1) traduzir
a estratégia em termos operacionais, ii) alinhar a organizacdo a estratégia, iii) transformar a
estratégia em tarefa de todos, iv) converter a estratégia em processo continuo e v) mobilizar a

mudanga por meio da lideranga executiva.

Para esse fim, deve-se traduzir a estratégia em objetivos claros e de facil
entendimento para todos os departamentos ou areas funcionais. Esse primeiro passo, facilitara
a obtencdo de apoio dos colaboradores, que deverdo conduzir suas atividades cotidianas de
modo a contribuir para o éxito da estratégia pretendida. Reunides gerenciais devem ser
frequentes para analisar a execugdo estratégica e para que se possam fazer possiveis mudancas
e/ou ajustes. O ponto mais forte estd relacionado ao apoio dos principais lideres da empresa,
que deverdo envolver-se ativamente com a execucdo das estratégias formuladas e/ou

emergidas.
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Geralmente as empresas preocupam-se excessivamente com a qualidade da
estratégia e descuidam da etapa de execucdo (HREBINIAK, 2006b, 2008). De acordo com
Speculand (2006) e Gurowitz (2007), apenas uma fracdo das estratégias ¢ executada com
sucesso. Além disso, a relagdo entre a estratégia pretendida e a sua implementacdo no
resultado da empresa ndo ¢ tdo simples como aparenta e pode ser subdividida em quatro

posicdes com resultados diferentes.

A situagdo ideal ocorre quando a empresa possui uma estratégia de qualidade e
alta capacidade de executa-la. Caso a estratégia seja de qualidade e a empresa ndo possua
capacidade de execucdo, o retorno esperado provavelmente ndo acontecera. Por outro lado, a
empresa podera pretender uma estratégia de baixa qualidade e possuir baixa capacidade de
implementagdo, o que provavelmente acarretard em efeitos nulos. O cenario mais perigoso
estda em escolher uma estratégia de baixa qualidade e possuir plena capacidade de executa-la.

Nesse caso, a estratégia escolhida podera levar a sérios prejuizos.

Em trabalhos que estudam o tema “execug¢do estratégica”, outro fator crucial para
o sucesso da implementagdo, além da lideranca, ja comentada anteriormente, ¢ a confianga
dos colaboradores a nivel operacional na estratégia escolhida (e.g. HREBINIAK, 2006a;
BRENES; MENA; MOLINA, 2008; WIDODO, 2011; ALI; HADI, 2012). A sinergia ou
entropia entre esses atores organizacionais determinard se a empresa obtera resultado
econdmico superior, que, mantido ao longo do tempo, tornar-se-4 fonte de vantagem
competitiva ou se os atores perderdo sua integragdo e comunicag¢do. No primeiro, sendo o
resultado econdmico mantido no longo prazo, o mesmo se transformara em fonte de vantagem
competitiva. No segundo, na existéncia de entropia, a estratégia perdera energia e se

descaracterizara.

Com relagdo a industria escolhida como foco desta dissertagdo, optou-se pelo
segmento de confecgdes por influéncia da obra de Porter (1980), “Competitive Strategy”, na
qual desenvolveu as estratégias competitivas genéricas com foco na indistria manufatureira.
Além disso, a escolha é conveniente devido a grande quantidade de empresas desse ramo no
Brasil. Outra razéo ¢ a relevancia econdmica para o Brasil desse segmento, que comegou a se
desenvolver ainda no periodo colonial, chegando ao 4pice nos anos de 1930 e 1940, quando o
pais, por ocasido da Segunda Guerra Mundial, tornou-se o segundo produtor mundial de

produtos téxteis e exportava para grande parte do mundo (COAN; KON, 2006). As



15

confeccdes sdo a parte mais expressiva da cadeia téxtil, pois representam cerca de 80% das

empresas e da quantidade total de empregados desse setor (COSTA; ROCHA, 2009).

Assim como no restante do setor téxtil, em decorréncia da abertura econdmica
ocorrida no Brasil na década de 1990, as confecgdes passam por desafios consideraveis,
refletindo na queda do volume exportado ano apds ano devido aos altos custos de produgdo
(COAN; KON, 2006). A titulo de exemplo, entre os anos de 2008 e 2009, o setor de
confecgdes sofreu uma queda expressiva de 34% no valor total exportado, passando de R$
481 para cerca de R$ 320 milhdes. Por outro lado, as importagdes aumentaram em 7%,
passando de R$ 694 para R$ 743 milhdes. A China ¢ o principal exportador de vestuario para
o Brasil, respondendo em 2009 por 39% do total importado (ABIT, 2010). Como resultado,
desde a década de 1990 a estratégia de lideranga em custos tem sido a mais utilizada pelos
empresarios do segmento de confecgdes (e.g. BIELSCHOWSKY; STUMPO, 1996;
BONELLI, 1998).

Recentemente, Rangel, Silva e Costa (2010) encontraram evidéncias de que a
estratégia de diferenciacdo do produto por meio do design e da resposta rapida as exigéncias
dos consumidores tem sido a principal arma contra as concorrentes chinesas. Essa estratégia ¢
a mesma utilizada pelos paises desenvolvidos, em que os trabalhos mais sofisticados, como
criacdo e design, sdo elaborados internamente, enquanto os paises em desenvolvimento, com
abundéncia de mao-de-obra barata, especializam-se na fabricagdo das roupas (CAMPOS; DE

PAULA, 2006).

Damo (2006), por outro lado, utilizando-se de base de dados economatica® e por
meio de variaveis financeiras, identificou as estratégias com melhor desempenho em
empresas de diferentes setores listadas na BM&F BOVESPA, dentre eles, o setor téxtil. O
retorno sobre o ativo (ROA) foi utilizado como métrica do desempenho empresarial. Nos
resultados relacionados ao setor téxtil, o autor destaca que, embora a estratégia de
diferenciacdo tenha sido a mais utilizada, as empresas que escolheram a estratégia de

lideranca em custos eram mais rentaveis.

Tendo em vista os desafios e dificuldades enfrentados pelas confeccdes e a
aparente divergéncia quanto ao tipo das estratégias vencedoras no segmento, esta investigacao

orientou-se pela seguinte questdo de pesquisa: Qual a influéncia do tipo da estratégia e da



16

capacidade da empresa em executd-la na satisfagdo com o desempenho esperado nas
confecgdes brasileiras? O objetivo principal deste trabalho ¢ identificar o impacto desses
construtos — natureza da estratégia e capacidade de execucao de estratégias na satisfagdo com

o desempenho empresarial obtido.

A satisfacdo com o desempenho ¢ medida por meio da avaliagio que o
entrevistado faz do resultado econdmico conquistado. Quando o resultado é superior as
expectativas geradas, ha satisfagdo, quando ocorre o contrario, ha insatisfagio. E importante
destacar que a expectativa, nesse caso, pode ndo estar ligada a obtencdo de desempenho

superior a média do setor, ja que € algo subjetivo baseado em valores individuais.
Assim sendo, os objetivos especificos correspondentes sdo:

i)  Identificar as estratégias, com base da tipologia de Porter (1980), que, na percepgdo dos
empresarios, sdo as mais importantes;

i)  Desenvolver e validar uma escala de mensuracdo da capacidade de execucdo
estratégica;

iii)  Verificar empiricamente a relacdo entre estratégia pretendida e a satisfacdo com o
desempenho obtido;

iv)  Verificar empiricamente a relagdo entre a execugdo da estratégia e a satisfagdo com o

desempenho obtido;

Destarte, os resultados apurados neste estudo sdo de grande valia aos gestores do
segmento de confecgdes, pois fornecem insights sobre a melhor forma de enfrentar os
problemas do setor. Contribuem também para a academia por meio da discussdo tedrica sobre
a competitividade no segmento de confecgdes sob a oOtica das tipologias estratégicas genéricas
propostas por Porter (1980) e, principalmente, sobre a importancia da execugdo da estratégia

para o desempenho da empresa.

Para atender ao esfor¢o de investigacdo da relagdo entre estratégia e desempenho,
utilizaram-se as escalas adaptadas por Parnell (2011) de tipologia estratégica e de satisfagdo
com o desempenho. Na escala de desempenho os dados sdo do tipo subjetivo, pois
representam a percep¢do individual dos respondentes (MATITZ; BULGACOV, 2011) em

relagdo aos indicadores financeiros e de mercado escolhidos. Alguns autores (e.g. DYE, 2004;
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VAN DER STEDE; CHOW; LIN, 2006; PARNELL, 2011) defendem que a escolha do tipo e
das medidas de desempenho ¢ particular ao pesquisador e deve basear-se na estratégia da
pesquisa. Além disso, no Brasil os empresarios geralmente sdo receosos quanto a fornecer
dados financeiros que considerem sigilosos a individuos exteriores a organizagdo. Por fim, a
escala de execucdo da estratégia, foi desenvolvida com base nos principios da boa execucao

estratégica sugeridos por Kaplan e Norton (2001), Hrebiniak (2006a; 2006b) entre outros.

Este trabalho possui natureza quantitativa e carater causal, pois busca identificar
os fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia do fendomeno em estudo. A
amostra ¢ do tipo aleatoria, pois além de dar exatiddo e eficacia a amostragem, ¢ um
procedimento facil de ser aplicado. Como método de coleta de dados foi utilizada a técnica de
survey, ou levantamento, e os dados foram tratados e analisados com o Software Statistical
Package for the Social Sciences (SPSS 18.0), modulos de estatistica descritiva, analise
fatorial, analise de clusters e teste ANOVA, e com o AMOS (v. 20.0), utilizado para analise

fatorial confirmatéria e modelagem de equagdes estruturais.

Para melhor apresentacdo e visualizacdo do contetido proposto, esta dissertacdo
foi dividida em trés capitulos, além da introdug¢do e das consideragdes finais. O primeiro
capitulo refere-se a fundamentacao teorica e divide-se em quatro subitens. O primeiro subitem
aborda aspectos da competitividade e competi¢do entre empresas, enquanto o segundo detalha
as tipologias estratégicas desenvolvidas pelos principais autores (e.g. MILES; SNOW, 1978;
PORTER, 1980; MINTZBERG, 1988). O terceiro subitem aborda os aspectos essenciais a
execucdo eficaz da estratégia e os obstaculos a serem enfrentados pelos seus executores. E,
por ultimo, é detalhada a relagdo entre estratégia pretendida, sua execugdo e satisfagdo com

desempenho empresarial obtido.

No segundo capitulo apresentam-se os procedimentos metodologicos adotados, as
etapas para realizacdo do estudo, a caracterizacdo da amostra, as escalas testadas, as hipoteses
e os métodos estatisticos utilizados para atingir os objetivos da pesquisa. No terceiro capitulo
os resultados encontrados sdo analisados e, para melhor entendimento, divididos em dois
subitens. No primeiro a amostra ¢ caracterizada por meio de estatistica descritiva, enquanto no
segundo apresentam-se os resultados para as analises multivariadas. Nas consideragdes finais
atestam-se as contribuigdes deste estudo para a drea e a possibilidade de sua ampliacdo no

futuro.
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1. TIPOLOGIAS, EXECUCAO DA ESTRATEGIA E O DESEMPENHO DAS
EMPRESAS

Estudos em administragdo que relacionam a escolha da estratégia com o
desempenho econdémico iniciaram-se ha pelo menos cinco décadas em trabalhos seminais,
como os de Penrose (1959), Chandler (1962) ¢ Ansoff (1965). Esses autores desenvolveram
construtos com o objetivo de relacionar os tipos de estratégias existentes com o desempenho
da firma. Embora as tipologias estratégicas desenvolvidas possuam nomenclaturas e conceitos
diferentes, o proposito principal comum ¢€ o de: i) obter desempenho superior ao dos demais

concorrentes e ii) conquistar vantagem na competicdo entre empresas.

No geral, os estudos focam unicamente a qualidade da estratégia como pré-
requisito para a geracdo de desempenho superior. No entanto, ¢ crescente o numero de
contribuicdes que afirmam que a etapa de execucdo ¢ fundamental para o sucesso da
estratégia pretendida. A influéncia da escolha e da execugdo da estratégia no desempenho
empresarial ¢ objeto de analise desta dissertacdo e foco do referencial teérico. Com esse

proposito, o capitulo € estruturado em quatro subcapitulos.

O primeiro subcapitulo aborda competitividade e concorréncia sob a oOtica de
autores renomados no tema (e.g. SCHUMPETER, 1982; PORTER, 1990; FERRAZ;
KUPFER; HAGUENAUER, 1997; MACHADO-DA-SILVA; BARBOSA, 2002; WOOD JR.;
CALDAS, 2007; MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 2010 etc.). O subcapitulo seguinte
descreve as principais tipologias estratégicas desenvolvidas (MILES; SNOW, 1978;
MINTZBERG, 1988), com foco nas estratégias genéricas propostas por Michael Porter (1980,
1985).

O terceiro subcapitulo aborda a importancia da execug@o no sucesso ou insucesso
de uma estratégia, os principais modelos de controle ¢ acompanhamento ¢ os obstaculos a
execucdo da estratégia pretendida. O quarto e ultimo subcapitulo relaciona o tipo de estratégia
¢ sua execugdo a obtengdo de desempenho superior. Empiricamente, varios estudos validaram
a relacdo entre estratégia e desempenho (e.g. DESS; DAVIS, 1984; ZAHRA; COVIN, 1993;
PARNELL, 2011), porém a variavel execucdo, que afeta diretamente a estratégia e,

consequentemente, o desempenho, ¢ pouco explorada.
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1.1 Competitividade e Concorréncia

O conceito de competitividade é complexo nos estudos em Administra¢do, dada a
variedade de definigdes e abordagens, ¢ a op¢do por qualquer uma delas serd objeto de
controvérsia (FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER, 1997; WOOD JR.; CALDAS, 2007). Ja
Martinez, Lopez e Méndez (2011) afirmam que a abordagem econdémica na analise da
competitividade entre empresas € inevitavel, pois o sucesso e a sobrevivéncia sdo resultados
da maximizac¢do dos recursos disponiveis. Para Possas (2008, p. 289), a competitividade ¢
resultado de varios fatores, incluindo tecnoloégicos, gerenciais e de custos, e para a maioria
dos economistas “o lucro ¢ o movel da agdo das empresas — ainda que ndo a sua maximizacao
estrita”. Nessa faceta da dimens@o contextual, a competitividade ¢ avaliada por meio de
indicadores quantitativos que expressam o desempenho ex-ante ¢ ex-post (MACHADO-DA-
SILVA; BARBOSA, 2002).

Na teoria schumpteriana da concorréncia as organizagdes buscam
permanentemente se diferenciar umas das outras por meio de estratégias deliberativas visando
lucros monopolisticos, que podem ou nao ser afetados com a entrada de novos concorrentes
ou imitadores (POSSAS, 2008; REIS; SILVA, 2010). Nesse enfoque, a competitividade ¢ um
dos atributos da concorréncia (POSSAS, 2002), que, associada a inovacdo, motivam as
empresas a adentrar no processo concorrencial com o propodsito de obter lucros

“excepcionais” (BAPTISTA, 2000).

No ambito das Organizagdes, Coutinho e Ferraz (2002) elencam trés fatores
determinantes da competitividade: fatores sist€émicos, fatores estruturais e fatores internos a
empresa (FIG.01). Nesse modelo, a competitividade é definida como a capacidade de um
sistema - que envolve fatores relacionados ao ambiente, ao setor industrial e a empresa - de
ser bem-sucedido em um dado contexto econdmico. Para esses autores, os fatores sistémicos
sdo aqueles relacionados ao ambiente externo a empresa e referem-se a: taxa de juros,
qualidade dos servicos de energia e transporte, qualidade da m@o de obra etc. As empresas
tétm pouca ou nenhuma gestdo sobre esses fatores, embora reflitam diretamente na

competitividade.
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FATORES
ESTRUTURAIS
* Mercados;
*Configuragdo da Industria;

* Concorréncia.

FATORES INTERNOS A
EMPRESA
* Estratégia e Gestdo;
* Capacitagdo para a inovagao;
*Capacitagdo Produtiva e Tecnologica;

*Recursos Humanos.

FIGURA 1. Fatores Determinantes da Competitividade da Industria
Fonte: Adaptada de Coutinho e Ferraz (2002, p. 19).

Os fatores estruturais, por sua vez, sdo circunscritos ao setor em que a empresa
atua e incluem: as caracteristicas gerais dos mercados consumidores, a configuracdo geral do
setor e 0 modelo de concorréncia. A influéncia que a organizacdo exerce sobre esses fatores €
proporcional a sua grandeza relativa no setor, isto é, o seu tamanho comparado com o dos
concorrentes. Por fim, os fatores internos correspondem aos recursos ¢ as competéncias sob
gestdo da empresa, que constituem algum tipo de vantagem sobre a concorréncia, como:

dominio de uma tecnologia, competéncia em gestdo, capacidade de producéo etc.

Porter (1990) contribui com a compreensdo do fendmeno a partir do que ele
denominou de “diamante da competitividade”. Essa abordagem indica quatro atributos que
determinam a obtencdo de vantagens competitivas: fatores de producdo, condigdes de
demanda, integracdo com industrias relacionadas e estratégia, estrutura e concorréncia. Esses

atributos criam um ambiente favoravel a inovagdo e a competi¢do entre empresas.

Os fatores de producdo sdo recursos, especificos em cada setor, indispensaveis a
producdo de bens e servigos, tais como: recursos naturais, mdo de obra qualificada,
infraestrutura e outros. Os fatores de demanda referem-se as caracteristicas dos compradores

que influenciam na competitividade, como, por exemplo, a sofisticagdo nos habitos dos
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clientes, que obrigam as companhias a buscar diferenciacdo e alto padrao de qualidade nos
produtos e servigos ofertados. Os fatores de integragdo com industrias relacionadas, por sua
vez, sdo aqueles que levam a organizacdo a obter apoio em suas relacdes externas, por meio
de vinculagdes produtivas. Finalmente, os fatores de estratégia, estrutura e concorréncia,
originados a partir da interpretacdo do ambiente, permitem aos gestores tomar decisdes

operacionais e estratégicas com respeito aos diferentes sistemas organizacionais.

Nessa dimensdo, o governo influencia indiretamente o processo de inovagdo ao
estimular as empresas a inovar e obter vantagem competitiva, por meio de fatores, tais como:
educacdo, logistica, infraestrutura, regulagdo etc. Para Porter (1990), o governo deve
promover a competitividade nacional estimulando a competi¢do entre empresas e encorajando
as inovagdes. No entanto, alerta para a visdo de curto prazo das politicas publicas, que, no
intento de impulsionar o desenvolvimento econémico por meio de beneficios, subsidios e
medidas protecionistas, desestimulam a inovagdo. Um lider consciente da necessidade de

pressao e desafios ¢ capaz de levar a organizacdo a um processo continuo de inovagao.

Outros autores vao além (FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER, 1997,
MACHADO-DA-SILVA; BARBOSA, 2002; MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 2010),
acreditam que a competitividade de uma organizacdo depende de uma conduta social que a
legitime e permita sua sobrevivéncia no ambiente em que atua. Devido a relativa facilidade
com que inovagdes gerenciais e tecnoldgicas sdo imitadas, as organizacdes tendem a ser
isomorficas, e, embora a exceléncia técnica continue sendo importante, o diferencial
competitivo esta cada vez mais ligado a valores institucionais, como, por exemplo, o
estabelecimento de estratégias relacionadas as questdes ambientais (MACHADO-DA-SILVA;
BARBOSA, 2002; MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 2010). Isso ocorre porque as
organizagdes, quando competem entre si pela legitimidade institucional em um mesmo
ambiente, tendem a imitar as estratégias consideradas vencedoras, tornando suas praticas

homogéneas (MEYER; ROWAN, 1977; SCOTT, 1987).

Distanciando-se da abordagem teorica sobre competitividade, inimeros estudos
empiricos investigam-na tanto no ambito do Estado quanto da Firma, principalmente sob o
viés quantitativo. Arbix e De Negri (2005), utilizando-se de dados da Pintec do ano de 2000,
destacaram que a inovag¢ao tecnolodgica e a diferencia¢@o de produtos fazem parte da estratégia

de empresas que representam cerca de 1/4 do faturamento da industria brasileira, com a
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finalidade de adaptarem-se as normas internacionais e, dessa forma, aumentaram as chances
de exportar para outros paises. Ainda de acordo com esses autores, as empresas nacionais
encontram-se em um momento de maior consciéncia dos desafios e oportunidades existentes

na tentativa de equiparar-se aos concorrentes estrangeiros.

Wood Jr. e Caldas (2007), com base em dados divulgados pelo semanario
britanico ‘The Economist’, pelo ‘World Economic Forum’ e pela Federacdo das Industrias do
Estado de Sdo Paulo - FIESP, cada um com métricas proprias para mensurar competitividade,
tracaram um perfil das empresas brasileiras enquanto competidoras globais. Os achados
evidenciaram que as empresas no Brasil apresentam postura de acomodacdo, obstaculo a
tornarem-se mais eficientes quando comparadas as concorrentes globais, o que resulta em um

ambiente gerencial com baixo nivel de empreendedorismo e inovagao.

Os dois artigos divergem entre si em um ponto essencial: a postura das empresas
nacionais. Enquanto no primeiro artigo, uma parcela importante da elite economica despertou
para o tema competitividade, o segundo destaca o contrario: os empresarios brasileiros
acostumaram-se ao ambiente artificialmente protegido de outrora e ndo conseguem competir.
No entanto, embora o pais esteja atrasado em termos de inovagdo e empreendedorismo, ¢é
também destaque em algumas areas, como por exemplo: no setor alimenticio, na producao de

aeronaves, prospecc¢do de petroleo em alto mar etc.

Sobre esse ponto, de acordo com Wood Jr. ¢ Caldas (2007), ha casos bem-
sucedidos de empresas ou grupos nacionais, tais como: Embraer, Camargo Corréa,
Votorantim, AmBev, Aracruz ¢ Natura, que desenvolveram competéncias para lidar com as
turbuléncias criando valor em condi¢des desfavoraveis e adquirindo uma caracteristica
valiosa, a flexibilidade. Essa aptiddo auxilia as organizagdes a lidar com a instabilidade do

ambiente, tipica dos mercados atuais.

Outros estudos recentes discutem a competitividade sob a Otica setorial,
destacando-se, aqui, os que focam o setor téxtil e de confecgdes do Brasil (e.g. CAMPOS; DE
PAULA, 2006; RANGEL; SILVA; COSTA, 2010; PIMENTEL, 2011), por ser o objeto de
pesquisa deste trabalho. Ao longo dos anos esse setor vem gradualmente perdendo
competitividade, em parte, decorrente da abertura econdmica nos idos da década de 1990, que

extinguiu as politicas protecionistas desfrutadas pelas empresas e mantidas por sucessivos
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governos antes da redemocratizacao. Além disso, no mercado de commodities, a concorréncia
se da basicamente via custos e precos baixos, estratégia dominada por paises asiaticos como a

China e o Vietna (CAMPOS; DE PAULA, 2006; RANGEL; SILVA; COSTA, 2010).

Segundo Rangel, Silva e Costa (2010), devido ao acirramento da concorréncia,
empresas que produzem e comercializam vestuario, especialmente nos paises desenvolvidos,
alteraram significativamente as estratégias adotadas, defendendo-se por meio do atendimento
a clientes mais sofisticados, explorando nichos de mercado de alto valor agregado, deixando
para os asiaticos o atendimento a mercados focados em produtos de baixa qualidade e preco
baixo. Para esses autores, as caracteristicas e tendéncias atuais do mercado mundial de
produtos téxteis podem ser assim resumidas: i) barreiras a produtos importados, ii) acordos
bilaterais, iii) hegemonia de novos players asiaticos, iv) concorréncia via pre¢os baixos, V)
reestruturacao industrial nos paises ocidentais diante da concorréncia asiatica, vi) atendimento
a clientes de maior poder aquisitivo, vii) importancia decisiva das grifes e viii) resposta rapida

as mudancgas da moda (fast fashion).

Em suma, tornar-se mais competitiva ¢ um dos grandes desafios a serem
enfrentados pelas empresas brasileiras na atualidade. Vis-a-vis a esse desafio, as organizagdes
buscam formular estratégias que sejam vencedoras no ambiente concorrencial em que atuam.
Ao decidir os rumos da companhia, os gestores, a partir da sua realidade cognitiva,
estabelecem um conjunto de acdes que consideram cruciais para o sucesso empresarial. Essas
acoes, que se denominam “estratégia”, t€m sido o foco de pesquisadores que, no intuito de
reduzi-las a uma quantidade observavel e facilitar o seu estudo, desenvolveram tipologias

estratégicas genéricas (e.g. MILES; SNOW, 1978; PORTER, 1980; MINTZBERG, 1988).

1.2 Tipologias Estratégicas

O uso do conceito de estratégia — originalmente um termo militar — em estudos
organizacionais iniciou-se em meados do século passado, periodo em que planeja-la era
condi¢do sine qua non (BARCELLOS, 2002; MAIA; OLIVEIRA; MARTINS, 2008). Ao
longo de décadas, inimeros autores contribuiram com a ampliacdo e a complexidade do
arcaboucgo tedrico ligado ao tema (e.g. ANSOFF, 1965; PORTER, 1980; BARNEY, 1991;
MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).
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Para Porter (1980, 1985), o setor em que a empresa esta inserida ¢ o principal
fator que determina as escolhas estratégicas. A intensidade e o potencial desempenho
econdmico do setor, por sua vez, originam-se a partir de cinco forcas competitivas: i) o grau
de rivalidade entre os concorrentes; ii) a ameaca representada por novos entrantes; iii) a
ameacga de produtos substitutos; iv) o poder de negociagdo dos compradores e v) o poder de

negociacdo dos fornecedores.

Quando as cinco forcas sdo muito altas, a competicdo em um setor comeca a se
aproximar do que os economistas chamam de competicdo perfeita. Se, ao contrario, as cinco
forcas sdo muito baixas, a competicdo passa a ter caracteristicas de monopolio. Para se
defender das ameacas representadas pelas forcas competitivas, estratégias sdo formuladas
pelas empresas (PORTER, 1980) ou, simplesmente, emergem de seus processos
organizacionais (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). O objetivo ¢ modelar as
capacitagoes individuais da firma, que, se superiores as dos concorrentes, resultardo em

desempenho acima da média do setor (FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER, 1997).

Apesar de cada estratégia ser Unica, inmeras taxonomias de estratégia foram
propostas no intuito de sumariza-las e, dessa forma, permitir seu estudo a partir de uma
perspectiva genérica. Nesse campo, destacam-se as tipologias estratégicas de Miles e Snow
(1978), Porter (1980) e Mintzberg (1988), que, apesar de desenvolvidas ha décadas, ainda
hoje sdo bastante utilizadas. No modelo de Miles e Snow (1978), por exemplo, sugere-se que
ha uma inter-relagdo entre o ambiente e as acOes das empresas, pois tanto as acdes
organizacionais influenciam no ambiente, como o ambiente influencia nas a¢cdes das empresas
(GIMENE-Z et al., 1999). Assim, o ambiente ¢ construido a partir das decisdes dos gerentes
em relacdo a mercados, produtos, tecnologias etc., cuja percepcdo limitada da realidade

influencia na estratégia a ser executada pela organizagao (MILES; SNOW, 1978).

A partir das analises ambientais, as empresas podem adotar quatro estratégias
genéricas: prospectora, defensiva, analitica e reativa. A estratégia prospectora ¢ caracterizada
pela busca de novos mercados, inovagdo de produtos e processos, enquanto a estratégia
defensiva foca a eficiéncia operacional, oferecendo produtos de baixo custo e/ou
diferenciados, com pouca ou nenhuma inovagdo. A estratégia analitica, em muitos aspectos
uma posicao intermedidria entre as estratégias prospectoras e defensivas, caracteriza-se pela

manuten¢do de um portfolio limitado de produtos/servigos ja consagrados no mercado. Ja a
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estratégia denominada reativa trata-se, na pratica, de uma ndo estratégia, em que os

administradores apenas reagem as pressdes ambientais.

Mintzberg (1988), por sua vez, propds seis tipos de estratégia de diferenciacdo: 1)
por preco, ii) por suporte, iii) por imagem, iv) por qualidade, v) por projeto e vi) sem
diferenciagdo. Para concebé-las, entendeu que os atributos do produto permitem aos clientes
diferencia-los substitutos ofertados pelos concorrentes, e as empresas desenvolver uma
imagem diferenciada. O primeiro tipo de diferenciacdo, por preco, refere-se a estratégia em
que o produtor pratica precos baixos prescindindo de uma maior margem de contribuicdo
para, dessa forma, aumentar seu market share e obter maiores lucros, ou, ainda, otimizando

seus custos para que sejam inferiores ao dos concorrentes.

Na estratégia de diferenciacdo por suporte, a empresa oferece ao comprador
servigos agregados a venda do produto, como, por exemplo: assisténcia técnica, menor prazo
de entrega, financiamento a venda etc. A estratégia seguinte, de diferenciagdo por imagem, ¢
aquela em que a empresa, por meio de propaganda e promocao, busca destacar seus produtos
ante os concorrentes ou substitutos. Na estratégia de diferenciacio por qualidade, ao contrario,
as empresas oferecem produtos que, embora similares, sdo percebidos como melhores pelos

compradores em dimensdes como: confiabilidade, durabilidade e desempenho.

Ja a diferenciacdo por projeto ¢ aquela estratégia que oferece ao cliente um
produto com caracteristicas diferentes dos concorrentes, no intuito de substitui-lo. A diferenca
basica entre essa estratégia e a de diferenciacdo por qualidade € que a primeira busca oferecer
um produto diferenciado, e ndo exatamente melhor que os dos concorrentes. A ultima
estratégia, de ndo diferenciacdo, muito observada na pratica, refere-se aquela estratégia em
que a empresa busca imitar, da melhor forma possivel, os lancamentos dos concorrentes
(COSTA; SILVA, 2002). Para Mintzberg (1988) a estratégia de ndo diferencia¢do, assim

como as demais, € capaz de gerar vantagem competitiva para a empresa que a executa;

Existem, ainda, outras tipologias que poderiam ser usadas nesta dissertacdo
(Figura 2), no entanto optou-se pelas tipologias desenvolvidas por Porter (1980), que estdo,

provavelmente, entre as mais utilizadas e criticadas da literatura especializada.
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AUTOR CARACTERISTICAS DAS OBRAS ANO

Pioneiro ao propor uma tipologia de estratégias genéricas, criou a Matriz
Produto/Mercado. Sobre essas duas dimensdes, quatro estratégias podem ser
formadas: penetracdo de mercado, desenvolvimento de mercado e produtos e
diversificagao.

H. Igor ANSOFF 1965

Acredita que, ao definir sua estratégia, a empresa deve relaciona-la com a
Danny MILLER  estrutura existente. As tipologias basicas sugeridas sdo: inovagdo, diferenciagdo 1987
de marketing, escopo e controle de custos.

Os autores sugeriram uma tipologia definida por meio de trés dimensoes
relacionadas as estratégias genéricas de Porter. Para oferecer simplicidade ao
modelo, dividiram as dimensdes em trés niveis (baixo, médio e alto) e 1993
eliminaram combinag¢des consideradas sem importincia, resultando em sete
posicionamentos.

Alex MILLER e
Gregory G. DESS

Para os autores, o posicionamento estratégico deve basear-se na amarragao
(bonding) entre clientes, fornecedores, concorrentes, substitutos e
complementadores. Assim, o Modelo Delta estabelece trés formas de 2001
posicionamento competitivo: melhor produto, solugdes totais para o cliente e

lock-in do sistema.

Aroldo HAX e
Dean WILDE II

FIGURA 2. Outras Tipologias Estratégicas

Fonte: Elaborada pelo Autor.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), por exemplo, criticam o excesso de
simplificagdo das tipologias propostas por Porter, pois vao de encontro a premissa de que a
estratégia deve ser unica. Ao tratar as estratégias como genéricas, Porter teria conduzido as
empresas a uma visdo estreita e limitada da realidade. Aktouf (2002, p.45) corrobora a ideia
de que as teorias de Porter sdo simplistas, posto que, ao foca-las no setor, ignora “as
diferencas de tecnologias e de produtos entre paises, a ndo estabilidade dos fatores de
producdo, a circulacdo de mao-de-obra qualificada e dos capitais entre as nacdes”. Porter, no
intuito de sustentar o que Aktouf (2002, p. 47) denomina de “edificio porteriano” sob a égide
“da realidade da concorréncia e das forcas do mercado”, ignora outras posi¢des econdmicas
(de economistas ditos substantivistas, antropologicos, terceiro-mundistas e todos os marxistas

e neomarxistas) que seriam importantes para um entendimento holistico da realidade.

Entretanto, outros autores (e.g. BRANDENBURGER, 2002; CARNEIRO, 2004;
ORMANIDHI; STRINGA, 2008; SCHNEIDER et al., 2008) celebram o trabalho de Porter
justamente por sua simplicidade e clareza de conceitos, que favorecem o entendimento e a

aplicagdo pratica. Brandt (2008, p.173), imaginando um truelo entre as tipologias de Porter

(1980), Miles e Snow (1978) e Mintzberg (1988) e utilizando-se de uma amostra de 139
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empresas do ramo de fast food, concluiu que a tipologia de Porter ¢ mais explicativa que as
outras duas porque, em suma, “ao privilegiar a parcimonialidade em detrimento do poder
explanatorio, conseguiu captar com mais fidelidade as nuances do ambiente turbulento e

recessivo experimentado na arena competitiva”.

Porter tem grande proje¢do no campo de debate das estratégias, e a discussdo do
modelo Porteriano sobre estratégias competitivas genéricas e sobre qual a mais apropriada
para obter vantagem competitiva ¢ uma das mais importantes sobre o tema, pelo fato de suas
propostas resistirem ao longo do tempo e abordarem aspectos essenciais na competi¢do entre
as empresas (JACOME; LISBOA; YASIN, 2002; CHAVES; BENEDETE; POLO, 2009;
PARNELL, 2011).

De acordo com Porter (1980), para alcangar desempenho superior e conquistar
posicdo competitiva sustentavel, as empresas devem optar por uma das estratégias
competitivas genéricas, a saber: lideranca em custos, diferenciagdo e enfoque (FIG.02).
Coloca-las em pratica exige comprometimento e disciplina total da empresa, além de foco em
uma Unica estratégia. Ao tentar atingir mais de um alvo primario, a organizagdo podera ver

seus esforcos diluidos e apresentar baixo desempenho empresarial.

VANTAGEM ESTRATEGICA

Unicidade Percebida pelo  Posi¢ao de Baixo Custo
Cliente

Ambito de Toda
a Industria

LIDERANCA EM
CUSTOS

— =

_ 4

Segmentos

Especificos ENFOQUE
.\

FIGURA 3. Tipologias sugeridas por Porter (1980)
Fonte: Adaptada de Porter (1980, p. 53).
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A primeira estratégia genérica, de lideranga em custos, consiste em um conjunto
de acdes funcionais voltadas para a economia e eficiéncia operacional (PORTER, 1980). Ter
um custo mais baixo em relacdo ao concorrente € o core dessa estratégia, o que nao significa
esquecer ou tornar-se indiferente a qualidade e assisténcia oferecida aos clientes. A posigao de
baixo custo conduz a industria a um desempenho superior mesmo que haja acirramento no
ambiente competitivo, pois seus custos mais baixos levam-na a obter retornos positivos

mesmo apds os concorrentes terem consumido seus lucros na competicao.

Nessa estratégia os compradores ndo conseguem negociar pregos mais baixos, pois
s6 podem exercer seu poder de baixar o preco ao nivel do concorrente mais eficiente. No
relacionamento com os fornecedores, a empresa lider em custos tera alto poder de negociagdo
para conseguir precos mais baixos para seus bens de producdo, visto que, provavelmente,
vende e compra em grandes quantidades, o que também serd barreira a entrada de novos

concorrentes, ja que essa caracteristica leva a preciosas vantagens de escala.

Finalmente, uma posicdo de baixo custo protege a industria contra possiveis
produtos substitutos, pois sera dificil para os concorrentes oferecer produtos ou servicos
similares a um prego inferior. Optar por essa estratégia pode ser a protecdo necessaria contra
as cinco forcas da competicdo, no entanto a empresa deve estar alerta para alguns riscos, tais
como: tecnologias novas aniquilando o aprendizado adquirido e a imitagdo pelos concorrentes
de produtos e procedimentos com custos mais reduzidos. A estratégia de lideranca em custos
foi a mais utilizada por gestores do setor téxtil nas décadas de 1970, 1980 e 1990 (DURAND,
1985; BONELLI, 1998; HAGUENAUER et al., 2001; COAN; KON, 2006) para lidar com as
ameacas ¢ dificuldades do ambiente nesse periodo. Em estudos empiricos recentes (e.g.

DAMO, 2006; DIAS, 2007), observa-se que essa estratégia ainda ¢ bastante popular.

A estratégia de diferenciacdo, segunda estratégia competitiva genérica sugerida
por Porter (1980), estabelece que uma diferenciacdo dos produtos e servicos ofertados deve
ser percebida por seus clientes, somando-se maiores ganhos para compensar os custos que
uma diferenciacdo exige. Mostrando-se diferenciado, o competidor consegue se distanciar dos
concorrentes devido a fidelidade dos clientes, que ndo possuem parametros para comparar,

levando a empresa a uma situagao confortavel.
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Ao optar pela estratégia de diferenciacdo, a induastria podera incorrer em um trade-
off, escolher entre obter uma parcela de mercado significativa ou despertar no cliente um
sentimento de exclusividade em relagdo ao produto ou servigo ofertado. Mesmo que o produto
seja percebido como um bem diferenciado, o preco ndo podera ser superior a disposicao do
cliente em pagar pela exclusividade oferecida. E ai residem os problemas relacionados a essa
estratégia, ja que, para produzir um produto diferenciado, serd necessario absorver custos de

pesquisa, desenvolvimento, materiais de alta qualidade etc.

Essa estratégia ¢ apontada por alguns estudos (e.g. DAMO, 2006; RANGEL;
SILVA; COSTA, 2010) como a mais adequada a competi¢do, no setor téxtil, em um cenario
que tem a Asia, a China em particular, como concorrente em mercados que privilegiam os
baixos precos. Dessa forma, os gestores buscam oferecer maior qualidade e customizagdo ao

consumidor que ndo vé€ essas caracteristicas em produtos chineses.

A terceira e ultima estratégia sugerida por Porter (1980), de enfoque, diferencia-se
das outras por em sua esséncia tratar-se de um tipo de estratégia restrita a um segmento em
particular e ndo ao ambito de toda a industria como as duas anteriores. Nessa estratégia
competitiva genérica a empresa tem como foco um nicho especifico, podendo assumir a
forma de lideranca em custos, diferenciacdo ou ambas, no intuito de atender as expectativas

de um alvo determinado.

Essa estratégia, como as outras duas, também proporciona defesas contra cada uma
das forcas competitivas e pode ser mais eficaz quando seleciona ambientes menos vulneraveis
a produtos substitutos e identifica parcelas de mercado ndo atendidas, ou onde os concorrentes
sdo mais fracos. Porter (1985) afirma que, caso seja bem-sucedida, a empresa que optar por
essa estratégia conseguira obter rentabilidade e volume de venda, o que tende a ser complexo
nas estratégias de lideranca em custos e diferenciacdo. No geral, a estratégia de enfoque ¢
pouco citada nas pesquisas com gestores da cadeia téxtil - no trabalho de Damo (2006), por
exemplo, foi a menos utilizada pelas empresas. Isso ocorre, talvez, porque os trabalhos nessa
area privilegiam pesquisas com empresas de grande porte, que no Brasil geralmente produzem

e comercializam para o publico em geral.

Ha ainda outra situagdo, quando a empresa se posiciona na situacdo stuck in the

middle (traduzida para o portugués como meio termo), em que ¢ comum alternar
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constantemente a estratégia sem atingir em nenhum momento o objetivo proposto. Essa
situacdo, além de baixar ou aniquilar a rentabilidade, acaba desencadeando uma série de
problemas estruturais e culturais na gestdo e continuidade da organizacdo dentro do mercado

em que atua (PORTER, 1980, 1985).

Esse ¢ um dos pontos que mais geram criticas a tipologia de estratégias genéricas
de Porter (1980, 1985). Alguns autores (e.g. MILLER; DESS, 1993; PARNELL, 2000;
LEITNER; GULDENBERG, 2009) mostram por meio de evidéncias empiricas que essa
maxima ndo ¢ sempre verdade, e, ao contrario do que Porter afirma, ¢ uma estratégia valida.
Leitner e Giildenberg (2009), por exemplo, realizaram um estudo longitudinal com micro e
pequenas empresas da Austria e encontraram empresas bem-sucedidas que utilizaram o que

eles chamaram de estratégia de combinacao.

Neste estudo considerou-se o termo estratégia de combinagdo em substitui¢do a
“stuck in the middle”, que tem sentido pejorativo. Parnell (2000) afirma que a estratégia de
combinacdo ajuda na capacidade de adaptacdo, pois as empresas ndo t€ém de confiar apenas
nas vantagens baseadas em custo ou diferenciacdo. Por fim, estudos como os de Kaplan e
Norton (2001), Higgins (2005), Hrebiniak (2006a, 2006b), Gurowitz (2007), Cater ¢ Pucko
(2010) indicam que tdo importante quanto o tipo ou a qualidade da estratégia pretendida, a

etapa de execucdo ¢ condi¢ao critica para o seu €xito.
1.3 Execucdo da Estratégia

Independente de como a estratégia surge, se por um processo formal ou
simplesmente emergida dos processos rotineiros da organizagdo, a etapa de execugdo &
fundamental para o seu sucesso (CATER; PUCKO, 2010). Para Hrebiniak (2006a), sabe-se
muito mais sobre como formular estratégias do que como fazé-las funcionar. Varios estudos
empiricos reforgam a fraca relagdo entre estratégia ¢ implementagdo na maioria das empresas
(HREBINIAK, 2006b, 2008), ja que, apenas uma fracdo das estratégias pretendidas ¢
efetivamente executada e uma parcela ainda menor ¢ executada com sucesso (SPECULAND,

2006; GUROWITZ, 2007).

As taxas de sucesso e fracasso na execucdo da estratégia variam de estudo para

estudo. No trabalho de Morgan (2010), por exemplo, com 25 empresas americanas, a taxa de
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insucesso foi de 24%. Ja no levantamento conduzido pela empresa de consultoria Booz Allen
Hamilton, de 2008, com cerca de 1.000 empresas em 50 paises, identificou-se que 60% dos
colaboradores (25% em posigdes executivas) avaliaram sua empresa, em relagdo a execucao
das estratégias, como "débeis ou pobres", enquanto apenas 40%, indicaram suas empresas

como bem-sucedidas.

Tradicionalmente, a execugdo da estratégia ¢ tratada como uma atividade posterior
a sua formulagdo. Como tal, o conceito foi tratado principalmente como uma questdo de
design organizacional, em que os sistemas e as estruturas deveriam estar alinhados com os
objetivos estratégicos (CATER; PUCKO, 2010). Estudos recentes concentram-se
principalmente em dois pontos de vista diferentes, mas intimamente ligados a implementacgao
da estratégia - a visdo estrutural e a visdo de processo interpessoal. Enquanto a primeira visdo
propde que os gerentes devem ajustar a estrutura organizacional, a fim de aprovar as decisoes
estratégicas, a segunda trata de uma série de circunstancias interpessoais e cognitivas que os
gerentes devem possuir para incentivar os empregados a realizar objetivos estratégicos pré-

estabelecidos (NOBLE, 1999).

Com o objetivo de estruturar o processo de execugdo da estratégia, alguns autores
propuseram modelos a serem seguidos pelas empresas. Kaplan e Norton (1992), por exemplo,
apresentaram um sistema de mensuragdo de desempenho que se tornaria muito popular nos
anos seguintes: o Balanced Scorecard (BSC). Essa ferramenta de foco estratégico abrange
indicadores financeiros e ndo financeiros a partir de quatro perspectivas: i) aprendizado e
crescimento, ii) processos internos, iii) finangas e iv) clientes. O uso do BSC pelas empresas
mostrou-se fundamental no processo de gestdo estratégica, permitindo uma melhor avaliagdo

da execugdo da estratégia (GOLDSZMIDT; PROFETA, 2004).

Kaplan e Norton (2001) enumeram cinco principios a ser seguidos pelas empresas
que desejam executar com sucesso as estratégias concebidas: i) traduzir a estratégia em
termos operacionais, ii) alinhar a organizagdo a estratégia, iii) transformar a estratégia em
tarefa de todos, iv) converter a estratégia em processo continuo e v) mobilizar a mudanga por
meio da lideranga executiva. Para esses autores, os mapas estratégicos - ferramenta do BSC -
conectam a estratégia pretendida a um plano coeso de execugdo operacional, obrigando os
administradores a seguir os principios acima elencados. Ao elaborar o mapa, a estratégia

devera ser detalhada e traduzida em termos operacionais.
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Uma vez definida, a estratégia deve ser comunicada e disseminada de forma
ampla, assim como os indicadores de desempenho a serem atingidos por todos os envolvidos
e que deverdo ser vinculados a remuneragdo, como incentivo ao apoio de todos. Durante a
rotina de execucdo da estratégia, a organizacdo também passara por um processo de
aprendizado, em que se questiona ndo apenas se as acdes planejadas conduzirdo ao sucesso da
etapa de implementacdo, mas também se a estratégia, em si, ¢ adequada. No entanto, esse

processo so sera possivel se houver apoio e consenso entre os lideres principais.

Outro modelo que visa ajudar os gestores na execucdo da estratégia ¢ uma
adaptacdo do Modelo McKinsey “7S”, proposto por Higgins (2005), nomeado "8S"
(composto por estratégia, estrutura, sistemas e processos, estilo de lideranca, staff, recursos,
valores compartilhados e desempenho estratégico). O modelo “8S” difere do modelo original
“7S” em dois itens: i) os recursos substituem as habilidades como um dos “S” original
(resources ¢ skills, respectivamente em inglés), e ii) a adicdo do item “desempenho

estratégico” (strategic performance, em inglés).

No primeiro caso, a troca ¢ justificada devido ao fato de uma organizacdo ndo
conseguir executar com sucesso a estratégia sem o uso de recursos como: dinheiro,
informacgao, tecnologia etc. Além disso, para o autor, o que se constitui habilidades no modelo
original se caracterizaria hoje como competéncias ou capacidades, tratadas no item estratégia.
No segundo caso, a adicdo do item “desempenho estratégico” é necessaria para forgar os

executores da estratégia a se concentrar nos resultados, seu objetivo principal.

Higgins (2005) defende o uso do modelo antes do processo de implementacdo da
estratégia para que os lideres da organizagdo possam antecipar o que necessita ser mudado
afim de a estratégia funcionar e, durante a fase de execugdo, como um roteiro para a
implementacdo. O principio subjacente ao modelo “8S” é que as estratégias exigem diferentes
tipos de estruturas, sistemas, estilo, pessoal, recursos e valores compartilhados para fazé-las

funcionar. Caso ndo haja alinhamento entre esses fatores, o desempenho serd comprometido.

Além dessas atividades necessarias a execucdo eficaz das estratégias, ndo se deve
negligenciar as varidveis do contexto organizacional que dificultam ou representam
obstaculos a esse intento. Hrebiniak (2006a), por exemplo, identifica quatro fatores que

merecem destaque quando se discutem os obstaculos a execucdo da estratégia: a
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administracdo de mudangas, a cultura organizacional, a estrutura do poder organizacional e a
lideranca. Esses fatores afetam a execu¢do das estratégias ao mesmo tempo em que afetam
uma a outra. Uma vez sincronizados, a probabilidade de uma implementagao eficaz aumenta

consideravelmente.

O primeiro fator, administrar as mudancas, ¢ tarefa ardua, mas fundamental para a
execucdo bem-sucedida da estratégia (HREBINIAK, 2006a, 2008). Os gestores devem ser
capazes de identificar e gerir as mudangas necessarias - sejam na estrutura organizacional, nos
objetivos, nos métodos de coordenacdo, nas pessoas, nos incentivos ou no controle, e superar
qualquer resisténcia. A incapacidade para gerir as mudancas e reduzir a resisténcia as decisoes
ou acdes tomadas pode significar um desastre para os esfor¢os de execu¢do (HREBINIAK,

2006a, 2008).

A cultura organizacional, fator que afeta a dedicacdo e o sentimento de pertenca
que os colaboradores tém pelas metas e atividades relacionadas a execugdo da estratégia, pode
tornar-se um obstaculo quando predomina uma cultura de desconfianga entre os colaboradores
(HREBINIAK, 2006a). O resultado ¢ uma organiza¢do disfuncional, com informagdes
desencontradas entre os individuos e/ou unidades de negodcios responsaveis pela execucdo

estratégica.

Outro possivel obstaculo refere-se a estrutura do poder organizacional, que afeta as
decisOes necessarias a execucdo da estratégia. Mesmo quando bem formuladas, estratégias
valiosas enfrentam problemas e falhas na fase de implementagdo se os executores nao
enfrentarem os obstdculos organizacionais e politicos que se interpdem no caminho da
execugdo efetiva (HREBINIAK, 2006a; GURKOV, 2009). Se um individuo ou unidade na
organizagdo que controla recursos escassos importantes discorda da estratégia pretendida, a
assimetria de poder sera claramente um problema. Desta forma, seria inapropriada a escolha

de uma estratégia que gerasse conflitos com a estrutura de poder vigente.

Finalmente, lideres habeis sdo fundamentais para coordenar os colaboradores na
execucdo das estratégias selecionadas. Um dos maiores problemas na execucao das estratégias
¢ justamente a falta de coordenacdo e de orientacdes claras (HREBINIAK, 2006a). Outra
funcdo da lideranga ¢ convencer todos os envolvidos da relevancia de se realizarem as

atividades necessarias a implementacdo da estratégia (HREBINIAK, 2006a). Obviamente, a
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orientacdo, 0 apoio e o envolvimento do gestor principal na execugdo da estratégia ¢
fundamental (BRENES; MENA; MOLINA, 2008), caso contrario, o sucesso do processo de
implementagdo ¢ claramente obscuro (HREBINIAK, 2006a). Além disso, os lideres devem
desenvolver um sistema de incentivos que motive os gestores e colaboradores a alcangar os

objetivos definidos.

Para Baier, March e Saetren (1988), duas circunstancias podem a atrapalhar a
execucdo da estratégia: i) a incompeténcia técnica e ii) um possivel conflito de interesses
entre os decisores e os executores da estratégia. A primeira circunstincia é, portanto,
associada as dificuldades burocraticas ou técnicas, como sistemas de recompensa indevidos,
analise estratégica inadequada, falta de diretrizes para orientar os esforcos estratégicos de
execucdo etc., enquanto a segunda circunstincia diz respeito a questdes mais interpessoais,
como conflitos entre estratégia e a estrutura de poder existente, colaboradores relutantes em

compartilhar o conhecimento com os colegas etc.

Para Noble (1999), o sucesso da implementacdo da estratégia depende
principalmente de fatores interpessoais relacionados ao nivel de autonomia dos gerentes, nivel
de comprometimento dos colaboradores e & recompensa aos executores. Essas ideias baseiam-
se na teoria do compromisso, cuja premissa central € de que os colaboradores, no geral,
diferem em sua intensidade de comprometimento organizacional, resultado de caracteristicas

individuais e da empresa.

Corroborando essas ideias, Fahey e Randall (1994), em pesquisa realizada com
empresas norte-americanas, encontraram evidéncias de que as estratégias bem-sucedidas sdo
resultado do envolvimento do pessoal na execucdo. Um aumento na dimensdo compromisso
aumentara a probabilidade de sucesso de realizacdo da estratégia (WIDODO, 2011). Em
outro estudo, Brenes, Mena e Molina (2008) realizaram um survey com 300 companhias
localizadas na América Latina dividindo-as em dois grupos conforme o sucesso na
implementagdo da estratégia. Dentre as cinco dimensdes propostas, 0os gestores apontaram as
mais importantes: governanga corporativa levando a mudanca, lideranga da alta administragao

motivando os colaboradores e o processo de formulagdo da estratégia.

Em estudo recente, Ali e Hadi (2012) buscaram identificar os principais obstaculos

a execucdo das estratégias em industrias de alimentos no Oriente Médio. A pesquisa,
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utilizando-se de métodos de pesquisa quantitativos (analise fatorial confirmatoria e
exploratodria) e qualitativos (grupo focal) e amostra de 205 pessoas, levou a identificagdo de
cinco obstaculos que possuem papel dissuasor consideravel na aplicagdo das estratégias. Em
ordem ascendente, os principais obstaculos sdo: individuais (pessoas), organizacionais,

ambientais, gerenciais e os relacionados com a estratégia pretendida.

Na maioria dos estudos pesquisados, dois fatores mostraram-se fundamentais para
o sucesso da estratégia: o papel dos lideres como incentivadores e controladores do processo
levado a termo para implementar a estratégia escolhida e o papel dos colaboradores (nivel
operacional) como executores das atividades fundamentais ao sucesso da execucdo
estratégica. A sinergia entre esses atores organizacionais € crucial para o sucesso da execucao

da estratégia pretendida, pois, caso contrario, representara um obstaculo intransponivel.

Em teoria, se os obstaculos a execugdo estratégica forem ultrapassados ¢ a
estratégia pretendida for de boa qualidade, a empresa obtera um valor econdmico superior,
que, mantido ao longo do tempo, tornar-se-4 fonte de vantagem competitiva. Numerosos
pesquisadores vém testando empiricamente essa logica, central nos estudos sobre estratégia
(e.g. JACOME; LISBOA; YASIN, 2002; LEITNER; GULDENBERG, 2009; PARNELL,
2010, 2011).

1.4 Estratégia Pretendida, Execucdo Estratégica e Desempenho Empresarial

Um problema classico a ser resolvido na gestdo estratégica ¢ identificar o meio pelo
qual uma organiza¢do empresarial conseguird obter desempenho superior ao dos concorrentes
e gerar vantagem competitiva. De uma forma simplificada, a estratégia ¢ a chave do sucesso
empresarial, refletindo diretamente no desempenho da organizacdo (WIDODO, 2011). No
entanto, nem todo empresario consegue obter sucesso com a estratégia escolhida devido, no
geral, a ma qualidade da estratégia ou da sua execucdo. Uma boa estratégia ¢ resultado de
uma leitura eficiente do ambiente em que a empresa esta inserida, bem como da clareza e

firmeza na sua execugdo (HREBINIAK, 2006a).

As empresas implementam estratégias interessadas, principalmente, em obter
vantagem competitiva obtida quando se compreende o comportamento dos custos e as fontes

potenciais de diferenciacdo executando-as de forma mais eficiente do que a concorréncia
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(PORTER, 1985). Ansoff (1965), um dos pioneiros a utilizar essa expressao na literatura de
estratégia, definiu-a como a capacidade que as empresas t€ém de identificar os objetivos e
estabelecer regras de tomada de decisdes que levam a organizacdo a uma forte posicdo

concorrencial.

Estudos recentes (e.g. DeCELLES; DONALDSON; SMITH, 2007; THOMAS;
D’AVENI, 2009; D’AVENI; DAGNINO; SMITH, 2010) questionam a longevidade da
vantagem competitiva e afirmam que somente em mercados monopolistas ou oligopolistas
essa situacdo € possivel. Para outros autores (e.g. SCHUMPETER, 1982; CHRISTENSEN,
1997; MARKIDES, 1999; HAMEL, 2000), apenas a inovacdo constante sustentaria uma
vantagem competitiva por longos periodos, especialmente em setores de alta tecnologia, em

que a estrutura e as regras da competicdo sdo instaveis e erraticas.

A vantagem competitiva ¢, portanto, a geracdo de desempenho superior a média
do setor em que a empresa atua. Essa definicdo gera um problema, afinal, quais indicadores
melhor captam o desempenho empresarial? Embora existam inumeras medidas de
desempenho, as métricas financeiras e de vendas sdo normalmente utilizadas em contextos de
desempenho da estratégia. Entre as mais utilizadas na literatura estdo a lucratividade, retorno
sobre o ativo (ROA), o volume de vendas, market share, e as expectativas em relacdo aos
concorrentes e satisfagdo com as expectativas alcancadas (ZOU; CAVUSGIL, 2002; OLSON;
SLATER; HULT, 2005).

Muitos estudos empiricos vinculam a estratégia pretendida ao desempenho
econdémico das empresas, em que se destaca o trabalho classico de Dess e Davis (1984). Esses
autores propuseram e aplicaram uma escala para identificar as estratégias das empresas,
embasada na tipologia proposta por Porter (1980) anos antes. Inicialmente, por meio de
entrevistas com executivos e pesquisadores da area, elaboraram um instrumento de medicao
contendo 21 métodos competitivos. Na sequéncia, utilizaram andlise fatorial confirmatoria
para identificar os fatores correspondentes a cada uma das estratégias competitivas genéricas.
Essa escala foi adaptada e utilizada com sucesso em outros estudos (e.g. ZAHRA; COVIN,

1993; JACOME; LISBOA; YASIN, 2002; VASQUES; SILVA; ALMEIDA, 2011).

Em seguida, Dess e Davis (1984), utilizando-se de analise de cluster, agruparam a

amostra — obtida a partir de aplicacdo de questionarios, com a escala elaborada, junto a 19
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executivos-chefes — para identificar as estratégias vencedoras com base no desempenho
econdmico, mensurado a partir de dois indicadores: crescimento anual das vendas e retorno
sobre o ativo (ROA). Os resultados evidenciaram haver consisténcia na ideia inicial de Porter
(1980) de que as estratégias “puras” sdo mais eficientes do que a denominada “stuck in the

middle”, embora nenhuma das estratégias tenha apresentado desempenho negativo.

Quase uma década depois, Zahra e Covin (1993), estudaram a relacdo entre as
estratégias de negocios, as politicas de tecnologia e o desempenho da empresa. Para os
autores, no inicio dos anos 1990, a tecnologia era determinante no sucesso empresarial e
deveria estar alinhada a estratégia de negdcio para que, dessa forma, as empresas obtivessem
desempenho superior. Os dados foram coletados em 103 empresas, que representam 28
industrias, por meio de aplicacdo de questionario contendo duas escalas: i) de estratégias de
negocio (baseada na escala proposta por Dess e Davis (1984) e em outras proposicoes

teoricas) e ii) de politica tecnologica das empresas.

Os achados sugerem que as politicas de tecnologia devem encaixar-se com a
estratégia de negocio, dado que essa ultima ¢ varidvel moderadora da relacdo entre politica
tecnologica e desempenho superior. Esta conclusdo ¢ resultado da constatacdo de que a forga
das relacdes entre as politicas tecnologicas e o desempenho da firma varia entre as empresas
com estratégia de negocio diferentes. Decorre também do fato de que as empresas de alto e
baixo desempenho diferem em relacdo a configuracdo das politicas de tecnologia e a
estratégia de negocios escolhida. Quando sdo divergentes, geram baixo desempenho, quando
sdo sinérgicas, geram alto desempenho. Dessa forma, o alinhamento entre a estratégia de

negocios e as opgdes tecnologicas ¢ condicao prévia para o desempenho empresarial superior.

Recentemente, Parnell (2011) pesquisou a relacdo entre as capacidades
estratégicas, a estratégia competitiva pretendida e o desempenho organizacional em empresas
de varejo localizadas na Argentina, Peru e Estados Unidos (EUA). Utilizaram para esse fim,
uma adaptacdo da escala de Zahra e Covin (1993), utilizada para categorizar as estratégias
pretendidas em acordo com a tipologia de Porter (1980), e da escala de capacidades
estratégicas desenvolvida por DeSarbo et al. (2005). Para avaliar o desempenho, utilizaram
uma escala adaptada de Ramanujam e Venkatraman (1987), de natureza qualitativa e que
mede o desempenho a partir de oito variaveis (crescimento das vendas, crescimento no lucro

liquido, market share, retorno sobre o ativo, retorno sobre o patrimonio liquido, retorno sobre
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as vendas, desempenho geral da empresa e posi¢do competitiva). Vale ressaltar que a escala

de tipologia estratégica e de desempenho foram adaptadas e utilizadas nesta dissertagao.

Parnell (2011) utilizou questionario contendo essas escalas aplicado a 277 pessoas
em um evento de comércio varejista nos EUA. A pesquisa - traduzida para o espanhol - foi
enviada por correio e preenchida por 136 revendedores no Peru e 163 varejistas na Argentina.
Por meio de analise fatorial e de clusters, encontraram-se evidéncias de que ha correlagdo
entre as capacidades estratégicas e as estratégias genéricas nos trés paises pesquisados. Assim,
o sucesso de uma estratégia de negocio parece estar intimamente ligado ao desenvolvimento
de uma ou mais capacidades estratégicas. Por exemplo, a estratégia de combinacdo de baixo
custo-diferenciag@o foi associada com alto desempenho em grupos cujas empresas possuem
forte gestdo e recursos tecnoldgicos, evidenciando que a estratégia “stuck in the middle” ¢

valida, desde que se desenvolvam capacidades especificas para coloca-la em pratica.

Ha ainda estudos que relacionam a escolha da estratégia ao desempenho
organizacional (e.g. JACOME; LISBOA; YASIN, 2002; MORAES; ZILBER, 2004; DAMO,
2006; LEITNER; GULDENBERG, 2009; BORDEAN; BORZA; GLASER-SEGURA; 2011;
ROSLI, 2012) e descrevé-los seria desnecessario, ja que todos sdo unanimes em afirmar que a
estratégia impacta diretamente no desempenho financeiro das empresas. Entretanto, ndo foi
encontrado nenhum estudo que tenha mostrado empiricamente, que o nivel de exceléncia na
execucdo estratégica ¢ elo fundamental entre a estratégia pretendida e a qualidade do

desempenho empresarial. Em teoria, essa relacdo funciona da seguinte forma (FIG.03):

I Satisfag¢iio com o
| | Desempenho Obtido

ualidade da Execucio =~ Capacidade de [ |
. P < | i ¢ * Expectativa de
Lideranga P Execucado i P
: . Desempenho

- *Cultura Organizacional :
. * Bstrutura de Poder '
- * Gestdio de Mudangas

5 * Leitura do Ambiente
i { e da Empresa

5 Estratégia
. Escolhida Pretendida

Estratégia

* Boa Leitura do
Ambiente
i * Senso de Direcdo

FIGURA 4. Relacio entre Estratégia, Execucio e Desempenho
Fonte: Adaptada de Hrebiniak (2006a, p.73).
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Devido a escassez de estudos, e consequentemente de escalas testadas para medir
a qualidad da execucdo da estratégia, este trabalho propde um instrumento para auferi-la. A
escala aqui proposta baseia-se nos principios da boa execugdo proposta por Kaplan e Norton
(2001). A vista disso, no topico a seguir sera proposta a metodologia de pesquisa aplicada no

intuito de responder as lacunas do presente trabalho.



40

2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O investigador apoia-se no método e na teoria para conseguir realizar os objetivos
de pesquisa, posto que, enquanto o método orienta os passos do trabalho, a teoria oferece a
fundamentagdo necessaria a proposicdo das hipoteses e, posteriormente, as conclusdes
apresentadas (VERGARA, 2005). Tendo em vista essas consideragdes, este capitulo foi

dividido em duas partes: 1) o problema de pesquisa ¢ ii) etapas da pesquisa.

O primeiro subcapitulo é composto pelo problema de pesquisa, a questdo de
pesquisa, os objetivos gerais e especificos e as hipoteses levantadas. No segundo subcapitulo
sdo apresentadas as quatro etapas da pesquisa: i) a pesquisa bibliografica, ii) a pesquisa de
campo, iii) a validagdo da escala de execucdo da estratégia e iv) o tratamento estatistico dos

dados.
2.1 O problema e as hipdteses da pesquisa

Situadas em um contexto de hiperconcorréncia (D’AVENI, 1994; McNAMARA;
VALEER; DEVERS, 2003), as empresas enfrentam concorréncia agressiva. No caso do
segmento de confecgdes, os competidores sdo empresas asiaticas, principalmente chinesas,

que produzem a custo mais baixo em decorréncia da mao de obra barata, moeda desvalorizada

e tecnologia de ponta (RANGEL; SILVA; COSTA, 2010).

Nesse quadro, as empresas precisam definir e executar estratégias apropriadas
com o objetivo de obter o desempenho esperado (D’AVENI, 2004). Segundo Porter (1980),
ha trés estratégias genéricas possiveis: lideranca no custo total, diferenciagdo e enfoque. A
concorréncia e a dindmica do setor influenciam ou determinam as estratégias mais adequadas
a serem seguidas. Além disso, tdo importante quanto a estratégia pretendida, sua
implementacdo efetiva ¢ fundamental para o sucesso da organizagdo (HREBINIAK, 2006a;

CATER; PUCKO, 2010).

No ambito do segmento de confecgdes, estudos empiricos realizados na década de
1990 e inicio dos anos 2000 encontraram evidéncias de que a estratégia de baixo custo era a

mais utilizada e, em congruéncia com essa escolha, os objetivos das empresas eram cortar
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custos, modernizar-se tecnologicamente e obter ganhos de escala (DURAND, 1985;

BONELLI, 1998; HAGUENAUER et al., 2001; COAN; KON, 2006).

A partir da segunda metade da década de 2000 até o presente, os estudos dividem-
se entre aqueles que veem a estratégia de lideranca em custos como a mais utilizada e
adequada (e.g. DIAS, 2007; BECASSI; JANUZZI, 2008; SUGAHARA; SOUSA, 2011) e
aqueles que enxergam na estratégia de diferenciacdo a op¢do mais atraente as empresas
(DAMO, 2006; RANGEL; SILVA; COSTA, 2010). Dado o recrudescimento da crise no setor
de vestuario devido a intensa concorréncia chinesa em segmentos que privilegiam baixos

precos, supde-se que a estratégia de diferenciag@o seja hoje a mais utilizada pelas empresas.

Sendo assim, apresenta-se a questdo da pesquisa: Que estratégias t€ém contribuido
de forma relevante para o desempenho das confec¢des brasileiras e qual a importancia da
execucdo estratégica para o seu sucesso? Dessa forma, o objetivo principal do estudo ¢
identificar quais as estratégias executadas com sucesso pelos gestores de empresas do
segmento de confecgdes t€ém influenciado sua satisfagdo com o desempenho empresarial

obtido. Os objetivos secundarios sdo:

i) Identificar as estratégias, com base da tipologia de Porter (1980), que, na percepcao dos

empresarios, sao as mais importantes;

ii) Desenvolver e validar uma escala de mensuracao da capacidade de execucdo estratégica;

iii) Verificar empiricamente a relacdo entre estratégia pretendida, execugdo da estratégia e

satisfacdo com o desempenho obtido;

Assim, este estudo relaciona o tipo de estratégia e o esforco de executa-la a
satisfagdo dos gestores do setor de confecgdes com o desempenho obtido. A partir dessas

relagdes, podem-se assumir as seguintes hipoteses norteadoras da pesquisa:

H;. A estratégia de diferenciacdo ¢ a mais praticada pelos gestores entrevistados.

H,. A estratégia de enfoque ¢ mais praticada por empresas de pequeno ¢ médio porte em

comparagdo as empresas de grande porte.
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Hj. As empresas que possuem alta capacidade de execug@o sentem-se mais satisfeitas com o

desempenho obtido.

Hy: A estratégia de diferenciag@o resulta em uma maior satisfagdo do empresario em obter

desempenho superior quando comparada as demais.

Hs: A estratégia de combinacao resulta em satisfacdo dos entrevistados com o desempenho

obtido.

Hg: O tipo de estratégia e a qualidade da execugao sdo influenciadores do desempenho.

2.2 As etapas da pesquisa

De acordo com Silva e Menezes (2000), as pesquisas podem ser classificadas de
quatro formas: i) quanto a natureza, ii) quanto a abordagem, iii) quanto aos objetivos e i)
quanto aos procedimentos técnicos. A natureza pode ser basica, quando gera novos
conhecimentos uteis ao avanco da ciéncia, ou aplicada, quando direcionada a solugdo de
problemas praticos. A abordagem do problema pode ser quantitativa ou qualitativa. Em
relacdo ao objetivo, a pesquisa pode ser exploratoria, descritiva ou explicativa. Quanto aos
procedimentos utilizados, uma pesquisa pode ser bibliografica, documental, experimental,

estudo de caso, levantamento, pesquisa-acdo ou pesquisa participante.

Dito isto, vale ressaltar que esta pesquisa ¢ de natureza aplicada e o objetivo €
explicar relacdes de causa e efeito para dessa forma compreender o comportamento das
empresas na escolha estratégica e sua influéncia sobre o desempenho. A abordagem utilizada
na pesquisa ¢ de natureza quantitativa, pelo uso da escala de Lickert, embora os dados
coletados primariamente sejam em grande parte subjetivos, resultantes da opinido ou da

satisfagdo dos respondentes.

Quanto aos objetivos, a pesquisa ¢ explicativa uma vez que seu objetivo principal
¢ a investigacdo da relacdo entre o tipo da estratégia, do sucesso em sua implementacdo e da
satisfagdo com o desempenho empresarial obtido. Em relagdo aos procedimentos, a estratégia
de pesquisa combina pesquisa bibliografica e survey, ou levantamento. E quanto a abordagem,
a pesquisa ¢ quantitativa e usa a técnica de andlise fatorial, modelagem de equagdes

estruturais, analise de clusters e analise de variancia (ANOVA).
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Assim sendo, este estudo divide-se em quatro etapas (FIG.04). Na primeira etapa
realizou-se andlise bibliografica, necessaria a definigdo do modelo teorico e dos critérios de
escolha da amostra. Na segunda etapa foi realizado levantamento junto as confeccdes,
presentes em todo o territoério nacional, por meio de questionario eletrénico contendo as
escalas de escolha e execugdo da estratégia e satisfagdo com o desempenho obtido. Na etapa
seguinte aplicam-se os testes e analises necessarias a validagdo da escala de execugdo
estratégica. A ultima etapa compreende o teste de relagdo do modelo tedrico por meio de

analise descritiva e analise multivariada.

ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3 ETAPA 4

Pesquisa de

Pesquisa

Aplicagdo do P Andlises ..} Andlise Descritiva
Survey : ¢ : Exploratorias i : : dos Dados
_ Analise Fatorial : @ : Andlise

Confirmatéria = . Multivariada

FIGURA 5. Desenho da Pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor.
2.2.1 Etapa 1 — Pesquisa Bibliografica

Essa etapa é necessaria a qualquer pesquisa cientifica, visto que € indispensavel “a
construcao da plataforma tedrica do estudo” (MARTINS; THEOPHILO, 2009, p- 54). Assim,
apos definido o tema, o pesquisador inicia a busca por obras de referéncia e em seguida por
obras cléssicas, com vistas ao desenvolvimento do assunto abordado. O principal resultado
dessa etapa ¢ a determinacdo do modelo teodrico, assim como a defini¢do das variaveis e
indicadores utilizados para testa-lo. Essa fase permite ainda ao pesquisador compreender

questdes em estagio inicial e familiarizar-se com o fendmeno investigado.
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A partir desse passo inicial, que envolveu a resenha das contribui¢cdes dos
principais autores sobre tipologias estratégicas, execug¢do e desempenho empresarial,
incluindo resultados empiricos ja obtidos, construiu-se o modelo tedrico a ser testado nesta
dissertagcdo. Além disso, também se permitiu a escolha e desenvolvimento das escalas e, a
partir de suas aplicacdes, possibilitou-se o estudo e a mensuracdo das relagdes entre as

variaveis envolvidas: tipo de estratégia, execucdo e desempenho.
2.2.2 Etapa 2 — Aplicacio do Survey, ou Levantamento

A segunda etapa envolve a aplicacdo de questionarios eletronicos e impressos
com pessoas que atuam no segmento de confecgdes, objeto de pesquisa deste trabalho. Para a
coleta de dados, utilizou-se a técnica de survey, ou levantamento, que tem no questionario seu
instrumento de coleta. As pesquisas do tipo survey sdo proprias para a obtencdo de
informagdes especificas de grupos de pessoas, normalmente por meio da aplicacdo de um
questionario. De acordo com Babbie (2001), surveys sdo semelhantes a censos, mas

diferenciam-se por examinar somente uma amostra da populagao.

O principal problema dessa técnica de pesquisa refere-se a dificil interpretagdo
dos dados devido a possibilidade de haver diferencas ndo identificadas, ou despercebidas,
entre os grupos (MARTINS; THEOPHILO, 2009). Ainda segundo esses autores, existem trés
critérios para que se possam inferir relacdes de causa e efeito entre as varidveis: i) que haja
correlagdo entre elas; i) que uma variavel anteceda a outra no tempo e iii) ndo existéncia de
hipoteses alternativas que expliquem as diferencas entre grupos. Embora as pesquisas de
survey geralmente s6 atendam ao primeiro critério, e este ndo seja suficiente para indicar uma
relagdo de causa e efeito, a existéncia de correlacdo fundamenta uma hipdtese causal

envolvendo as variaveis (MARTINS; THEOPHILO, 2009).

Com relagdo ao instrumento de coleta, o questionario, muito popular nas Ciéncias
Sociais Aplicadas, consiste em um conjunto ordenado de enunciados a respeito de variaveis
e/ou situagdes com o objetivo de medi-las ou descrevé-las (MARTINS; THEOPHILO, 2009).
Neste estudo foram utilizadas variaveis qualitativas adaptadas para representar uma série
quantitativa. Escalas sociais e de atitudes tornam isso possivel, facilitando a analise de dados

qualitativos categorizados ao longo de uma escala construida, por exemplo, por meio de uma
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sequéncia de enunciados (MARTINS; THEOPHILO, 2009). Ao atribuir pesos para cada

enunciado, o pesquisador estara transformando uma variavel qualitativa em quantitativa.

As empresas que participaram do estudo foram selecionadas de forma aleatoria,
dado que nao existe informacdo documentada sobre o niumero e perfil de todas as empresas de
confec¢do no Brasil, o que inviabiliza o uso de amostra probabilistica. A amostra aleatoria,
com numero significativo de participantes, ¢ vantajosa quando os elementos de uma
populacdo nao sdo idénticos, pois, se fossem similares, ndo haveria necessidade de selecionar
uma amostra, ja que o estudo de um unico individuo bastaria para conhecer todas as

caracteristicas de uma populagdo (RICHARDSON, 1999).

O questionario ¢ formado por 11 itens, sendo o primeiro de instrucdes de
preenchimento. Os sete itens seguintes caracterizam a empresa e o respondente de acordo com
as seguintes dimensdes: localizagdo geografica, cargo do respondente, tempo de operagdo da
empresa, faixa de faturamento, numero de empregados, origem do capital, e a existéncia de
acordos de cooperagdo. Os trés itens finais questionam sobre a importancia das estratégias de
baixo custo, diferenciagdo e enfoque, qualidade da execugdo e satisfacdo com o desempenho
por meio de 29 subitens. Em todas as perguntas referentes aos trés itens finais, utiliza-se a
escala de Lickert, de um a sete pontos, onde sete representa a importdncia maxima e um

representa a importancia minima.

A pesquisa foi realizada em conjunto com Fatima Evaneide Barbosa de Almeida,
doutoranda em Gestdo de Empresas pela Faculdade de Economia da Universidade de
Coimbra. Em sua tese a autora busca investigar como as interagdes entre os tipos de estratégia
e as capacidades de gestdo de marketing e tecnologicas impactam no desempenho das
empresas brasileiras do setor téxtil. Em suma, o questionario do qual faz parte esta dissertacdo
¢ parte integrante de outro mais amplo a ser utilizado para doutoramento da autora

supracitada.
2.2.3 Etapa 3 — Escalas Utilizadas

As escalas sdo instrumentos populares nas Ciéncias Sociais Aplicadas, utilizadas
para mensurar as atitudes e o comportamento dos individuos (COSTA, 2011). Em

Administragdo de Empresas ¢ comumente utilizado na area de Marketing e Recursos
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Humanos. Em estratégia, essa aplicacdo ¢ mais escassa devido ao perfil do entrevistado nesse
campo de estudo, geralmente empresarios e/ou altos executivos, que sdo receosos quanto a
responder questdes relacionadas a aspectos que consideram sigilosos a individuos exteriores a
organizagdo da qual fazem parte. Além disso, para um tratamento quantitativo dos dados,

necessita-se de consideravel nimero de respostas validas.

No entanto, esses fatos ndo impediram o uso de escalas de atitude em diversos
estudos empiricos de natureza quantitativa que abordavam a relacdo entre as estratégias
pretendidas e o desempenho obtido, principalmente no exterior (e.g. DESS; DAVIS, 1984,
ZAHRA; COVIN, 1993; JACOME; LISBOA; YASIN, 2002; PARNELL, 2010, 2011). Nesta
dissertagdo, para identificar a estratégia mais utilizada no segmento de confecg¢des, utilizou-se
uma adaptacdo da escala aplicada no estudo de Parnell (2011), com base nas tipologias
propostas por Porter (1980). A traducdo da escala, do inglés para o portugués, foi realizada
por tradutores independentes, cientes dos objetivos da traducdo, e adaptada por dois

pesquisadores renomados dessa linha de estudo.

Para mensurar o desempenho empresarial, foram escolhidas variaveis qualitativas
baseadas na escala de satisfagdo com o desempenho obtido, desenvolvida por Ramanujam e
Venkatraman (1987) e adaptada por Parnell (2011). Nessa escala o sucesso de uma
organizacdo ¢ tratado como um fenomeno de duas dimensdes (SPANOS; LIOUKAS, 2001): a
performance de mercado, que mede a eficacia das agdes de venda e marketing, e a
performance financeira, que surge como consequéncia da performance de mercado

(HOMBURG; PFLESSER, 2000).

Alguns autores preferem utilizar varidveis financeiras quantitativas para mensurar
o desempenho organizacional, mas ha um numero crescente de contribui¢des defendendo que
uma ampla conceituacdo de desempenho deve ser invocada (HILLMAN; KEIM, 2001;
LAITINEN, 2002; SILVA; BATISTA, 2004). Outros, como Dye (2004), Van Der Stede,
Chow e Lin (2006), e Parnell (2011), defendem que a escolha do tipo e das medidas de
desempenho ¢ particular ao pesquisador ¢ deve basear-se na estratégia da pesquisa. Além
disso, no Brasil os empresarios geralmente sdo temerosos quanto a fornecer dados financeiros
a individuos exteriores & organizagdo. Seguem as escalas adaptadas de tipologias estratégicas

e de desempenho (FIG.05).
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LIDERANCA EM CUSTOS - IMPORTANCIA

LC;. Desenvolvimento e melhoria dos produtos existentes.

LC,. Competi¢do em preco.

LC;. Eficiéncia na procura de matérias-primas e/ou insumos.

LC4. Melhoria continua no processo de produgéo.

LCs. Adogao de métodos e ferramentas de controle de qualidade do produto.
DIFERENCIACAO - IMPORTANCIA

DF,. Utilizag@o de novos métodos e tecnologias para criar produtos diferenciados.

DF,. Desenvolvimento de novos produtos.

DF;. Oferta de servigos pos-venda aos clientes.
DF,. Inovacdo em métodos e técnicas de marketing.
DFs. Intensidade de uso de marketing e propaganda.
DFs. Treinamento intensivo das equipes de trabalho.
DF;. Construgdo de uma forte identidade da marca.
DF;. Introdugdo de novos produtos no mercado.
ENFOQUE - IMPORTANCIA

EN;. Oferta de produtos adequados para um segmento de clientes com alto poder aquisitivo.

EN,. Atuacdo em um determinado segmento de mercado.
EN;. Capacidade de fabricar produtos diferenciados.
DESEMPENHO - SATISFACAO

D,. Volume de Vendas

D,. Crescimento do Volume de Vendas

Ds. Market Share

D,. Crescimento do Market Share

Ds. Margem de Lucro
Dg. Retorno do Capital Proprio
D,. Lucro Liquido

FIGURA 6. Escalas de Tipologias Estratégicas e Desempenho

Fonte: Elaborado pelo autor.

No entanto, para este estudo, ndo foram encontradas escalas que mensurassem o
nivel de maturidade da empresa em executar a estratégia previamente escolhida. Embora o
estudo da estratégia no campo tedrico e empirico de Administracdo de Empresas tenha ja mais
de cinco décadas de existéncia, a literatura sobre a execu¢do da estratégia como algo
independente de sua formulacdo ¢ ainda escassa. Sabe-se que a qualidade da estratégia ¢
fundamental para o sucesso empresarial, mas em nada contribuira se for mal executada. Por
esse motivo empreendeu-se um esforco de pesquisa para desenvolver uma escala que

mensurasse a eficacia da execucdo da estratégia.
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Inspirado nos principios basicos sugeridos por Kaplan e Norton (2001), Hrebiniak
(2006a) entre outros autores célebres, como pré-requisito para o sucesso da execu¢do da
estratégia, chegou-se a sete itens que formam um construto bidimensional — a primeira
dimensdo envolve a capacidade de execugdo a nivel operacional, composta de quatro itens,
enquanto a segunda envolve a capacidade de execugdo a nivel gerencial, composta de trés
itens. Embora o tema execugao seja pouco abordado empiricamente, ha relativo consenso em
relacdo ao que determina uma boa implementagdo. Com base nessas ideias, pesquisadores

renomados fizeram sugestdes de itens que resultaram na escala proposta neste estudo, a saber:

i) A estratégia da empresa ¢ traduzida em objetivos claros e de facil entendimento

de todos os colaboradores;

ii) Os departamentos ou areas funcionais estdo alinhados com as estratégias

formuladas e/ou emergentes da empresa;

iii) Todos os colaboradores entendem a estratégia e conduzem suas atividades

cotidianas de modo a contribuir para o seu €xito;

iv) O processo de formacdo das estratégias ¢ ligado ao processo or¢amentario da

empresa;

v) Sao realizadas reunides gerenciais frequentemente para avaliar a execugdo das

estratégias;

vi) Os resultados de avaliagdo da execucdo das estratégias sdo utilizados para

fazer mudangas e ajustes na estratégia pretendida;

vii)) Os principais lideres da empresa estdo ativamente envolvidos e

comprometidos com a execugdo das estratégias da empresa.

Para valida-la, Costa (2011) sugere um roteiro composto por seis passos

(FIG.06).
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*Primeira atividade de amostragem * Primeiros procedimentos de
limpeza da escala
Passo 1 Passo 2
J
A 7

*Procedimentos de limpeza da
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escala adicionais

Passo 3 Passo 4
J
~
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confiabilidade da escala final : - -
Passo 5 Passo 6 Interpretagao
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FIGURA 7. Passos para a Valida¢ido de Escalas
Fonte: Adaptada de Costa (2011, p. 74).

Inicialmente a escala desenvolvida deve ser aplicada junto a uma amostra em que
se obtenham pelo menos cinco graus de liberdade. Com os dados provenientes da primeira
amostragem, procede-se a um conjunto de andlises exploratorias (andlise descritiva, andlise de
correlacdo, andlise fatorial exploratoria e andlise de confiabilidade). Nessa etapa, algumas
variaveis podem ser excluidas ou adaptadas. Em seguida deve-se reformular o questiondrio
com base nas possiveis adaptacdes do passo anterior e reaplicd-lo a uma amostra maior, se
possivel. Apos isso, realizar-se-a4 analise fatorial confirmatoria (AFC), que se diferencia da
exploratdria por existir uma predefini¢do da relagdo existente entre os itens, ou seja, ha “uma
hipotese estatistica a ser testada” (COSTA, 2011, p. 246). A finalidade ¢ verificar o qudo

proxima esté a correlagdo estimada da correlagdo real.

O quinto passo, o de maior relevancia, analisa a validade e a confiabilidade da
escala final. Com relagdo a verificagdo de validade da escala, ha intimeras possibilidades,
dentre as quais se destacam trés: i) validades de translagdo; ii) validade de critério e iii)
validade de construto. Costa (2011) recomenda que sejam feitas o maior numero possivel de
verificagdes. Ja para a confiabilidade da escala, em que se analisa a existéncia de erro
aleatorio, normalmente utiliza-se o alpha de Cronbach, que deve ser superior a 0,7. Por fim, o
ultimo passo sugere que o proponente da escala deve apresentar as instrugdes e
especificidades de uso, indicando a necessidade de possiveis adaptagdes. No capitulo

seguinte, de analise dos resultados, serdo apresentados os resultados obtidos.
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2.2.4 Etapa 4 — Tratamento Estatistico dos Dados

Na quarta etapa utilizaram-se o Software Statistical Package for the Social
Sciences (SPSS), mddulos de estatistica descritiva, analise fatorial, analise de clusters ¢ teste
ANOVA. Inicialmente, por meio de analise exploratoria dos dados, observou-se a inexisténcia
de missing. Apos essa verificagdo, as empresas foram caracterizadas segundo localizac¢do por
estado, grau de autonomia do respondente, tempo de existéncia da empresa e numero de

empregados.

Em seguida, para definir os construtos das escalas, foi realizada a analise fatorial
exploratdria, utilizada quando se deseja verificar o agrupamento dos itens em fatores, sem que
se estabeleca uma relacdo prévia (MALHOTRA, 2012). O fator resultante ¢ uma dimensao
que explica as correlagdes em um conjunto de variaveis em que os melhores resultados sdo
obtidos quando as variaveis originais do estudo estdo altamente correlacionadas,
positivamente ou negativamente. Vale ressaltar que existe relacdo entre as variaveis

agrupadas dentro de cada fator, mas ndo entre os fatores.

De uma forma geral, a analise fatorial busca agrupar i variaveis (X, Xo, Xs.. Xj)
em um numero reduzido de n fatores (F, F», Fs__ F;). Sua formula matematica ¢ representada

pela seguinte expressao:

Xi=(xiF+ei

Em que:

X; + € a variavel 1 analisada;

0; —» € uma constante;

F — ¢ o fator;

e —» €0 erro.

A formula, em linhas gerais, apresenta uma varidvel padronizada - X - explicada

por uma variavel constante - o; - multiplicada por um fator representado pela letra F. Como o
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fator ndo consegue explicar todas as variaveis completamente, adiciona-se um erro (e;).
Assim, o fator representa parte da variacdo total dos dados que pode ser explicada
conjuntamente para todas as variaveis que o compdem. Em outras palavras, as variagdes em
uma variavel podem ser explicadas a partir de suas cargas fatoriais, conforme expressa o

modelo matematica abaixo:

Xi= o Fy + b2 + apFs +... + o;F; + €

Onde:

X; —» s@0 as variaveis padronizadas;

o; —» sdo os escores fatoriais;

F —» sdo os fatores;

e; —» representa a parcela de variacdo da varidvel ndo explicada pelo fator.

Portanto, as cargas fatoriais representam a parcela da correlacdo existente entre a
variavel original e os fatores e, quando elevada ao quadrado, representa percentualmente o
quanto de variacdo de uma variavel ¢ explicada por cada fator. Inversamente, o fator pode ser
explicado a partir da soma do valor das variaveis originais multiplicadas por seus escores

fatoriais, como se demonstra a seguir:

Fj = G:)leI + (}:)jzX2 + G:)jzX3 +...+ G:)jiXi

i
F = Z wj; Xj
i=1

O coeficiente dos escores fatoriais, representado por (Dj, quando multiplicado
pelos valores das variaveis originais, resulta no escore fatorial, que, somado aos escores das
outras variaveis, compde a carga total do fator. Para fins praticos, conforme aconselham
Corrar et al. (2007) e Malhotra (2012), foi utilizado o método de determinacdo de fatores com

base em FEingenvalues (Autovalores). Por este critério apenas os fatores com autovalores
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superiores a um sdo considerados, pois fatores com variancia inferior a esse valor sdo menos

significativos que uma variavel isolada.

’

Para a extracdo dos fatores utilizar-se-4 o método “principal component analysis”,
adequado ao objetivo desta pesquisa de que um pequeno numero de fatores explique o
maximo de varidncia existente nas variaveis originais (CORRAR et al., 2007). Além disso,
esse método ¢ vantajoso, dado que o pressuposto de normalidade dos dados ¢é flexibilizado,
evitando problemas com variaveis que ndo sejam normalmente distribuidas (NASCIMENTO

JR.; DANTAS; SANTOS, 2005).

Ap0s a analise fatorial, aplicar-se-a analise de clusters para classificar as empresas
segundo a estratégia escolhida, o envolvimento da empresa com a execucao e, a partir dessas
duas dimensdes, identificar quais combinagdes proporcionam aos entrevistados maior
satisfagdo com o desempenho empresarial obtido. A analise de cluster é uma técnica utilizada
para classificar objetos segundo aquilo que cada elemento tem de similar em relagdo a outros
pertencentes a determinados grupos (CORRAR et al., 2007; HAIR et al., 2010). Assim, os
clusters criados por esse método estatistico sdo semelhantes entre si (dentro do cluster a
varidncia ¢ minima) e diferentes de outros clusters (entre clusters a variancia ¢ maxima),

considerando-se, ¢ claro, o critério de sele¢do predeterminado.

Desse modo, o problema a ser resolvido pela analise de clusters é: dada uma
amostra de » individuos, medidos por p variaveis, procurar agrupa-los em g grupos por meio
da semelhanca existente entre os individuos. O objetivo é determinar a quantidade e as
caracteristicas desses grupos, para descrevé-los a partir de seus padrdoes de similaridade
(CORRAR et al., 2007; HAIR et al., 2010). Além de possibilitar a descri¢do dos grupos, a
analise de cluster permite simplificar os dados e identificar as relacdes existentes entre o
grupo e as variaveis escolhidas. O resultado final dessa técnica de manipulacdo de dados
consiste em um grafico de esquemas hierarquicos similar a uma arvore, denominado
dendograma, em que consta a sintese dos resultados, facilitando a manipulacdo e permitindo a

comparagdo e classificacdo da amostra.

Para usa-la, ¢ necessario que se determine o coeficiente de parecenga, em que se
define previamente um critério de distancia entre os objetos (medidas de dissimilaridade), ou

do quanto sdo parecidos (medidas de similaridade). No primeiro caso, quanto maiores 0s
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valores observados, mais dissimilares serdo os objetos ou individuos. No segundo caso,
ocorre 0 oposto, quanto maiores os valores, mais similares serdo os objetos ou individuos. A
medida mais comumente utilizada para o primeiro caso ¢ a distancia euclidiana, e para o
segundo caso, o coeficiente de correlagdo. Em acordo com Corrar et al. (2007), para esta
dissertacdo, utilizaremos as medidas de associacdo, mais adequadas a dados qualitativos

(nonmetric).

Genericamente o nivel de similaridade s(ij) entre dois grupos i e j pode ser

representada pela seguinte expressao:

. d
s(f) =100(1 = ——)

(max)
Em que:
d(max) € 0 valor maximo da matriz distancia MD.

A questdo mais complexa ¢, provavelmente, determinar a quantidade ideal de
agrupamentos. Para auxiliar nessa decisdo, pode-se adotar, segundo Corrar et al. (2007, p.
352), a regra de parada quando “a medida de similaridade exceder a um valor especificado ou

quando os sucessivos valores entre os passos tiverem uma subita elevagao”.

Uma vez obtidos os clusters, ¢ necessario verificar se a varidncia entre eles ¢
significativa ou ndo. O procedimento estatistico mais adequado a esse objetivo ¢ a analise da
variancia (ANOVA). Para aplica-la, devem ser satisfeitas trés suposi¢oes basicas: i) As
amostras sdo aleatérias e independentes, ii) As amostras foram extraidas de populacdes
normais ¢ iii) As populagdes possuem variancias iguais (STEVENSON, 1986). O proximo

capitulo apresenta a analise dos resultados.

Os resultados obtidos na analise fatorial e na analise de clusters permitirdo uma
melhor visualizagdo do modelo a ser testado, ou seja, se a relacdo entre as estratégia
escolhida, a capacidade de execucdo e a expectativa de desempenho pode ser confirmada ou
ndo. A técnica estatistica adequada a esse objetivo € a modelagem de equagdes estruturais

(Structural Equation Modeling - SEM), utilizada quando se almeja comprovar relacdes de
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dependéncia (LATTIN; CARROLL; GREEN, 2011). A SEM ¢ uma técnica de analise
multivariada utilizada para testar e estimar relagcdes causais por meio da combinacdo de dados
estatisticos e pressupostos qualitativos (IACOBUCCI, 2010). Ao contrario de outras técnicas
de regressdo, permite calcular multiplas relagdes simultaneamente e especificar a dire¢do

causal (HAIR et al., 2005).

Um modelo de equagdes estruturais com trés variaveis latentes, uma exogena (&) e

duas endogenas (11) - como € o caso desta dissertacdo - pode ser escrito da seguinte forma:
n=yné&+te
m=yn&+paun+te
Onde:
yi —» Representa a relagdo entre as variaveis;
ei —» Representa o erro na equagdo estrutural.
Rearranjando os termos da equagdo, temos:
m=ynéte
-Pamtm=ynite
Em termos gerais de matriz, podemos reescrever a equacdo da seguinte forma:
HB=Er+Z

Onde:

Hefn nl B[ PalE-pr=[ez-e g

A SEM permite tanto modelagem confirmatéria quanto exploratéria, o que

significa ser uma técnica adequada tanto para testes confirmatorios da teoria como para
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desenvolvé-la. Os modelos confirmatorios, como € o caso, geralmente iniciam-se a partir de
hipoteses representadas por um modelo causal, que serd confrontado com os dados obtidos
para determinar o seu grau de ajustamento. Os pressupostos causais incorporados no modelo,
a partir desse confronto, geralmente tém implicagdes falseaveis que podem ser testadas (HU;
BENTLER, 1999). Segue abaixo o resumo com as hipdteses formuladas e os testes

estatisticos utilizados para testa-las (FIG.09).

Hipéteses Técnica Estatistica

H;. A estratégia de diferenciagdo ¢ a mais praticada pelos gestores entrevistados. Frequéncia

H,. A estratégia de enfoque é mais praticada por empresas de pequeno e médio porte Frequéncia
em comparagdo as empresas de grande porte. d
Hj;. As empresas que possuem alta capacidade de execug@o sentem-se mais satisfeitas ~ Andlise Fatorial e

com o desempenho obtido. Analise de Clusters

Hy: A estratégia de diferenciagdo resulta em uma maior satisfagdo do empresario em  Analise Fatorial e
obter desempenho superior quando comparada as demais. Analise de Clusters

Hs: A estratégia de combinacdo resulta em satisfagdo dos entrevistados com o  Andlise Fatorial e
desempenho obtido. Analise de Clusters

Anélise Fatorial e
Hg: O tipo de estratégia e a qualidade da execugdo sdo influenciadores do desempenho. Equagdes Estruturais

FIGURA 8. Hipoteses e Técnica Estatistica Utilizada

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3. 0 SEGMENTO DE CONFECCOES BRASILEIRO

Uma das caracteristicas do segmento de confecgdes brasileira ¢ a existéncia de
polos regionais de produc¢do, destacando-se os Estados de Sao Paulo, Rio de Janeiro, Santa
Catarina e Ceara. Sao Paulo ¢ o maior centro produtor, onde estdo localizados o Bras e o Bom
Retiro, bairros de maior densidade de confecgdes no pais. O Rio de Janeiro destaca-se pela
producdo de pegas intimas em Nova Friburgo e de roupas de inverno em Petropolis. No vale
do Itajai, em Santa Catarina, estdo as maiores empresas exportadoras. Enquanto no Ceara,
industrias de confec¢do de grande porte instalaram-se recentemente atraidas pelos incentivos

fiscais e de infraestrutura oferecidos pelo governo estadual (COSTA et al., 2009).

Em relacdo ao porte das confeccdes, predominam as pequenas empresas (grande
parte delas na informalidade), que geram milhares de empregos e sdo em sua maioria de
capital nacional (RECH, 2008). No entanto, as empresas de grande porte representam a maior
parte da producdo e dos investimentos em maquinas e equipamentos de alta tecnologia

(COSTA et al., 2009).

No Brasil, a existéncia de confecgdes precede o periodo colonial, mas a atividade,
porém, s6 comegou a se desenvolver de fato, em meados do século XIX, devido em parte ao
crescimento da cultura do algoddo em razdo da Guerra de Secessdo nos EUA. Os anos de
1930 e 1940 foram os de maior producdo, quando o pais, por ocasido da Segunda Guerra
Mundial, tornou-se o segundo produtor mundial de produtos téxteis e exportava para o0 mundo

todo (COAN; KON, 2006).

Na década de 1950, o setor téxtil, no qual as confecgdes representavam cerca de
80% das industrias, chegou a ter 25% da forga de trabalho e a representar 20% do valor da
producdo industrial nacional. De acordo com Costa et al. (2009), as confec¢des representam
uma fase da cadeia téxtil, que se inicia com a fabricacdo de fibras que dao origem aos fios,
que por sua vez sdo transformados em tecidos. As confeccdes ocupam-se da etapa seguinte,
em que os tecidos sdo transformados em pegas do vestuario ou artigos de cama, mesa e banho.
No entanto, algumas confec¢des perfazem todo o caminho, desde a producgdo de fibras até a

venda ao consumidor final.
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Na década de 1990, em decorréncia da abertura econdmica no Brasil, o segmento
de confeccdes passou por consideraveis transformagdes estruturais, desde o declinio até o
deslocamento da produgdo, antes concentrada em Sao Paulo, para a regido Nordeste, em
busca de mao de obra barata (COAN; KON, 2006). O objetivo era reduzir custos ao mesmo
tempo em que atualizavam o parque industrial, mas, devido a forte concorréncia, ocorreram
nessa ¢poca inumeras fusdes, ocasionando uma grande concentragdo produtiva

(HAGUENAUER et al., 2001).

Entre os anos de 1994 ¢ 2006 o volume das exportagdes chinesas de produtos
téxteis cresceu em média 12,37%, enquanto as exportagdes brasileiras cresceram a uma taxa
anual de apenas 1,68% (RANGEL; SILVA; COSTA, 2010). De janeiro a novembro de 2011,
houve um aumento de 24,8% nas importagdes e de apenas 1,6% nas exportagdes brasileiras,
resultando em déficit de US$ 4,38 bilhdes. Como resultado, a industria té€xtil perdeu 15 mil
postos de trabalho em 2011 (ABIT), dos quais grande parte eram referentes ao segmento de

confecgao.

Por esses motivos, em termos de competitividade internacional, as confeccdes
nacionais passaram a apresentar, devido a fatores internos e externos, perda de
competitividade e mercado, a despeito do forte crescimento do consumo de pegas do vestuario
e de artigos de cama, mesa e banho (COSTA et al., 2009). Internamente as confec¢des sdo
penalizadas, assim como todas as outras industrias nacionais, pelo “Custo Brasil”,
representado por carga tributdria onerosa, custos portudrios e encargos trabalhistas excessivos,
custos de financiamentos elevados e deficiéncias de transportes, energia e telecomunicagdes e,
finalmente, devido a existéncia de uma regulamentagdo governamental. Setorialmente, de
acordo com Costa et al. (2009) ha auséncia de parcerias estratégicas que facilitem a compra
de matéria prima, o desenvolvimento de novos produtos etc. Além disso, a grande
informalidade prejudica a eficiéncia produtiva, reduzindo o tamanho das empresas e a

capacidade de investimento.

Externamente, o acirramento da competicdo, aliado as redugdes de barreiras
tarifarias, provocaram o deslocamento da producdo dos paises desenvolvidos (EUA, UE e
Japdo) para paises emergentes (China, Vietna, México etc.) em busca de menores custos de

producdo, principalmente relacionados a mao de obra. Como resultado, os precos
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internacionais dos produtos de confec¢des cairam vertiginosamente, provocando um aumento

nas importagdes de paises como o Brasil, que ndo estavam preparados para a competigao.

Uma das explicagdes para a competitividade brasileira ser inferior a dos paises
asiaticos (principalmente a China) € que nesses paises, os dois principais insumos de
produgdo — mao de obra e matéria-prima — sdo abundantes ¢ de baixo custo. Além disso, a
China ¢ produtora de maquinario de ultima geragdo, o que diminui os custos de atualizagao

tecnologica das empresas 14 instaladas (RANGEL; SILVA; COSTA, 2010).

Para Costa et al. (2009), houve mudangas positivas na estrutura produtiva das
confecgdes brasileiras na década de 2000. No entanto a maioria dessas inovagdes levadas a
termo por terceiros, principalmente fornecedores de maquinas e equipamentos ou por
empresas produtoras de fibras, quimicas e corantes. Para esses autores, as confecgdes
deveriam procurar inovar em areas tais como logistica, comunicagdo e informacao, para que
pudessem responder de forma rapida e adequada as mudangas no mercado de vestuario e,

principalmente, as preferéncias dos consumidores.

Diante desses problemas de competitividade e dada a relevancia econdmica e
social das confec¢des para o pais, surgiram estudos na area de estratégia com foco nesse
segmento industrial. Loyola (1974) e Duran (1985) discutiram a estratégia de lideranca em
custos que predominava até entdo, refletida na ideia dos empresarios em promover uma
“verticalizagdo para frente”, ou seja, dedicar-se a toda a cadeia téxtil, desde a fabricacdo do
tecido até a confecg¢do do produto final, com o intuito de diminuir custos e obter vantagens de

escala.

Ainda nesse periodo, Acero (1982) discutiu o processo de modernizacgdo pelo qual
o setor téxtil passava e que conduziu a uma “racionalizagdo do trabalho” com reflexo no nivel
de qualificagdo da mao de obra. Ja nesse periodo, estava claro que o segmento de confecgdes,
em particular, e o setor téxtil como um todo, buscava modernizar-se e assim diminuir os
custos que o atraso tecnologico lhe impunha, o que tornava clara a preferéncia pela estratégia

de Lideranca em Custos.

Na década de 1990, estudos de Bielschowsky e Stumpo (1996) e Bonelli (1998)

identificaram que a estratégia de lideranca em custo continuava a ser a mais utilizada pelos
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empresarios, que visavam ganhos de escala e reducdo de gastos. Na década seguinte, os
trabalhos que buscavam identificar as estratégias utilizadas pelas empresas continuaram a ser
predominantes (e.g. DIAS, 2007; KELLER, 2006; BECASSI; JANUZZI, 2008; COSTA;
ROCHA, 2009), mas a influéncia da estratégia no desempenho também passou a ser estudada

(e.g. DAMO, 2006).

Rangel, Silva e Costa (2010), por exemplo, encontraram evidéncias de que a
principal estratégia das confeccdes brasileiras ¢ a diferenciagdo do produto, por meio do
design ¢ da resposta rapida as exigéncias dos consumidores, principalmente por ndo
conseguirem competir em prego com as empresas chinesas. Essa estratégia ¢ a mesma
utilizada pelos paises desenvolvidos, cujas empresas dedicavam-se as atividades mais
sofisticadas, como criacdo e design, ficando a fabricacdo das roupas para os paises em

desenvolvimento, com abundancia de mao-de-obra barata (CAMPOS; DE PAULA, 2006).

Finalmente, Damo (2006) identificou as estratégias utilizadas em 21 industrias do
setor téxtil (todas do segmento de confec¢do), listadas na BM&F BOVESPA, e o reflexo
dessas escolhas na rentabilidade do ativo (ROA). O autor destaca que, embora a estratégia de
diferenciagdo tenha sido a mais utilizada, as empresas que escolheram a estratégia de
lideranga de custo eram mais rentaveis. O resultado ndo é condizente com outros estudos

recentes, ja citados anteriormente, que destacam a diferenciacdo como a estratégia vencedora.

A principal critica a esse trabalho esta no uso de indicadores de mercado, em vez
de informagdes obtidas por meio de questionarios ou entrevistas junto aos decisores da
estratégia, como seria mais adequado, para enquadrar as estratégias das empresas pesquisadas.
No entanto, estd claro que ha um processo em curso, pois se antes as empresas pensavam
unicamente em custos, esses trabalhos evidenciam uma migragdo gradual para a estratégia de

diferenciacao.

Esta dissertagdo adiciona um fator a mais, a capacidade de execucdo da estratégia
como item indispensavel a satisfagdo com o desempenho empresarial, aspecto ndo abordado
nos trabalhos acima elencados. Entretanto, essas pesquisas nos fornecem uma visdo
longitudinal da evolugdo do segmento de confec¢des, fundamental para as fases seguintes de

analise dos resultados e consideragoes finais.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo ¢ apresentada a andlise dos resultados encontrados neste estudo
empirico a partir dos tratamentos estatisticos utilizados, a saber: analise descritiva (frequéncia,
percentual e média), analise fatorial exploratoria e confirmatoria, correlagdo, analise de

cluster e modelagem de equagdes estruturais.

4.1 Analises Descritivas

Inicialmente, ressalta-se que o questionario eletronico, que continha as escalas de
tipologias estratégicas, capacidade de execucdo e desempenho empresarial e as questoes
descritivas, foi respondido por 161 empresarios e/ou executivos de empresas do segmento de
confecgdes. Os e-mails para os quais se enviou esse questionario foram obtidos a partir de
bancos de dados disponiveis na internet em sitios € comunidades virtuais especializados ou
voltados para o segmento de confec¢des. Além disso, alguns desses questiondrios foram
aplicados diretamente junto a participantes de feiras e workshops voltados para o segmento de

confeccoes.

O questionario, como ja detalhado anteriormente, abrangia questdes com o
objetivo de descrever a amostra por meio de seis dimensodes: i) a localizagdo geografica; ii)
perfil do respondente; iii) porte ou tamanho da empresa que o respondente representa ou
referencia; iv) o grau ou nivel de verticalizagdo; v) a abrangéncia de atuacdo e vi) a
quantidade de acordos de cooperagdo. Apenas quando perguntados sobre a faixa de
faturamento, alguns dos participantes ndo responderam (34,2% da amostra), talvez por
considerarem esse dado em particular como sigiloso. Todos os outros itens ¢ questdes foram

respondidos.

Ao analisar a primeira dimensdo observou-se que quatro estados concentram quase
80% da amostra: Ceara, Sao Paulo, Santa Catarina e Rio de Janeiro (TAB.O1). Esses estados
brasileiros sdo também aqueles que concentram o maior numero de empresas do segmento de
confecgdes no pais. No total, 11 dos 27 estados brasileiros estdo representados na amostra. Ja
a segunda dimensdo caracteriza o respondente por meio do cargo que ocupa na empresa que
representa ¢ por meio do grau de autonomia nas decisdes e na formacdo da estratégia

pretendida (TAB.02). No primeiro quesito, 86,3% dos entrevistados possuem cargo na alta
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direcdo da empresa, sdo gerentes, diretores ou presidentes. Com relacdo ao grau de autonomia

98,1% tem alto ou médio nivel de autonomia.

TABELA 01

Localizacdo Geografica das Empresas da Amostra

ESTADO QUANTIDADE % S/ TOTAL % ACUMULADO
Ceara 64 39,8 39,8
Sao Paulo 32 19,9 59,6
Santa Catarina 23 14,3 73,9
Rio de Janeiro 8 5,0 78,9
Parana 7 43 83,2
Rio Grande do Sul 7 4,3 87,6
Espirito Santo 5 3,1 90,7
Pernambuco 5 3,1 93,8
Minas Gerais 4 2,5 96,3
Bahia 3 1,9 98,1
Goias 3 1,9 100,0

TOTAL 161 100,0 -

Fonte: Elaborado pelo autor.

TABELA 02

Caracterizagdo do Respondente

CARGO QUANTIDADE % S/ TOTAL % ACUMULADO
Gerente 56 34,8 34,8
Diretor 47 29,2 64,0
Presidente 36 22,4 86,3
Outros 14 8,7 95,0
Supervisor 5 3,1 98,1
Consultor 3 1,9 100,0
TOTAL 161 100,0 -

AUTONOMIA QUANTIDADE % S/ TOTAL % ACUMULADO
Alto 95 59,0 59,0
Médio 63 39,1 98,1
Baixo 3 1,9 100,0

TOTAL 161 100,0 -

Fonte: Elaborado pelo autor.



63

Na dimens@o seguinte a empresa foi caracterizada por meio do faturamento, tempo

de operacdo, nimero de empregados, evolugdo no numero de empregados e origem do capital

social (TAB.03).

TABELA 03

Caracterizagdo das Empresas

FATURAMENTO QUANTIDADE % S/ TOTAL % ACUMULADO

< ou = 2,4 milhdes 56 34,8 34,8

Sem resposta 55 34,2 68,9

> 2.4 milhoes e < ou = 16 milhdes 30 18,6 87,6

> 16 milhdes e < ou = 90 milhdes 13 8,1 95,7

> 90 milhdes e < ou = 300 milhdes 4 2,5 98,1

> 300 milhoes 3 1,9 100,0
TOTAL 161 100,0 -
TEMPO DE OPERACAO QUANTIDADE % S/ TOTAL % ACUMULADO

Entre 10 e 19 anos 50 31,1 31,1

Entre 20 e 29 anos 38 23,6 54,7

Até 5 anos 31 19,3 73,9

30 anos ou mais 24 14,9 88,8

Entre 6 € 9 anos 18 11,2 100,0
TOTAL 161 100,0 -
NUMERO DE EMPREGADOS QUANTIDADE % S/ TOTAL % ACUMULADO

Até 19 funciondrios 70 43,5 43,5

Entre 20 e 99 funcionarios 53 32,9 76,4

Entre 100 ¢ 499 funcionarios 26 16,1 92,5

500 ou mais funcionarios 12 7,5 100,0
TOTAL 161 100,0 -
gxd?’]ﬁlégig ONS NUMERO DE QUANTIDADE % S/ TOTAL % ACUMULADO

Aumento superior a 5% 55 34,2 342

Aumento de até 5% 33 20,5 54,7

Redugéo superior a 5% 31 19,3 73,9

Estavel 28 17,4 91,3

Redugdo de até 5% 14 8,7 100,0
TOTAL 161 100,0 -
ORIGEM DO CAPITAL QUANTIDADE % S/ TOTAL % ACUMULADO

Nacional 159 98,8 98,8

Estrangeiro 2 1,2 100,0
TOTAL 161 100,0 -

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Com relagdo ao faturamento, um ntimero alto de entrevistados (34,2%) preferiu
omitir essa informacdo. Entre os que responderam, cerca de 35% faturavam por ano até R$
2,4 milhdes. Apenas 4,4% dos respondentes representavam empresas com faturamento
superior a R$ 90 milhdes. Esse dado ndo representou uma surpresa, pois ¢ conhecido que a

grande maioria das confec¢des ¢ de pequeno porte.

Com relagdo ao tempo de atuacdo no mercado, este foi maior que o esperado, ja
que 55% dos entrevistados representavam empresas com entre 10 e 29 anos de existéncia.
Apenas 19,3% das empresas possuiam até cinco anos de existéncia. Quanto ao emprego
gerado, 76,4% das empresas possuiam até 99 empregados. Entretanto 54,7% das empresas
pensam em aumentar o quadro de pessoal nos proximos anos. Finalmente, a grande maioria

das empresas da amostra (98,8%) ¢ de capital nacional.

Questionou-se se a confeccdo que o respondente representava atua em outra fase
da cadeia téxtil. A maioria respondeu que, além de fabricar itens do vestuario, cama, mesa ¢
banho, suas empresas também vendem no atacado (74%) ou no varejo (57%). Além disso,
algumas delas também atuam na estampagem, tecelagem, tinturaria, preparacdo a tecelagem,

ultimacdo e cardacdo/fiacdo, conforme TAB.04.

TABELA 04
Grau de Verticalizacdo das Empresas da Amostra (2012)

FASE DA CADEIA TEXTIL QUANTIDADE % S/ TOTAL

CONFECCAO 161 100%
Venda no Atacado 119 74%
Venda no Varejo 92 57%
Estampagem 26 16%
Tecelagem 20 12%
Tinturaria 16 10%
Preparagao a tecelagem 14 9%
Ultimagao 10 6%
Cardagao/Fiacdo 8 5%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Outra informacgao requerida foi a abrangéncia de atuagdo da empresa. A grande

maioria (75,8%) atua em todo o territério nacional, enquanto apenas 1,2% focam
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exclusivamente o mercado internacional. Outro dado relevante ¢ que 14,3% das empresas da

amostra exportam (TAB.05).

TABELA 05
Nivel de Atuacao

NIVEL DE ATUACAO QUANTIDADE % S/ TOTAL % ACUMULADO
Nacional 122 75,8 75,8
Regional 22 13,7 89,4

Local 15 9,3 98,8
Internacional 2 1,2 100,0
TOTAL 161 100,0 -
Empresas que Exportam 23 14,3 -

Fonte: Elaborado pelo autor.

Finalmente, a ultima dimensdo questionava a existéncia ou ndo de acordos de
cooperacao (TAB.06).

TABELA 06
Acordos de Cooperagdo
ACORDOS QUANTIDADE % S/ TOTAL
Cooperagao 67 41,6
Produg@o com Empresas/Instituicdes Nacionais 52 32,3
Comercial com Empresas/Instituicdes Nacionais 27 16,8
Marketing com Empresas/Instituicdes Nacionais 20 12,4
Pesquisa em Universidades 17 10,6
P&D com Empresas/Institui¢des Nacionais 16 9,9
Come.rcial. com Empresas/Institui¢cdes ’ 12
Internacionais ’
Markg:ting com Empresas/Institui¢cdes 5 12
Internacionais ’
P&D com Empresas/Institui¢oes Internacionais 1 0,6
ENTRADA EM REDES DE COOPERACAO QUANTIDADE % S/ TOTAL
Pouco Provavel 56 34,8
Provavel 55 34,2
Muito Provavel 21 13,0
Sem Resposta 17 10,6
Nao ¢é Provavel 12 7.5
TOTAL 161 100,0
PARTICIPA DE APL QUANTIDADE % S/ TOTAL
Nio 120 74,5
Sim 41 25,5
TOTAL 161 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Do total, 41,6% (67 empresas) possuem algum acordo de cooperacdo com outras
empresas. Possuem acordos de producao, comercial, marketing ou P&D 32,3%, 16,8%, 12%
e 9,9%, da amostra, respectivamente. Apenas 10,6% possuem acordo de cooperagdo com
Universidades. Com relacdo a entrada em novos acordos de cooperagdo as empresas
dividiram-se entre aquelas propensas a assinarem novos acordos (47,2%) e as que ndo veem

necessidade (42,3%).

4.2 Validacao da Escala de Execucio Estratégica

Para a elaboragdo dos itens da escala de execucdo estratégica, tomaram-se como
base os principios da boa implementag@o sugeridos por Kaplan e Norton (2001) e Hrebiniak
(2006a), entre outros. Embora o tema execugdo seja pouco abordado empiricamente, ha
relativo consenso quanto ao que determina uma boa implementagdo. Como procedimento de
verifica¢do desse conceito, foi adotada a escala de Lickert de sete pontos, em que um indica o
grau minimo de concordéncia e sete, 0 grau maximo. A partir do estudo do tema e tomando
como base os principios de uma boa execucdo elencados pelos autores supracitados, sugeriu-

se um construto unidimensional (FIG.8).

CAPACIDADE DE EXECUCAO

CE, - A estratégia da empresa ¢ traduzida em objetivos claros e de facil entendimento de todos os
colaboradores.

CE,; - Os departamentos ou areas funcionais estdo alinhados com as estratégias formuladas e/ou
emergentes da empresa.

CE; - Todos os colaboradores entendem a estratégia e conduzem suas atividades cotidianas de modo a
contribuir para o seu €xito.

CE, - O processo de formagao das estratégias ¢ ligado ao processo orgamentario da empresa.
CE; - Sao realizadas reunides gerenciais frequentemente para avaliar a execugao das estratégias.

CEs - Os resultados de avaliagdo da execugdo das estratégias sdo utilizados para fazer mudangas e
ajustes na estratégia pretendida.

CE; - Os principais lideres da empresa estdo ativamente envolvidos e comprometidos com a execugao
das estratégias da empresa.

FIGURA 9. Escala Unidimensional da Capacidade de Execucio da Estratégia

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Em seguida a escala foi aplicada junto a amostra, ja caracterizada anteriormente. A

TAB.07 abaixo apresenta as médias e desvios padrdes dos resultados.

TABELA 07

Meédias e Desvio Padrao dos itens do construto

CONSTRUTO CE, CE, CE; CE, CEs CEs CE;

Validos 161 161 161 161 161 161 161
Amostra
Missing 0 0 0 0 0 0 0

Média 509 5,03 499 519 5,14 534 5,88
Desvio Padrdo 1,368 1,185 1,390 1,379 1,477 1,210 1,182

Fonte: Dados da Pesquisa.

Em geral, ¢ possivel verificar que as médias dos itens sdo razoavelmente
uniformes assim como o desvio padrdo. Apesar disso, percebe-se que o item CE7 apresentou
a média mais alta dentre todos os itens. Percebe-se também que ndo houve missing values, o
que pode indicar que os itens sdo claros e de facil entendimento. Apds essas verificagdes,

procedeu-se a extracdo da correlag@o entre os itens (TAB.0S).

TABELA 08

Correlacdo entre os itens da Escala

ITEM CE, CE, CE; CE4 CEs CEs CE;
Correlagdo 1,00 0,76 0,68 0,52 0,50 0,63 0,33
i Significancia 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Correlagdo 0,76 1,00 0,62 0,54 0,49 0,60 0,38
o Significancia 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Correlagdo 0,68 0,62 1,00 0,51 0,39 0,51 0,41
s Significancia 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Correlagdo 0,52 0,54 0,51 1,00 0,34 0,50 0,41
s Significancia 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Correlagdo 0,50 0,49 0,39 0,34 1,00 0,73 0,38
ks Significancia 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Correlagdo 0,63 0,60 0,51 0,50 0,73 1,00 0,55
Fo Significancia 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
CE Correlagdo 0,33 0,38 0,41 0,41 0,38 0,55 1,00
7

Significancia 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Os resultados indicam que as correlagdes entre as variaveis foram ndo nulas e que
ha evidentemente uma correlagdo significativa entre elas. A partir desses resultados, conclui-
se que os entrevistados ndo tiveram dificuldades aparentes para responder aos itens do
questionario, descartando a necessidade de altera-los. Adicionalmente, as correlagdes
mostraram-se satisfatorias, dado que em nenhum caso apresentaram-se elevadas o suficiente
para indicar colinearidade (todas as correlacdes foram inferiores a 0,90), o que parece indicar

ndo haver sobreposicao de variaveis e de conteudo.

Para finalizar essa etapa, procedeu-se a andlise fatorial exploratoria, no intuito de

agrupar os itens em fatores, sem estabelecer uma relag@o prévia (TAB.09).

TABELA 09

Matriz de Componentes Rotacionada

Fatores
ESCALA DE CAPACIDADE DE EXECUCAO ESTRATEGICA Execugdo Comunalidades
Estratégica
CE¢ - Os resultados de avaliagdo da execugdo das estratégias sdo
o . A . 0,85 0,72
utilizados para fazer mudancas e ajustes na estratégia pretendida.
CE, - A estratégia da empresa ¢ traduzida em objetivos claros e de fécil
. 0,84 0,71
entendimento de todos os colaboradores.
CE, - Os departamentos ou areas funcionais estdo alinhados com as
. 0,83 0,70
estratégias formuladas e/ou emergentes da empresa.
CE; - Todos os colaboradores entendem a estratégia e conduzem suas
o, e o . 0,76 0,60
atividades cotidianas de modo a contribuir para o seu éxito.
CEs - Sdo realizadas reunides gerenciais frequentemente para avaliar a 0.71 051
execugdo das estratégias. ’ ’
CE,; - O processo de formacdo das estratégias ¢ ligado ao processo 0.71 0.50
orcamentario da empresa. ’ ’
CE; - Os principais lideres da empresa estdo ativamente envolvidos e
. ~ . 0,62 0,40
comprometidos com a execugdo das estratégias da empresa.
Variancia Explicada (%) 58,84 -
Alpha de Cronbach 0,878 -

Fonte: Dados da pesquisa.

Para tal, foram adotados os seguintes critérios para a andlise fatorial exploratoria:
comunalidade extraida dos itens superior a 0,4, teste de esfericidade de Bartlett significativo
ao nivel de 5%, teste Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) superior a 0,70 e alpha de Cronbach acima
do limite inferior de 0,60 (HAIR et al., 2010).



69

O teste de esfericidade de Bartlett foi significativo ao nivel de 0,1% (32 = 592,94;
GL = 21; p < 0,00) e o teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) foi superior de 0,85. A
confiabilidade da escala, mensurada por meio do alpha de Cronbach, alcancou 0,878,
considerado o6timo (PESTANA; GAGEIRO, 2003; GARSON, 2005). Apenas um item
apresentou comunalidade baixa, no limite inferior de 0,40. No entanto, optou-se por nao

exclui-lo, dada a sua importancia para a efetividade da escala.

Na sequéncia, realizou-se analise fatorial confirmatoéria (AFC) para verificar o
quao proxima esta a correlagdo estimada da correlagdo real. Para cumprir esse objetivo, foi
utilizado o pacote estatistico AMOS (v. 20.0). Para o teste de ajuste do modelo utilizaram-se
os seguintes indices: X, (chi-square), CFl (Comparative Fit Index), RMSEA (Root Mean
Square Error Approximation), NF1 (Normed Fit index) e GF1 (Goodness of Fif), amplamente
utilizados na literatura especializada (PILATI; ABBAD, 2005; SARAIVA; RODRIGUES;
BARREIRA, 2012). Como critério de ajuste adotaram-se os seguintes valores: CFI, GFI e
NFI superior a 0,90 ¢ RMSEA igual ou inferior a 0,08 (SARAIVA; RODRIGUES;
BARREIRA, 2012). Os resultados mostraram que o construto unidimensional apresenta boas

estatisticas, conforme FIG.10 ¢ TAB.10.

51

43 39 82 113 ..'
i'l |'1 |1 1 1 1

CE1 CE2 CE3 CE4 CE5 CE6 CET

Capacidade
Execugdo

FIGURA 10. Modelo Ajustado
Fonte: AMOS v. 20.0.
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TABELA 10

Indices de adequagio dos modelos testados

INDICES MODELO INICIAL MODELO AJUSTADO

Chi-squared 88,58 (GL = 14) 24,29 (GL=12)
GFI 0,86 0,96
CFI 0,87 0,98
NFI 0,85 0,96
RMSEA 0,18 0,08

Fonte: Dados da Pesquisa.

Inicialmente, os valores obtidos pelo modelo original mostraram-se inadequados,
apresentando RMSEA superior a 0,08. Na analise post hoc, observou-se uma covariancia
significativa entre erros €6 e €7 ¢ e5 e ¢6. Apos esses ajustes, os indices de adequacdo

mostraram-se satisfatorios, ja que foram superiores a 0,90 e o RMSEA foi igual a 0,08.

Os resultados evidenciaram que a escala mostrou-se consistente enquanto proposta
de mensuracdo da capacidade de uma organizagdo em executar uma estratégia de forma
eficaz. Ao rodar a analise fatorial exploratoria, os itens agruparam-se naturalmente em apenas
um fator, embora a comunalidade da variavel CE; que fala da importancia do apoio do lider,
tenha ficado no limite inferior do aceitavel. Por ocasido da analise da correlagdo e da média,
esse item apresentou maior média e menor desvio padrdo entre as variaveis, motivo pelo qual

ja se esperava esse resultado.

E conveniente ressaltar que o ajuste do modelo, causado pela covariancia entre os
eIToS €6 € €7 € €5 € €, justifica-se tanto estatisticamente quanto conceitualmente: do ponto de
vista estatistico, a covaridncia existente refere-se ao par de itens que, na standardized
residuals matrix, apresentam maiores valores de residuo (BYRNE, 2001), o que afeta o
ajustamento global do modelo; do ponto de vista conceitual, os pares que apresentaram

covariancia-erro estdo em uma unica € mesma dimensao.

4.3 Andlise Fatorial Exploratéria para os Construtos: Tipologia Estratégica e

Desempenho Empresarial

A primeira escala a ser testada foi a de tipologia estratégica. Na primeira rodada os

itens apresentaram bom ajuste. O teste de esfericidade de Bartlett assumiu valores de 1290,97,
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significativo a 0,01%, e o teste de KMO resultou em um coeficiente de 0,91. A escala final foi

composta por trés fatores, que explicam 61% da variancia total (TAB.11).

TABELA 11

Matriz de Componentes Rotacionada para a Escala de Tipologia Estratégica

Fatores Comunalidades
ESCALA DE TIPOLOGIA
ESTRATEGICA Diferenciacio  Enfoque f:r:lecrl?;f:
DF,. Inovacdo em métodos e técnicas de
marketing. 0,83 ) ) 0,72
DFs. Intensidade de uso de marketing e
propaganda. 0,81 ) ) 0,70
DF;. Oferta de servigos poOs-venda aos
clientes. 0.80 ) ) 0,70
DF;. Constru¢do de uma forte identidade 0.76 ) ) 0.67
da marca. ’ ’
DFy. Treinamento intensivo das equipes de
trabalho. 0,73 ) ) 0,68
DF, Utilizagdo de novos métodos e
tecnologias para criar produtos 0,55 - - 0,48
diferenciados.
LC,. Desepvolwmento e melhoria dos 0,52 ) ) 0,55
produtos existentes.
DF,. Desenvolvimento de novos produtos. 0,44 - 0,40
EN;. Capacidade de fabricar produtos ) 0.74 ) 0.64
diferenciados. ’ ’
EN,. Atuag¢do em um determinado
segmento de mercado. ) 0,70 ) 0,50
EN,. Oferta de produtos adequados para
um segmento de clientes com alto poder - 0,66 - 0,45
aquisitivo.
DF;. Introdugdo de novos produtos no
mercado. ) 0,62 ) 0,51
LCs. Adogdo de métodos e ferramentas de ) 051 ) 0.65
controle de qualidade do produto. ’ ’
LC,. Competigdo em prego. - - 0,83 0,70
LC;. Eficiéncia na procura de matérias- ) ) 0.64 0.71
primas e/ou insumos. ’ ’
LC,4. Melhoria continua no processo de ) ) 0.52 0.69
producdo. ’ ’
Variancia Explicada (%) 28,43 20,80 11,74
Alpha de Cronbach 0,89 0,76 0,66

Fonte: SPSS.
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Embora ndo tenha sido necessario eliminar nenhum item, a escala ndo se
subdividiu como era esperado e alguns itens que formavam uma tipologia alinharam-se em
outra. Além disso, as comunalidades de alguns itens situaram-se proximo ao limite inferior

aceito, o que demonstra certa fragilidade da escala.

A outra escala testada, a de desempenho empresarial, também se mostrou
adequada ja na primeira rodada dos dados, em que todos os itens apresentaram comunalidades
superiores a 0,70 (TAB.12). Como esperado, a escala possui um Unico fator que explica 81%
da variancia total. O teste de esfericidade de Bartlett assumiu valores de 1497,16, significativo

a 0,01%, e o teste de KMO resultou em um coeficiente de 0,88.

TABELA 12

Matriz de Componentes Rotacionada para a Escala de Desempenho Empresarial

ESCALA DESEMPENHO EMPRESARIAL Fator Comunalidades
Desempenho
D,. Crescimento do Market Share 0,92 0,84
Ds. Market Share 0,91 0,83
D;. Lucro Liquido 0,90 0,81
D;. Volume de Vendas 0,90 0,80
Dg. Retorno do Capital Proprio 0,89 0,79
Ds. Margem de Lucro 0,89 0,79
D,. Crescimento do Volume de Vendas 0,89 0,79
Variancia Explicada (%) 81
Alpha de Cronbach 0,96

Fonte: Dados da Pesquisa.
4.4 Analise de Clusters

De posse dos escores fatoriais para cada um dos fatores, aplicou-se a técnica de -
means cluster, visando encontrar os individuos mais correlacionados, levando em
consideragdo a semelhanca entre as respostas, para em seguida classifica-los. O objetivo ¢
responder as hipoteses Hj, H,, H3, Hy ¢ Hs Inicialmente rodou-se uma primeira analise de
cluster apenas com as escalas de tipologia estratégica. Dessa forma podem-se identificar as
estratégias preponderantes ¢ a frequéncia de cada uma delas. O resultado encontra-se na

TAB.13 abaixo:
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TABELA 13

Analise de Cluster para o Construto Tipologias Estratégicas

Clusters Anova
Tipo de Estratégia ) ) ) ) )
Diferenciagdo Lideranga em Custos Combina¢do Enfoque F  Sig.

Diferenciagdo 0,8 -0,7 0,1 -0,7 36,4 0,00
Lideranga em Custos -0,3 0,5 0,6 -1,4 44,7 0,00
Enfoque -0,5 -1 0,8 0,6 70,8 0,00
N° de Observagoes 46 36 55 24

Fonte: SPSS.

Ao contrario do esperado, a estratégia de Diferenciacdo ndo ¢ a mais praticada
entre as empresas que participam da amostra e sim a estratégia de combinagdo. Esse resultado
pode ser justificado por até bem pouco tempo haver evidéncias de que a estratégia de
lideranga em custos era a mais popular nesse segmento ¢ apenas recentemente as empresas
passaram a buscar diferenciar-se. No entanto, ao que parece, uma parcela significativa delas
ainda se preocupa em competir em custos também. Assim sendo, a hipotese H; ndo pode ser

corroborada.

Em seguida, para testar a hipotese H,, elencaram-se as empresas do cluster 4,
maiormente decididas pela estratégia de Enfoque, identificando-as de acordo com o porte.

Segue TAB.14 com o resultado do cross tab.

TABELA 14
Cross Tabs
FATURAMENTO
Tipo de Estratégia Inferior a 2,4 Entre 2,4 ¢ Entre 16 ¢ Entre 90 ¢ Superior a Nao
milhdes 16 milhdes 90 milhdes 300 milhdes 300 milhdes Respondeu
Diferenciagdo 13 7 4 2 0 20
2. Lideranga em 14 5 ’ 1 ’ 12
Custos
3. Combinagdo 20 10 6 1 1 17
4. Enfoque 9 8 1 0 0 6
Fonte: SPSS.

Embora em valores absolutos as empresas que faturam até 2,4 milhdes sejam
maioria entre as empresas que compoe o cluster cuja estratégia preponderante ¢ o enfoque, do
total das empresas com esse faturamento apenas 17% escolheram essa estratégia. A maioria

decidiu pela estratégia de combinacdo. Portanto a hipétese H, ndo foi corroborada.
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Para corroborar ou refutar as hipdteses Hi, Hs € Hs, os dados foram rodados
novamente, primeiro entre os fatores de tipologia estratégica e desempenho e depois entre o
fator capacidade de execugdo estratégica e desempenho. O resultado da analise de cluster

entre os fatores capacidade de execugdo e desempenho encontra-se na TAB.15, abaixo:

TABELA 15

Analise de Cluster para os Fatores Capacidade de Execug@o e Desempenho

Clusters Anova
Fatores 1 2 3 4 F Sig
Capacidade de Execu¢do -1,0 0,5 0,7 -1,4 129,0 0,00
Desempenho 0,7 -0,5 1,1 -1,0 120,5 0,00
N° de Observagdes 20 65 45 31
Fonte: SPSS.

Os achados ndo permitem corroborar a hipotese H; de que uma alta capacidade de
execucdo influencia diretamente o desempenho. Embora estudos (e.g. KAPLAN; NORTON,
2001, HREBINIAK, 2006; CATER; PUCKO, 2010) enfatizem a capacidade de execugio
como meio para o sucesso da estratégia, este ndo ¢ o unico fator influenciador e o tipo de

estratégia escolhida é provavelmente outro fator de impacto que altera esse resultado.

A rodada seguinte da analise de cluster envolveu os fatores de tipologia estratégica
e o desempenho empresarial. Os resultados corroboraram a hipotese Hs, ou seja, a estratégia
de combinagdo resulta em desempenho positivo. Ndo apenas isso, mas também foi a unica
estratégia que apresentou relacdo positiva com o desempenho, o que vai de encontro a

hipotese Hs. Segue TAB.16.

TABELA 16

Analise de Cluster para os Fatores Tipologia Estratégica e Desempenho

Clusters Anova
F Lideranga Diferenciagdo Enfoque Combinagdo F  Sig.
atores Em Custos

Diferenciagdo -1,0 0,3 -0,7 0,6 32,6 0,00
Enfoque 0,5 -1,2 0,1 0,5 45,0 0,00
Lideranga em Custos 0,8 0,0 -1,0 0,2 25,1 0,00
Desempenho -0,9 -0,3 -0,6 0,8 47,7 0,00
N° de Observagdes 27 39 32 63

Fonte: SPSS.
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4.5 Modelagem de Equacdes Estruturais

Finalmente, um ultimo teste estatistico deve ser utilizado para corroborar ou nédo a
hipotese central do trabalho (H¢ - O tipo de estratégia e a qualidade da execucdo sdo
influenciadores do desempenho). Para cumprir esse objetivo, serd utilizada a modelagem de
equacodes estruturais. Essa técnica estatistica permite criar um modelo causal, em que o ponto

inicial é a teoria utilizada pelo pesquisador.

Por meio do software AMOS v.20.0, é possivel criar um diagrama que representa
o modelo com os construtos resultantes das escalas aqui apresentadas e ja testadas. De acordo
com Hair et al. (2010), o erro mais comum no desenvolvimento de modelos desse tipo ¢ a
omissdo de uma ou mais variaveis independentes, conhecido como erro de especificagdo.
Ainda de acordo com esses autores, todos os modelos de equacdo estrutural sdo acometidos
desse tipo de erro, considerando-se que um construto ou indicador em potencial pode ser

excluido ou esquecido.

Os requisitos minimos para rodar o modelo ¢ ter entre 5 e 10 respondentes por
pardmetro no modelo. Além disso, quando se utiliza a estimacdo “maximum likehood” no
calculo dos parametros, a amostra deve conter entre 100 ¢ 150 observagoes (HAIR et al.,
2010). No modelo aqui testado, havia 30 pardmetros e 161 observacdes, o que resulta em uma
média de 5,4 observagdes por pardmetro, portanto dentro do intervalo recomendado para

ambos os requisitos.

Em um modelo de SEM ha dois tipos de varidveis: endogenas e exogenas
(FARIAS; SANTOS, 2000). Os valores que compde uma variavel enddgena sdao explicados
por uma ou mais varidveis exogenas do modelo. Comparando com a andlise de regressao,
pode-se considerar que as variaveis dependentes sdo aqui chamadas de endogenas e as
independentes de exdgenas. No entanto, na modelagem de equacdes estruturais, uma variavel
pode ser dependente e independente ao mesmo tempo. Nesse caso, essa variavel sera
considerada enddgena, pois qualquer variavel que assuma relagdo de dependéncia em algum

ponto do modelo serd assim rotulada (HAIR et al., 2010).

No AMOS v.20.0, o diagrama ¢ representado por meio de retangulos e elipses: os

primeiros representam as variaveis observadas (mensuradas), enquanto os segundos
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representam as variaveis ndo observadas (latentes) ou os erros. Ha dois tipos de setas que
indicam a relagdo entre as variaveis. Se a seta for reta, indica relacdo de causa e efeito, se for

curva com duas pontas, indica covariancia entre as variaveis.

O tipo do modelo depende do direcionamento das setas. Se o modelo apresenta
relacdo de causalidade em uma tnica direcdo (fluxo unidirecional), o0 modelo é “recursive”.
Quando uma ou mais das ligagdes diretas permitidas pela ordem causal ndo sdo especificadas
no diagrama ou quando o fluxo causal tem mais de uma dire¢do, os modelos sdo denominados

de “nonrecursive” (FARIAS; SANTOS, 2000).

Para o teste de ajuste do modelo utilizaram-se os indices: Chi Squared (X3),
Comparative Fit Index (CF1), Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA), Normed
Fit Index (NFI) e Goodness-of-fit Index (GFI), amplamente utilizados na literatura
especializada (PILATI; ABBAD, 2005; SARAIVA; RODRIGUES; BARREIRA, 2012).
Como critério de ajuste adotaram-se os seguintes valores: CFI, GFI e NFI superior a 0,80 e
RMSEA igual ou inferior a 0,08 (HAIR et al., 2010). Para calcular os coeficientes das

relagdes entre variaveis exogenas e enddgenas utilizaram-se os pesos da regressdo multipla.

Uma analise de regressao € necessaria para cada variavel endégena no modelo. Os
efeitos diretos das varidveis exdgenas nas enddgenas sdo estimados através da andlise de
regressao OLS (Ordinary Least Squares), em que se calcula uma equacdo de regressdo para
cada variavel endogena. Essas equacdes descrevem a estrutura das relagdes entre varidveis, ou
seja, equagodes estruturais. Para indicar o erro da variancia, ou seja, a variancia ndo explicada

pelo modelo, 0o AMOS v. 20.0 oferece a op¢do da inclusdo de uma variavel erro.

Feitas as devidas introdugdes ao modelo, o diagrama apresentado na FIG.11 ilustra
as relagdes propostas, bem como a magnitude dos efeitos diretos e indiretos entre os
construtos apresentados. Inicialmente os indices que indicam um bom ajuste do modelo foram
os seguintes: Chi-square = 1033,26; GFI = 0,70; CFI = 0,81; NFI = 0,73 ¢e RMSEA =0,10. O
passo seguinte ¢ realizar os devidos ajustes com base nos indices de modificagdo: covaridncia
e peso da regressdo. Se a analise for repetida tratando a covariancia e o peso da regressao

entre os pares indicados, as discrepancias no modelo devem diminuir.
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FIGURA 11. Diagrama do Modelo
Fonte: AMOS v. 20.0.

Entre os seguintes pares de erro ha covariancia entre si, sdo eles: e; € e7,es ¢ e; €6
e e7 (construto capacidade de execucdo); es e €1;; €9 € €jo; €11 € €12 (construto enfoque); €4 €
e15 (construto lideranga em custos); €5 € €17; €17 € €215 €19 € €0; €0 € €21 (construto
diferenciac@o) e €3 € €4; €27 € €23; €27 € €29; €23 € €9 (construto desempenho). Para Byrne
(2001), a covariancia entre erros ndo afeta o modelo tedrico, desde que ocorra entre valores

residuais de um mesmo construto.

Apoés esse passo, os indices de ajustamento apresentaram valores otimos: Chi-
square = 487,94; GFI = 0,84; CFI = 0,97; NFI = 0,87 ¢ RMSEA = 0,41 ¢ P = 0,000. Outro
fator a ser considerado ¢ o grau de desvio de normalidade dos dados. A modelagem de
equacdes estruturais pressupde normalidade multivariada. No entanto, ndo ha consenso sobre
o grau aceitavel de desvio de normalidade. Para Hancock e Mueller (apud MIGUEL; BRITO,

2010), ha problemas quando os valores referentes a assimetria e a curtose aproximam-se de
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dois e sete, respectivamente. Segundo Kline (apud MIGUEL; BRITO, 2010), esses limites
seriam de trés e de dez para assimetria e curtose respectivamente. Entre as variaveis do
modelo, a assimetria atingiu um maximo de 1,67, e a curtose, 3,26, indicando que os desvios

de normalidade sdo aceitaveis (TAB.17).

TABELA 17

Teste de Normalidade: Assimetria e Curtose

Variavel Min Max Assimetria Curtose
LC, 3 7 -1,40 2,19
LU, 1 7 0,38 -0,40
LU, 1 7 0,32 -0,32
LU, 1 7 0,21 -0,61
PM, 1 7 0,21 -0,82
PM; 1 7 0,24 -0,75
PM, 1 7 0,05 -1,10
PM, 1 7 0,04 -1,07
DF; 2 7 -1,67 3,26
DF; 2 7 -1,16 1,90
DF;s 1 7 -1,01 1,78
DF, 1 7 -0,93 1,57
DF; 1 7 -0,99 1,08
DF, 3 7 -1,14 0,87
DF, 1 7 -1,14 2,06
LC, 1 7 -0,98 1,67
LG, 3 7 -0,59 -0,15
LC, 4 7 -0,58 -0,94
LC;s 4 7 -0,71 -0,52
DFg 2 7 -0,90 1,35
EN; 1 7 -0,63 0,16
EN, 1 7 -0,63 1,16
EN; 4 7 -0,84 -0,29
CE; 1 7 -1,44 2,47
CE;s 2 7 -0,89 0,24
CE;s 1 7 -0,89 0,25
CE, 1 7 -1,05 0,79
CE; 1 7 -0,72 -0,23
CE, 2 7 -0,63 -0,20
CE, 1 7 -0,96 0,19

Fonte: SPSS.

Finalmente, os pesos da regressdo mostraram que para os dados da amostra a
estratégia de diferenciacdo ¢ a unica que influencia o desempenho, ja que as outras duas nao

se mostraram significavas (P > 0,05). A capacidade de execucgdo estratégica também se
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mostrou significativa e influencia o desempenho empresarial. Com relacdo a direcdo causal,
esta se mostrou positiva, ou seja, tanto a estratégia de diferenciagdo quanto a capacidade de

execugdo influenciam positivamente o desempenho empresarial (TAB.18 e FIG.11).

TABELA 18

Pesos da Regressao para o Modelo Ajustado

Relacao causal Estimado S.E. P

Desempenho  <--- Diferenciagdo 0,79 0,39 0,04%*
Desempenho <--- Enfoque -0,60 0,94 0,52
Desempenho  <--- Lideranga em Custos 0,11 0,55 0,84

Desempenho <--- Capacidade de Execugdo 0,26 0,10 0,01*

* Significativo ao nivel 0,01; ** Significativo ao nivel 0,05.

Fonte: AMOS v. 20.00
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FIGURA 12. Diagrama do Modelo Ajustado
Fonte: AMOS v. 20.00
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Hipéteses Resultado
H;. A estratégia de diferenciagao ¢ a mais praticada pelos gestores entrevistados. Nao Aceita
H,. A estratégia de enfoque é mais praticada por empresas de pequeno e médio porte Niio Aceita
em comparag¢do as empresas de grande porte.
H;. As empresas que possuem alta capacidade de execug@o sentem-se mais satisfeitas ~ .
. Nao Aceita

com o desempenho obtido.
H,: A estratégia de diferenciagdo resulta em uma maior satisfacdo do empresario em Nio Aceita
obter desempenho superior quando comparada as demais.
Hs: A estratégia de combinacdo resulta em satisfagdo dos entrevistados com o .

. Aceita
desempenho obtido.
Hg: O tipo de estratégia e a qualidade da execugdo sdo influenciadores do desempenho. Aceita

FIGURA 13. Resultados do Teste das Hipoteses

Fonte: Elaborado pelo autor.
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CONCLUSOES

Esta disserta¢do discutiu o tema estratégia e desempenho por meio da construcdo
e valida¢do de um modelo tedrico que inclui os tipos de estratégia, a capacidade em executa-
las e a satisfacdo com o desempenho obtido. Para cumprir esses objetivos, um survey com 161
individuos que trabalham no segmento de confecg¢des foi levado a termo. Os resultados
mostraram que a capacidade de execugdo ¢ a estratégia de diferenciagdo influenciam

positivamente a satisfagdo com o desempenho obtido.

Esses resultados indicam o caminho que percorrem atualmente as empresas do
segmento téxtil brasileiro. Sob forte ameaca competitiva de empresas de outros paises,
especificamente aquelas do continente asiatico, que possuem mao de obra barata, acesso a
mercados concorridos e a maquindario de ultima geracdo, as empresas brasileiras parecem estar

migrando da estratégia lideranca em custos para a diferenciagao.

Esse resultado ¢ diferente do apresentado por Damo (2006), que atribuia a
estratégia genérica de lideranga em custos um melhor desempenho empresarial. Na
modelagem de equagdes estruturais, os construtos que representavam as estratégias de
enfoque e lideranga em custos ndo se mostraram significativos. No entanto, esse resultado nao
significa que essas estratégias ndo sao validas. Nesse ponto, a andlise de clusters possibilitou
vislumbrar um possivel resultado para esses construtos, ja que por meio dessa técnica
estatistica essas duas tipologias estratégicas genéricas apresentaram relacdo negativa com a

satisfacdo com o desempenho empresarial.

Outro resultado importante deste estudo, e também obtido por meio da andlise de
cluster, refere-se ao grupo de empresas que preferem ou levam a termo a estratégia de
combinagdo. Para Porter (1980, 1985), ao escolher mais de uma estratégia competitiva, os
estrategistas ndo conseguiriam manter o foco em nenhuma das duas de forma que produzisse
um efeito positivo no desempenho. Ao gastar tempo ¢ esforgos tentando atuar em duas
estratégias distintas, a organizacdo estaria “stuck in the middle” e inevitavelmente incorreria

em um trade-off insoluvel.

Evidentemente houve muitas criticas a essa ideia, como por exemplo: Miller e

Dess (1993), Parnell (2000), Leitner e Giildenberg (2009) etc. Nesta dissertagao, os resultados
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da andlise de cluster mostraram uma relagcdo positiva entre a estratégia de combinacdo e o
desempenho empresarial. Leitner e Giildenberg (2009) obtiveram resultados similares em um

estudo realizado na Austria em que essa estratégia foi a que apresentou melhores resultados.

Esse achado ¢ coerente com a evolucdo historica da tipologia estratégica escolhida
por empresas do segmento téxtil como a mais eficiente em um ambiente competitivo,
anteriormente lideranga em custos ¢ atualmente diferenciagdo. O mais provavel é que as
empresas ainda estejam no meio termo, ou melhor, combinando ambas as estratégias. Nesse
ponto, reside uma das limitagdes deste trabalho, ja que o construto utilizado ndo vislumbra a
estratégia de combinagdo. Vale ressaltar que ndo foi encontrada nenhuma tipologia que a

inclua, o que se sugere como continuagao deste trabalho.

Também relacionado a baixa eficiéncia da escala de tipologia estratégica, ao rodar
a andlise fatorial exploratéria, o construto ndo se agrupou como era esperado. Alguns itens
ficaram alocados em um construto diferente do original, o que pode significar que a sentenga
¢ ambigua ou confusa. No entanto, a escala que mede a satisfagdo com o desempenho
apresentou excelentes resultados, visto que nenhum item foi excluido e as comunalidade

foram altas.

Outra contribui¢do deste trabalho foi o desenvolvimento de uma escala para
mensura¢do do construto execugdo estratégica. Na literatura especializada, a capacidade de
execucdo ¢ condi¢do sine qua non para o sucesso empresarial, dado que modera a relacdo
entre a estratégia pretendida ¢ o desempenho empresarial esperado. Nos estudos que
relacionam a estratégia ao desempenho superior, a énfase recai, geralmente, sobre a qualidade
e o tipo da estratégia, esquecendo-se da capacidade de executa-la eficazmente. Empiricamente
a variavel execugdo ¢ pouco estudada, talvez pela auséncia de instrumentos que possibilitem
medir a sua efetividade. Entende-se que, por esse motivo, poucos estudos podem ser aplicados

de forma adequada, o que justifica o esfor¢o desenvolvido nesta investigacao.

No geral, os testes estatisticos indicaram a consisténcia dos itens e das dimensdes
desenvolvidas. Dessa forma, a escala estd apta para a utilizacdo em estudos que necessitam
avaliar a capacidade de uma empresa em executar de forma bem-sucedida uma estratégia.
Embora o sucesso de uma estratégia ndo seja mensurado unicamente pela capacidade de

execucdo, ja que esse objetivo depende da capacidade cognitiva dos gerentes em definir uma
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estratégia que seja adequada ao setor em que atua, em teoria, a ma execucao podera destruir
os esforcos de por em pratica uma estratégia de qualidade (KAPLAN; NORTON, 2001;
HREBINIAK, 2006a, 2006b, CATER; PUCKO, 2010).

Embora a ideia geral do trabalho tenha sido corroborada, ou seja, encontraram-se
evidéncias tanto da importdncia da capacidade de execugdo da estratégia como de que a
estratégia de diferenciagdo impacta positivamente o desempenho, para algumas suposigoes
ndo se chegou ao mesmo resultado. Por exemplo, a estratégia de enfoque ndo foi a escolha da
maioria das empresas de pequeno porte, como se esperava. A ideia subjacente a esse ponto era
a de que empresas menores escolheriam atuar em segmentos especificos para melhor
concorrerem, ja que as grandes fabricas de pecas do vestuario, cama, mesa ¢ banho parecem

inclinadas a produzir bens para o grande publico.

Outro ponto ndo corroborado estd ligado a estratégia mais utilizada pelas
empresas participantes da amostra. Esperava-se que a estratégia de diferenciag@o fosse a mais
executada, no entanto os resultados mostraram que a estratégia de combinagdo ¢ a preferida
pelos gestores/colaboradores entrevistados. Sugere-se que esse achado seja melhor estudado,
afinal a partir dele surge outra questdo que merece ser esclarecida: Essa estratégia representa
uma alternativa as estratégias puras ou representa uma guinada da estratégia de lideranca em

custos para a estratégia de diferenciacao?

Finalmente este estudo ainda contribuiu para a academia e para o mercado por
meio da analise descritiva da amostra estudada. Pode-se perceber que as empresas, como
esperado, s3o em sua maioria de pequeno porte (34,8%) e com poucos empregados (43,5%
possuem até 19 empregados). Quase a totalidade das empresas é de capital nacional (98,8%).
A surpresa esta no tempo de operagdo, ja que a maioria declarou estar no mercado ha mais de
10 anos (quase 70% da amostra). Outra tendéncia que se consolidou refere-se a verticalizagao,
pois a maioria produz e comercializa seus produtos, no varejo (57%) ou no atacado (74%).
Além disso, atuam como estamparia, tecelagem, tinturaria, preparacdo a tecelagem,

ultimacdo, cardacdo e fiagdo.

Espera-se que esta dissertagdo contribua com a ampliacdo do arcabougo tedrico
sobre o tema estratégia, por meio da aplicacdo pratica dos construtos aqui estabelecidos nos

mais diversos cenarios empresariais. Acredita-se que a busca sobre o que torna uma estratégia



84

bem sucedida ou ndo ¢ um tema sempre atual, ja& que as prerrogativas do sucesso mudam

aceleradamente de acordo com o setor, o tempo e o espaco estudado.

A guisa de conclusio, propde-se que, em outros estudos, sejam adicionados outros
construtos que também impactem na satisfagdo com o desempenho e que estejam intimamente
ligados a formagdo das estratégias, como por exemplo: os recursos e as capacidades internas
da organizacdo. Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), a estratégia ao nivel de negocios ¢
resultado da definicdo de compromissos e acdes que as empresas utilizam para obter
vantagem competitiva, explorando seus recursos e suas capacidades internas. Portanto, assim
como a capacidade de execucdo da estratégia, as capacidades internas também influenciam a

qualidade da estratégia levada a termo, que por sua vez impacta no desempenho obtido.
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ANEXO 1

PESQUISA NA CADEIA TEXTIL BRASILEIRA

1. ORIENTACOES PARA PREENCHIMENTO

Antes de iniciar o preenchimento do questionario tenha em consideracao que:

1. Para uma efetiva analise de dados todas as perguntas devem ser respondidas.

2. Todas as respostas sdo andnimas e confidenciais e serdo trabalhadas de forma agregada.

3. Se considerar alguma pergunta de dificil resposta, responda o melhor que puder, mas nio a

deixe sem uma resposta.

4. O tempo maximo que os respondentes levaram para completar o questionario foi de 17

minutos.

2. CARACTERIZACAO

1. Cidade onde o escritorio central da empresa esta localizado

2. Estado onde o escritdrio central da empresa esta localizado

ESTADO (opg¢des com todos os estados)

Outro (especifique)

3. Cargo ocupado pelo respondente:

|:| Supervisor D}erente Diretor Dnsultor
|:| Presidente Ebutros

4. Tempo de operacdo da empresa:
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|:| até 5 anos |:| de 6 anos a 9 anos |:| de 10 anos a 19 anos De 20 anos a 29 anos
|:| 30 anos ou mais

5. Indique a faixa aproximada de faturamento anual da empresa (opcional):

6. Numero de empregados:

|:| até 19 |:|de 20299 De 100 a 499 Dma de 500

7. Origem do capital controlador

|:| Nacional DEstrangeiro

8. Qual o grau de autonomia de suas decisdes estratégicas?

|:| Alto DSaixo

9. Que fases da cadeia téxtil a empresa desempenha (assinale com x as diversas fases)

DCardagéo/ﬁagéo |:| Tinturaria |:| Confecgao DPreparac;ﬁo a tecelagem

DUltimagﬁo D\/enda atacado DTecelagem Elistampagem Dlenda Varejo

10. Evolugdo do nimero de empregados nos ultimos cinco anos

|:| diminuiram até 5% Diminuiram mais de 5% Dnantiveram—se Dlumentaram até 5%
|:| aumentaram mais de 5%

11. A empresa tem mais de um centro de produgao?

|:|Sim Déo

12. Caso tenha mais de um centro de producdo, que percentual de produgdo realiza:
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menos de 20% mais de 20% a 50% mais de 50%

] ] ]
] ] ]

no Brasil
em outros paises

13. Os produtos da empresa sdo desenvolvidos principalmente para (assinale com x os

diversos locais):
|:| mercado local Dmercado regional Dmercado nacional Dmercado internacional
14. A empresa tem algum tipo de cooperagdo com outras empresas?
|:| Sim DNﬁo
15. Caso tenha acordos de cooperacgdo, assinale com x, o tipo de acordo
com empresas nacionais com empresas internacionais
[] []
de produgao
de pesquisa e desenvolvimento

de comercializacao

para aquisicdo de insumos e matérias-primas

]
]
]
]

O O 0O O

de marketing
16. A empresa tem acordos de pesquisa com universidades e/ou centros de pesquisas?
[Isim  [Nao

17. A empresa considera entrar em redes de cooperagdo num futuro proximo?

|:| muito provavel Dpouco provavel El)rovével Dﬁo ¢ provavel
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18. A empresa participa de algum arranjo produtivo local?
|:| Sim DNﬁo
3. METODOS COMPETITIVOS

19. Indique o grau de importancia da utilizagdo dos seguintes métodos competitivos na

definicdo da estratégia de sua empresa.

i. Desenvolvimento e melhoria dos produtos existentes.

ii. Competicdo em prego.

iii. Eficiéncia na procura de matérias-primas e/ou insumos.

iv. Melhoria continua no processo de producao.

v. Adogdo de métodos e ferramentas de controle de qualidade do produto.
vi. Utilizagdo de novos métodos e tecnologias para criar produtos diferenciados.
vii. Desenvolvimento de novos produtos.

viii. Oferta de servigos pos-venda aos clientes.

ix. Inovagdo em métodos e técnicas de marketing.

x. Intensidade de uso de marketing e propaganda.

xi. Treinamento intensivo das equipes de trabalho.

xii. Constru¢do de uma forte identidade da marca.

xiii. Introduc¢do de novos produtos no mercado.

xiv. Oferta de produtos adequados para um segmento de clientes com alto poder aquisitivo.
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xv. Atuagdo em um determinado segmento de mercado.

xvi. Capacidade de fabricar produtos diferenciados.

4. CAPACIDADE DE EXECUCAO DAS ESTRATEGIAS

20. Utilizando uma escala de 1 (discordo muito) a 7 (concordo muito), indique o grau com o
qual vocé€ concorda (ou discorda) com as declaracdes apresentadas abaixo em relagdo a sua

empresa.

i. A estratégia da empresa ¢ traduzida em objetivos claros e de facil entendimento de todos os

empregados.

ii. Os departamentos ou areas funcionais estdo alinhados com as estratégias formuladas e/ou

emergentes da empresa.

iii. Todos os colaboradores entendem a estratégia e conduzem suas atividades cotidianas de

modo a contribuir para o seu €xito.

iv. O processo de formacdo das estratégias € ligado ao processo orcamentario da empresa.

v. Sao realizadas reunides gerenciais frequentemente para avaliar a execucdo das estratégias.

vi. Os resultados de avalia¢do da execugdo das estratégias sdo utilizados para fazer mudangas

e ajustes na estratégia pretendida.

vii. Os principais lideres da empresa estdo ativamente envolvidos e comprometidos com a

execucao das estratégias da empresa.

S. DESEMPENHO

21. Por favor, indique para cada uma das questdes seguintes o desempenho de sua empresa

nos ultimos trés anos: 1 (menor do que esperado) a 7 (maior do que esperado).

1. Volume de Vendas
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11. Crescimento do Volume de Vendas

1ii. Market Share

1v. Crescimento do Market Share

v. Margem de Lucro

vi. Retorno do Capital Proprio

D-. Lucro Liquido

22. Desejando ter acesso aos resultados do estudo, por favor, informe seu e-mail:
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