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RESUMO

O objetivo desta tese foi analisar a relacdo da estratégia competitiva (lideranca em custos ou
diferenciacdo) com os fatores contingenciais (incerteza do ambiente, nivel de competicéo,
tamanho e idade da organizacdo) sobre o desempenho financeiro de empresas, considerando o
ambiente em que estdo localizadas (paises membros do BRICS e do G7). Para alcancar este
objetivo, foi necessario avaliar a relacdo da estratégia competitiva com o desempenho
financeiro das empresas, considerando o ambiente em que atuam; verificar os fatores
contingenciais que afetam o desempenho financeiro, de acordo com ambiente organizacional;
identificar a estratégia competitiva que torna o desempenho financeiro das empresas
sustentavel; e investigar a relacdo entre a estratégia competitiva e os fatores contingenciais, de
acordo com o ambiente organizacional. Para tanto, desenvolveu-se uma pesquisa de cunho
empirico-analitico, com o intuito de avaliar a relacdo entre as variaveis investigadas.
Compuseram a amostra da pesquisa 775 empresas (5.425 observacgdes), sendo 172 localizadas
na China, 33 na India, 48 na Alemanha, 25 no Canada, 307 nos Estados Unidos da América,
169 no Japdo e 21 no Reino Unido. Coletaram-se os dados no banco de dados da Thomson
Reuters Eikon® e, quando necessario, no sitio e nos demonstrativos financeiros das empresas
na Internet. Para estimar as relacfes entre as variaveis da pesquisa, aplicaram-se modelos de
dados em painel dinamico. Os resultados apontaram que, apenas para o ambiente do BRICS, a
estratégia de lideranca em custos afeta positivamente o desempenho financeiro das empresas.
Essa evidéncia aponta que a estratégia de lideranca em custos aumenta o resultado financeiro
das organizacdes. As evidéncias encontradas sugerem que, para as empresas sediadas nos paises
do BRICS (China e india), a estratégia de lideranca em custos parece reduzir os efeitos da
incerteza e da idade da organizacdo sobre o retorno dos ativos, bem como que a estratégia de
diferenciacdo modera a influéncia da idade da organizagdo sobre o desempenho. J4 com relacdo
ao ambiente de paises membros do G7, os resultados apontaram que a estratégia de lideranca
em custos parece atenuar a influéncia da incerteza e que a estratégia de diferenciacdo modera
os efeitos do tamanho sobre o desempenho financeiro das companhias. Por fim, concluiu-se
que as estratégias competitivas podem moderar os efeitos dos fatores contingenciais sobre o
desempenho financeiro das empresas, dependendo do ambiente em que a organizacdo atua,
conforme previsto na tese de pesquisa. Além disso, estes resultados demonstraram a
aplicabilidade da teoria da contingéncia, indicando que as organizacGes devem se adequar ao
contexto em que atuam, bem como que se pode utilizar a estratégia competitiva como um meio
para se moderar as influéncias dos fatores contingenciais sobre o desempenho das organizagoes.

Palavras-chave: Estratégia competitiva. Fatores contingenciais. Desempenho financeiro.



ABSTRACT

This thesis aimed to analyze the relationship between the competitive strategy (cost leadership
or differentiation) with the contingency factors (environmental uncertainty, level of
competition, size and age of organization) on the financial performance of firms, considering
the environment in which they are located (countries of BRICS or G7). To achieve this aim, it
was necessary to evaluate the relationship among competitive strategy and the financial
performance of firms, considering the environment in which they operate; verify the
contingency factors that affect financial performance, according to organizational environment;
identify the competitive strategy that makes sustainable the financial performance of firms; and
investigate the relationship between competitive strategies and contingency factors, according
to the organizational environment. For this purpose, an empirical-analytical research was
developed in order to evaluate the relationship between the investigated variables. The research
samples was composed by 775 companies (5,425 observations), 172 located in China, 33 in
India, 48 in Germany, 25 in Canada, 307 in the United States of America, 169 in Japan and 21
in the United Kingdom. The data were collected from the Thomson Reuters Eikon® database
and, when necessary, on the website and in the financial statements of firms on Internet. To
estimate the relationship between the research variables, dynamic panel data models were used.
The results showed that, only for the BRICS environment, the cost leadership strategy
positively affects the financial performance of firms. This evidence points out that the cost
leadership strategy increases the financial results of organizations. The results found suggests
that, for companies located in BRICS countries (China and India), the cost leadership strategy
seems to decrease the effects of uncertainty and age of the organization on the return of assets,
and differentiation strategy moderates the influence of organization’s age on financial
performance. Already the environment of the G7 member countries, the evidence also showed
that cost leadership strategy can reduce the influence of uncertainty and that the differentiation
strategy moderates the effects of size on the financial performance of firms. Lastly, it was
concluded that competitive strategies can moderate the effects of contingency factors on the
financial performance of companies, depending on the environment in which the organization
operates, as provided for in the research thesis. Moreover, these results demonstrated the
applicability of the contingency theory, indicating that firms must adapt to the context in which
they operate, as well as that competitive strategy can be used as a means to moderate the
influences of contingency factors on organizational performance.

Keywords: Competitive strategy. Contingency factors. Financial performance.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo apresentam-se a contextualiza¢do do tema, o problema de pesquisa, 0s
objetivos geral e especificos, a justificativa que fundamenta o presente estudo, a tese proposta,

a delimitacéo da pesquisa e a estrutura da tese.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

As empresas estdo sendo cada vez mais desafiadas a buscarem solucdes para se
manterem competitivas em um mercado complexo e marcado por constantes mudancas, em que
as relacGes passaram a ocorrer globalmente, de acirrada concorréncia (ACQUAH, 2013;
BLAHOVA; PALKA; HAGHIRIAN, 2017) e cercado por incertezas que afetam o desempenho
organizacional (CHENHALL, 2003; OTLEY, 2016).

Para permanecerem competitivas em um mercado tdo dindmico, as corporagdes
precisam se adaptar as contingéncias (ou fatores contingenciais) inerentes ao ambiente e as suas
atividades, para assim, manterem ou alcancarem o nivel de desempenho desejado (MILES et
al., 1978; DONALDSON, 1987, 1999).

A adaptacdo aos fatores contingenciais intrinsecos ao ambiente corporativo se faz
necessaria para que cada corporacdo possa enfrentar as incertezas de mercado e tornar-se
competitiva frente aos concorrentes, por exemplo, uma vez que as mudancas no ambiente
ocorrem de forma continua e ininterrupta.

Contudo, de acordo com a teoria da contingéncia, ndo h& apenas uma estrutura
organizacional que seja aplicavel e efetiva para todas as organiza¢des. A escolha por uma
determinada estrutura ou sistema corporativo dependera de determinados fatores que podem
estar relacionados ao ambiente (fatores contingenciais externos) ou a organizacdo (fatores
contingenciais internos) e que moldam a estrutura corporativa a qualquer momento, interferindo
na forma como uma entidade desenvolve e estrutura seus processos, impactando o desempenho
organizacional (DONALDSON, 1999; MCKINLEY; MONE, 2003; OTLEY, 2016;
HAMANN, 2017).

Os fatores contingenciais podem ser definidos como qualquer variavel do ambiente em
que a organizacgdo esta inserida que modera o efeito de uma caracteristica organizacional no
desempenho. Neste sentido, para ser lucrativa, uma empresa precisa ajustar a sua estrutura aos
fatores contingentes presentes no ambiente de atuacdo, sendo que cada aspecto da estrutura

organizacional pode ser contingente a um ou mais fatores, dentre os quais estdo: estratégia,
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tamanho, hostilidade, incerteza do ambiente (DONALDSON, 1999; CHENHALL, 2003;
OTLEY, 2016).

Dentre os fatores contingenciais, entende-se que a estratégia corporativa pode ser
considerada o meio pelo qual a organizacdo pode ajustar a sua estrutura as contingéncias, por
ser um padréo ou fluxo de decisdes tomadas, capaz de ser utilizada para alcancar a combinagéo
mais favoravel entre a organizacdo e o ambiente externo (HOFER, 1975; KIM; LIM, 1988;
CHENHALL, 2003; OTLHEY, 2016; ANWAR; HASNU, 2017). Com base na estratégia, a
organizacdo pode estabelecer um planejamento unificado, abrangente e integrado de metas e
objetivos béasicos de curto e longo prazo, a serem realizados por meio da ado¢do de medidas
necessarias para a alocacdo de recursos indispensaveis para a realizacdo dos objetivos
corporativos, de forma a responderem rapidamente as mudancas ocorridas no ambiente
corporativo (PORTER, 1996; MCGEE, 2015). A estratégia corporativa € vista como uma
variavel mediadora entre a organizacdo e o ambiente (CHILD, 1972; MILES et al., 1978;
GUPTA; GOVIDARAJAN, 1984; HOQUE, 2004), capaz de permitir que as empresas adotem
acOes e planos para enfrentar as incertezas futuras, criando alternativas que melhor se ajustem
as contingéncias relativas ao ambiente (PORTER, 1996; MCGEE, 2015).

A estratégia ainda pode ser considerada como sendo uma variavel diferente das demais,
pois se trata de um elemento do contexto interno, a partir do qual os gestores podem influenciar
a natureza do ambiente externo, como o comportamento dos concorrentes, bem como os demais
fatores internos ao ambiente organizacional (tecnologia, estrutura organizacional, cultura
organizacional, controle e outros), com o objetivo de melhorar o desempenho organizacional
(CHENHALL, 2003; OTLEY, 2016; MAKADOK; BURTON; BARNEY, 2018).

Para tanto, a organizacdo precisa questionar, verificar e redefinir a maneira com que
interage com o ambiente, por meio de um padrdo estratégico que Ihe possibilite manter um
efetivo alinhamento com o mercado (MILES et al., 1978), buscando utilizar suas principais
competéncias e capacidades para estabelecer e manter produtos e servi¢os que produzirdo uma
vantagem competitiva sustentavel em relacdo aos seus concorrentes (PORTER, 1996;
COLLINS; ROMAN; CHAN, 2011).

Na busca por alcangar uma vantagem competitiva sustentavel, a estratégia a ser adotada
pela organizagdo precisa gerar ganhos no longo prazo, tornando-a competitiva frente aos
concorrentes e possibilitando alcancar um desempenho superior a média do setor, tornando-a
menos susceptivel as mudangas ocorridas no ambiente (PORTER, 2004; BANKER;
MASHUWALA,; TRIPATHY, 2014).
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Entretanto, segundo a teoria da contingéncia, os efeitos das atividades corporativas
sobre o desempenho organizacional estdo condicionados a estratégia competitiva (HUOR et al.,
2014), que, por sua vez, para ser efetiva precisa estar alinhada as variaveis do ambiente e as
caracteristicas organizacionais (HOFER, 1975; DONALDSON, 1987; ZOTT; AMIT, 2008).

Nota-se, desta forma, que as organizac¢bes precisam adequar a estratégia de acordo com
as diversas mudancas ocorridas no ambiente, moldando-a para adapta-la a complexidade de
cada setor, buscando utilizar as experiéncias e o conhecimento adquirido para enfrentar as
incertezas de cada cenario.

Portanto, observa-se que as contingéncias podem afetar a estratégia competitiva e o
desempenho organizacional, levando uma entidade a adotar a estratégia que Ihe permitird
escolher as atividades que lhes diferencie dos rivais (PORTER, 1996), descrevendo como
conduzird suas operacdes e negocios para se adaptar ao ambiente, buscando, por meio de
planos, alcangar o desempenho ou a lucratividade almejada de forma sustentavel
(MINTZBERG, 1978; MILLER, 1982; COLE, 2001; BANKER; MASHUWALA;
TRIPATHY, 2014; OTLEY, 2016).

Diante disto, considera-se relevante analisar a estratégia competitiva, que pode moderar
as influéncias dos fatores contingenciais sobre o desempenho organizacional, considerando-se,
para tanto, 0 ambiente em que as empresas operam, como paises do grupo dos mais ricos do
mundo (G7) ou membros do BRICS (Brasil, Russia, india, China e Africa do Sul).

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Segundo a teoria da contingéncia, para uma organizacdo alcancar um desempenho
superior, ela precisa se ajustar aos fatores presentes no ambiente, ou seja, aos fatores
contingenciais internos e externos (MILLER, 1992; DONALDSON, 2015). Isto exige que a
entidade adeque estruturas e processos com aspectos do contexto externo (MILLER, 1992),
sendo esta uma condicdo necessaria para obter maior desempenho (MARTINS, 2019). Para
isso, se faz necessario que a estrutura organizacional, por exemplo, esteja alinhada com a
estratégia (DONALDSON, 1999), uma vez que a estratégia € quem determina a estrutura
(CHANDLER, 1962; JUNQUEIRA et al., 2016).

Segundo Gupta e Govindarajan (1984), Chenhall (2003) e Anwar e Hasnu (2017), a
estratégia € considerada um fator contingencial um pouco diferente de outras variaveis
contingenciais. Ndo é considerado um elemento de contexto externo, mas um meio pelo qual

os gerentes podem influenciar a natureza do ambiente externo, as tecnologias da organizacéo,
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0s arranjos estruturais, entre outros fatores (CHENHALL, 2003). Ou seja, € um fator
contingencial que pode ser utilizado para a organizacdo se ajustar aos demais fatores
contingenciais e obter desempenho diferenciado.

Para uma organizacdo alcancar um desempenho financeiro superior, é necessario que
obtenha e sustente uma vantagem competitiva no longo prazo (BANKER; MASHUWALA,
TRIPATHY, 2014; HUANG et al., 2015). De acordo com Porter (2004), ha apenas trés
estratégias competitivas capazes de gerar vantagem competitiva no longo prazo, permitindo que
uma empresa crie uma posicdo defensavel e capaz de enfrentar as forcas de mercado, sdo elas:
lideranca em custos, diferenciacdo e enfoque. Estas trés estratégias competitivas sdo
fundamentadas em duas fontes de vantagem competitiva: custo ou diferenciagéo.

Neste sentido, percebe-se que, para uma organizacdo obter um desempenho superior,
ela precisa ajustar sua estrutura aos fatores contingenciais presentes no ambiente, sendo que a
estratégia competitiva € o meio pelo qual a entidade pode minimizar a influéncia desses fatores
sobre o desempenho, gerando e mantendo um elevado desempenho financeiro no longo prazo.

Nos ultimos anos, estudos vém sendo desenvolvidos sobre o papel moderador da
estratégia competitiva, avaliando sua influéncia sobre os impactos dos fatores contingenciais
no desempenho organizacional (HUO et al., 2014; SANTOS, 2015; ACQUAAH;
AGYAPONG, 2016; TENJIALA; LAAMANEM, 2018; CHEN et al., 2018). Contudo, a
maioria desses estudos, limita-se a analisar a mediacao da estratégia competitiva sobre fatores
contingenciais internos, como: integracdo da cadeia de suprimentos (HUO et al., 2014), clima
organizacional (SHIN, 2014), praticas de gestdo operacional (JAYARAM; TAN;
LAOSIRIHONGTHONG, 2014), capabilidades (SANTOS, 2015), sistema de controle
gerencial (ACQUAAH; AGYAPONG, 2016), nivel de producdo (MOHSENZADEH,;
AHMADIAN, 2016) e sistema de remuneracgdo (TENJIALA; LAAMANEM, 2018). Ou sgja,
pesquisas sobre moderacdo da estratégia competitiva acerca dos fatores contingenciais externos
ainda sdo escassas.

Segundo Huo et al. (2014) e Parnell, Long e Lester (2015), é preciso que pesquisas
abordem diferentes ambientes, como paises em desenvolvimento, uma vez que a maioria das
evidéncias reportadas se limita aos ambientes de paises desenvolvidos (JAYARAM; TAN;
LAOSIRIHONGTHONG, 2014).

Diante do exposto, e tendo o entendimento de que tantos os fatores contingenciais
internos como os externos afetam o desempenho organizacional, bem como que a estratégia
competitiva pode ser considerada um meio pelo qual se pode reduzir a influéncia desses fatores

sobre o desempenho financeiro, dependendo do ambiente, pais em que a empresa atua,
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apresenta-se 0 seguinte problema de pesquisa: qual a relacdo da estratégia competitiva com

os fatores contingenciais sobre o desempenho financeiro das empresas?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa consiste em analisar a relacdo da estratégia competitiva
(lideranca em custos ou diferenciacdo) com os fatores contingenciais (incerteza do ambiente,
nivel de competicdo, tamanho e idade da organizagdo) sobre o desempenho financeiro de
empresas, considerando o ambiente em que estdo localizadas (paises membros do BRICS e do
G7).

1.3.2 Objetivos especificos

Para alcancar o objetivo geral, foram tracados os seguintes objetivos especificos:

e avaliar a relacdo da estratégia competitiva com o desempenho financeiro das
empresas, considerando 0 ambiente em que atuam;

e verificar os fatores contingenciais que afetam o desempenho financeiro, de acordo
com ambiente organizacional;

e identificar a estratégia competitiva que torna o desempenho financeiro das empresas
sustentavel; e

e investigar a relacdo entre as estratégias competitivas e os fatores contingenciais, de

acordo com o ambiente organizacional.

1.4 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICOES

A relacéo entre a estratégia e o desempenho organizacional, bem como entre as escolhas
estratégicas e o desempenho, ainda é foco de debate para a gestéo estratégica, para contabilidade
gerencial e para outras disciplinas e areas de conhecimentos que buscam identificar os
direcionadores do desempenho corporativo e respostas para explicar por que algumas empresas
fracassam enquanto outras sdo bem-sucedidas (MAKADOK; BURTON; BARNEY, 2018).
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Neste sentido, a importancia deste estudo, centra-se no entendimento de que a estratégia
competitiva € o meio pelo qual uma organizagcdo pode reduzir as influéncias dos fatores
contingenciais sobre o0 seu desempenho financeiro, variando de acordo com o ambiente em que
opera (pais membro do BRICS e do G7). Em sintese, para que a organizacdo obtenha melhores
desempenhos, a estratégia competitiva adotada precisa reduzir os efeitos das contingéncias
presentes no ambiente sobre suas atividades.

1.4.1 Originalidade

Para justificar a originalidade desta pesquisa, realizou-se uma revisdo sistematica da
literatura nas bases de dados do portal de periddicos da Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e na Base Digital de Teses e Dissertacbes (BDTD). A
revisdo da literatura abrangeu o periodo de 2014 a 2018, incluindo as seguintes bases de dados:
BDTD, EBSCO, Emerald, JSTOR, Sage, SciELO, ScienceDirect, Spring, Taylor & Francis e
Wiley.

Realizou-se a busca por estudos (artigos, teses e dissertaches) com base em seis
palavras-chave, nas linguas inglesa e portuguesa: strategy (estratégia), competitive strategy
(estratégia competitiva), contingency (contingéncia), theory of contingency (teoria da
contingéncia), performance (desempenho) e financial performance (desempenho financeiro).
Para refinar a busca, utilizaram-se os seguintes filtros: texto completo, publicado em revistas
académicas na area de administracdo, ciéncias contabeis e gestdo, contendo um dos vocabulos
no titulo e nas palavras-chave do resumo. Desconsideraram-se os trabalhos das demais areas de
conhecimento, por ndo fazerem parte das areas supracitadas.

Inicialmente, considerando-se apenas as palavras-chave strategy (estratégia) e
competitive strategy (estratégia competitiva) no titulo dos trabalhos, a pesquisa nas bases de
dados retornou 19.509 estudos com os termos citados. Apds a inser¢do dos demais vocabulos
como palavras-chave, selecionaram-se 2.534 estudos, sendo que, com a leitura dos resumos,
restaram 212 trabalhos para leitura do texto completo, dos quais apenas 72 foram considerados
relacionados com o tema da pesquisa.

A partir da leitura dos textos identificados, pode-se perceber que as pesquisas existentes
abordam diversas relagdes entre a estratégia competitiva e o desempenho financeiro, sendo que
tratam os fatores contingenciais de forma isolada, a exemplo de integracdo de cadeia de
suprimentos x estratégia competitiva x desempenho (HUO et al., 2014); estratégia competitiva
X préaticas operacionais x desempenho (JAYARAM; TAN; LAOSIRIHONGTHONG, 2014);
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sistemas de trabalho x estratégia competitiva x desempenho (SHIN, 2014); estrutura de
governanca X estratégia competitiva x tamanho (MERCHANT, 2014); estratégia competitiva X
capacidades x incerteza (PARNELL; LONG; LESTER, 2015); estratégia competitiva X
incerteza ambiental x estrutura organizacional (VARGAS; TREZ, 2017); sistema de controle
gerencial x desempenho X estratégia competitiva (ORO, 2015; ACQUAAH; AGYAPONG,
2016); estratégia competitiva x inovacdo x desempenho (BAYAKTAR et al., 2017); e estratégia
competitiva x sistemas de remuneragdo x desempenho (TENHIALA; LAAMANEN, 2018).

Notou-se ainda que poucos sao os estudos que atribuem a estratégia competitiva o papel
de variavel contingencial moderadora entre os demais fatores contingenciais e o desempenho
organizacional (HUO et al., 2014; JAYARAM; TAN; LAOSIRIHONGTHONG, 2014; SHIN,
2014; SANTOS, 2015; ACQUAAH; AGYAPONG, 2016; HERNANDEZ-PERLINES;
MORENO-GARCIA; YANEZ-ARAQUE, 2016; MOHSENZADEH; AHMADIAN, 2016;
TENJIALA; LAAMANEM, 2018; CHEN et al., 2018). Sendo esta uma lacuna a ser explorada,
justificando a originalidade e relevancia deste estudo, uma vez que, pela revisdo da literatura,
verificou-se que ndo ha pesquisas abordando o papel da estratégia competitiva na mitigacédo
(reducdo) das influéncias de fatores contingenciais sobre o desempenho financeiro, nem mesmo
comparando tal aspecto por ambiente de atuacdo (paises desenvolvidos e em desenvolvimento).

Tais resultados demonstram a importéncia da presente pesquisa, evidenciando a
necessidade de analisar se a estratégia competitiva pode reduzir os efeitos dos fatores
contingenciais sobre o desempenho financeiro organizacional em diferentes ambientes.

Devido as caracteristicas de cada ambiente, os fatores contingenciais que afetam o
desempenho das empresas podem diferir entre regides e paises, cabendo as entidades
identificarem a estratégia competitiva capaz de reduzir os efeitos dessas variaveis sobre o
desempenho financeiro, tornando-as mais lucrativas (CHANHALL, 2003; PORTER, 2004;
HUO et al., 2014; OTLEY, 2016; ANWAR; HASNU, 2017).

De acordo com Parnell, Long e Lester (2015), evidéncias sobre as relacdes entre
estratégia competitiva, fatores contingenciais (incerteza) e desempenho organizacional em
diferentes paises ainda sdo incipientes, sendo necessario o desenvolvimento de pesquisas que
abranjam economias emergentes e desenvolvidas fornecendo achados adicionais.

Neste sentido, a presente tese contribuird com evidéncias associadas ao aspecto
moderador que a estratégia competitiva pode causar nos efeitos dos fatores contingenciais
(internos e externos) sobre o desempenho financeiro de empresas localizadas em diferentes

ambientes.
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1.4.2 Contribuicdes e implicacdes praticas

As préticas e as pesquisas em contabilidade gerencial tém passado por mudangas nas
ultimas décadas, incorporando novas perspectivas no sentido de torna-las mais estratégicas
(ITTNER; LARCKER, 2001; TRIPATHY, 2006), gerando mudancas nos papéis dos
contadores gerenciais, permitindo-lhes maior participacdo e envolvimento no processo de
deciséo, planejamento e sistemas de mensuracdo de desempenho, bem como na formulacéao e
implementacdo da estratégia organizacional (INSTITUTE OF MANAGEMENT
ACCOUNTANTS, 2019).

Neste sentido, esta pesquisa, ao analisar a relacdo da estratégia competitiva com 0s
fatores contingenciais sobre o desempenho financeiro, visa contribuir com a literatura em
contabilidade gerencial, demonstrando para contadores, administradores, gestores e controllers
como a escolha e implementagdo da estratégia podem moderar os efeitos dos fatores
contingenciais no desempenho organizacional. Ademais, tais informagdes podem ser Uteis na
formulacdo e escolhas de métricas para avaliacdo de desempenho, possibilitando alinhar os
indicadores de desempenho com a estratégia organizacional, com base no ambiente onde as
organizacOes operam.

As evidéncias também podem ser relevantes para que gestores e diretores avaliem, de
acordo com o ambiente (BRICS e G7), qual estratégia competitiva pode gerar vantagens
competitivas, identificando os direcionadores capazes de sustentar tais fontes de vantagens no
longo prazo, bem como o desempenho organizacional.

Desta forma, cabe aos controllers e aos contadores gerenciais, por exemplo, um papel
mais ativo na formulagcdo e implementacdo da estratégia organizacional para terem maior
entendimento do ambiente e das atividades corporativas, tanto para identificar os fatores
contingenciais que podem afetar a estratégia competitiva e 0 desempenho organizacional, como
para apoiar as decisdes de diretores e gestores com informacgdes necessarias para que se facam

as melhores escolhas, com base nos objetivos organizacionais.

1.5 TESE

O presente estudo propde como tese que a estratégia competitiva pode reduzir os efeitos
dos fatores contingenciais (incerteza do ambiente, nivel de competicdo, tamanho e idade da
organizacgéo) sobre o desempenho financeiro das empresas, variando de acordo com o ambiente

onde as empresas operam (paises membros do BRICS e do G7).
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1.6 DELIMITACAO DO TEMA

Diversas abordagens tedricas foram desenvolvidas sobre estratégia, como as escolas do
design, de planejamento, de posicionamento, ambiental, entre outras, cada uma apresentando
um ponto de vista acerca da formulacdo, implementacdo e execucdo da estratégia
organizacional. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) classificaram as correntes sobre
estratégia em 10 escolas, a saber: escola do design, escola de planejamento, escola de
posicionamento, escola empreendedora, escola cognitiva, escola de aprendizado, escola de
poder, escola cultural, escola ambiental e escola de configuragéo.

N&o foi objetivo desta pesquisa analisar a relacdo da estratégia com os fatores
contingenciais sobre o desempenho financeiro de empresas de acordo com as perspectivas de
cada uma das escolas de pensamento estratégico individualmente. Mas este estudo limitou-se a
analisar a relacdo da estratégia competitiva com os fatores contingenciais sobre o desempenho
financeiro na Otica da escola do posicionamento, considerando especificamente as estratégias
genéricas propostas por Porter (1980, 2004), lideranca em custos e diferenciacdo, ndo levando
em consideracdo a estratégia baseada no foco adotado pela empresa, uma vez que o modelo
utilizado para identificar as estratégias competitivas ndo contempla informacdes acerca da
estratégia baseada no foco, dificultando sua utilizagao.

Além disso, para observar se uma empresa utiliza uma estratégia baseada no foco, faz-
se necessario, por exemplo, a obtencdo de informacdes mais detalhadas acerca de atividades
voltadas para clientes ou segmentos especificos. Contudo, devido ao estudo ter sido
desenvolvido a partir de dados divulgados pelas companhias, nem sempre tais informacdes séo
publicadas, ndo permitindo identificar se a organizacdo utiliza ou ndo uma estratégia baseada
no foco.

Ressalta-se, também, que diversos fatores contingenciais podem afetar a estratégia
competitiva de uma organizacao, visto que a estratégia organizacional pode ser ajustada para
se adaptar as condigdes do ambiente em que a corporacédo atua (CHENHALL, 2003; OTLEY,
2016). Entretanto, para fins deste estudo, consideraram-se apenas 0S seguintes fatores
contingenciais: incerteza do ambiente, nivel de competi¢do, tamanho (ou porte corporativo) e
idade da organizacdo.

Com relacdo ao desempenho financeiro, destaca-se que ndo se pretendeu avaliar o
desempenho das empresas com base na eficiéncia ou eficacia da estratégia genérica adotada,

mas tdo somente mensurou-se o resultado financeiro (LEBAS, 1995) e, posteriormente,
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verificou-se qual(is) fator(es) contingencial(ais) afeta(m) tal desempenho, considerando-se 0

ambiente em que a organizagdo atua.

1.7 ESTRUTURA DA TESE

A presente tese encontra-se estruturada em cinco capitulos. No primeiro capitulo,
encontra-se a introducdo. O segundo capitulo apresenta o referencial tedrico, que aborda a teoria
da contingéncia, as estratégias competitivas, a mensuracdo de desempenho, as evidéncias
empiricas € o modelo conceitual da pesquisa. No terceiro capitulo, apresentam-se 0s
procedimentos metodoldgicos adotados para o alcance dos objetivos estabelecidos. O quarto
capitulo apresenta as analises dos resultados da pesquisa. E, por fim, no quinto capitulo,
apresentam-se as considerac@es finais da pesquisa, destacando-se as conclusdes da tese, as

limitacOes e recomendacdes para futuras pesquisas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, apresenta-se o referencial tedrico que serviu de base para o
desenvolvimento da presente pesquisa, sendo abordadas: as origens, premissas e caracteristicas
da teoria da contingéncia, bem como os fatores contingenciais; as principais estratégias
competitivas; a avaliagdo e mensuracdo de desempenho, destacando-se 0s conceitos, objetivos

e as medidas utilizadas na avaliacdo de desempenho; e, por fim, as evidéncias empiricas.

2.1 TEORIA DA CONTINGENCIA

A origem da teoria da contingéncia se deu a partir dos estudos sobre estrutura
organizacional desenvolvidos no inicio da década de 1960, quando apareceram as primeiras
criticas a abordagem cléssica da administracao, surgindo como uma alternativa a esta corrente
tedrica (DONALDSON, 1999, 2015; ESPEJO, 2008; HAMANN, 2017).

O modelo classico da administracdo defende que uma estrutura organizacional seja ideal
para todas as organizacdes de todos os tipos (DONALDSON, 1999). Opostos a essa Vvisdo, 0S
estudos da escola de relagdes humanas preconizavam que o sucesso das organizac¢des dependia
diretamente das relacfes desenvolvidas e criadas com 0s empregados; e os da abordagem
sistémica postulavam que uma entidade esta inserida em um sistema mais amplo, sendo
moldada pelo ambiente em que atua, ou seja, sdo sistemas abertos que sofrem influéncia de
diversos fatores (DONALDSON, 1999, 2015; ESPEJO, 2008; HAMANN, 2017).

A partir desse embate, a teoria da contingéncia surgiu defendendo que ndo ha uma
estrutura organizacional que seja 6tima para todas as organizacGes, tendo como pressuposto
basico que a estrutura deve se ajustar ao contexto para que a organizacdo tenha um bom
desempenho (DRAZIN; VAN DE VEN, 1985; DONALDSON, 1999; HAMANN, 2017).

Com base neste pressuposto, trés elementos compdem o nucleo central da teoria da
contingéncia: (a) deve haver uma associagdo entre o fator contingencial e o sistema
organizacional; (b) uma mudanca na contingéncia acarreta uma mudanca na estrutura
corporativa; e (¢) um ajuste entre a variavel contingencial e o sistema organizacional melhora
0 desempenho da corporacdo (DONALDSON, 1999; HAMANN, 2017).

Nota-se que, de acordo com a teoria da contingéncia, uma organizacdo s6 conseguira
obter um melhor desempenho quando adequar sua estrutura, sistemas e outros fatores com o0s

fatores contingenciais presentes no seu ambiente de atuacéo.



27

O desenvolvimento da teoria da contingéncia se deu a partir dos trabalhos desenvolvidos
por Burns e Stalker (1961), Chandler Jr. (1962), Woodward (1965), Lawrence e Lorch (1967),
Perrow (1967), Thompson (1967), Greiner (1972) e Khandwalla (1972). Dentre os estudos mais
recentes que abordam aspectos associados a teoria da contingéncia, destacam-se 0s
desenvolvidos por Child (1972), Donaldson (1987), Hill, Hitt e Hoskisson (1992), Jennings e
Seaman (1994), Sousa e Voss (2008), Verwall, Commandeur e Verbeke (2009), Qiu e
Donaldson (2010) e O’Brien e Sasson (2017).

Burns e Stalker (1961) foram os primeiros autores a estudarem a relacdo entre
contingéncia e estrutura organizacional. Ao investigarem o impacto da tecnologia sobre a
estrutura organizacional de firmas inglesas e escocesas, observaram que o ambiente (estavel e
dindmico) influenciava a estrutura organizacional (mecanicista e organica), sendo que, quando
uma entidade atua em um ambiente estavel, a estrutura mecanicista é mais adequada; porém, se
a corporagdo enfrenta um alto indice de mudanca tecnolégica e de mercado, uma estrutura
organica passa a ser desejavel.

Chandler Jr. (1962) examinou como as escolhas estratégicas de uma entidade afetam a
estrutura organizacional. Os resultados demonstraram que a estratégia determina a estrutura,
indicando que alteracdes na estrutura corporativa sdo provocadas por mudancas na estratégia
que estdo associadas com mudancgas no ambiente onde a corporagéo atua.

Por sua vez, Woodward (1965) analisou empresas inglesas e identificou que as variaveis
estruturais estavam relacionadas diretamente com a natureza tecnolégica das firmas. Segundo
a autora, uma adequacdo entre a estrutura organizacional e a tecnologia adotada gera um melhor
desempenho para as entidades.

Os primeiros autores a utilizarem o termo teoria da contingéncia foram Lawrence e
Lorch (1967). Em um estudo realizado em diferentes industrias, eles encontraram evidéncias
de que: o nivel de mudanca ambiental influencia a diferenciacéo e a integracdo da organizacao;
diferentes mercados e ambientes tecnologicos demandam diferentes estruturas corporativas; as
empresas de sucesso em cada setor estudado utilizavam distintas formas de integracéo,
consistentes com o ambiente de atuacdo das mesmas; e as firmas que obtinham melhores
resultados apresentavam estruturas ajustadas (adequadas) ao ambiente.

Perrow (1967) identificou que a tecnologia era contingente a estrutura corporativa,
estando relacionada com todos 0s processos organizacionais. Além disso, segundo o autor,
quanto mais explicito fosse o conhecimento utilizado nas atividades e quanto menos excecoes

fossem encontradas, mais o processo de tomada de decisdo seria centralizado.
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Thompson (1967) agrupou as organiza¢Ges em sistemas fechados e abertos, realizando
observacgdes a medida que havia uma mudanca de ambiente. Apds esse procedimento, verificou
que as entidades buscam proteger tecnologias de produgdo em um sistema fechado, tornando-
as eficientes, procurando protegé-las dos concorrentes. O autor ainda ressalta que o ambiente
influencia diretamente a estrutura organizacional, levando a especializacdo de diferentes partes
da estrutura para atender as demandas do ambiente onde a corporagao opera.

Greiner (1972) observou que a idade e o porte afetam a estrutura organizacional,
evidenciando que, ao mesmo tempo em gue as companhias crescem, desenvolvem-se ao longo
de cinco fases ou ciclo de vida organizacional. Esse resultado indica que a estrutura
organizacional ¢ influenciada pelo tamanho e pelo ciclo de vida de cada empresa, levando-as a
efetuar ajustes em suas estruturas ao perpassarem o ciclo de vida organizacional.

Por sua vez, Khandwalla (1972) constatou que o desempenho corporativo ndo estava
associado a uma caracteristica particular, mas estaria correlacionado a diversos fatores
contingenciais que afetam conjuntamente a estrutura organizacional.

Com base nos estudos apresentados, pode-se afirmar que a teoria da contingéncia se
desenvolveu dentro de um contexto em que a influéncia da incerteza ambiental sobre a entidade
gera a busca pela adaptacdo de sua estrutura organizacional a(s) contingéncia(s) existente(s),
possuindo como premissa basica que uma mudanca na varidvel contingencial leva a uma
mudanca na estrutura organizacional.

Contudo, o pressuposto basico da teoria da contingéncia, de que uma alteracdo em uma
contingéncia provoca uma mudanca na estrutura organizacional, foi criticado devido a falta de
relacdo direta entre algumas contingéncias e a estrutura corporativa (DONALDSON, 1987).
Além disso, a relacdo direta ou o determinismo da abordagem contingencial (uma mudanca na
contingéncia provoca uma mudanca na estrutura) é passivel de criticas, pois é um tipo de
construcdo teorica simplista, oriundo de associacBes entre as variaveis contingenciais € 0
sistema organizacional (CHILD, 1972).

Child (1972) foi o primeiro a rejeitar a hipotese do determinismo contingencial. Para o
autor, havia outros fatores que influenciavam a mudanca na estrutura organizacional, dentre os
quais a escolha estratégica. Segundo Child (1972), a mudanca na estrutura organizacional
sofreria influéncia politica de atores organizacionais, 0s quais, a partir de escolhas estratégicas,
buscariam ajustar a estrutura de acordo com suas escolhas. Tal pressuposto ficou conhecido
como o postulado das escolhas estratégicas ou do funcionalismo estrutural.

Para o modelo da teoria da contingéncia postulado pelo funcionalismo estrutural,

diferentemente da visao do determinismo contingencial, a influéncia das contingéncias sobre a



29

estrutura € um conjunto de processos mais demorado, podendo ser descrito da seguinte forma:
uma mudanga nas variaveis contingenciais leva ao desequilibrio organizacional, produzindo
um declinio no desempenho que gera pressao por mudancas, provocando uma adaptacao
estrutural na organizacdo restaurando a eficacia ou desempenho (DONALDSON, 1987,
MCKINLEY; MONE, 2003).

Percebe-se que, pela abordagem do funcionalismo estrutural, os efeitos provocados
pelas contingéncias na corporacao nao ocorrem de forma instantanea, mas podem ocorrer por
etapas ou processos, gerando desajustes na estrutura corporativa, que, por sua vez, impactam o
desempenho, gerando mudancas e adequacfes para que se reestabeleca o equilibrio
organizacional e o desempenho desejavel.

A partir do pressuposto do funcionalismo estrutural e da integracdo de diversos estudos
sobre contingéncias, uma vez que ndo havia uma teoria geral da contingéncia, Donaldson
(1987) apresentou uma nova abordagem para a teoria da contingéncia conhecida como nova
teoria da contingéncia (MCKINLEY; MONE, 2003; JUNQUEIRA et al., 2016). Para a nova
teoria da contingéncia, um sistema organizacional (estrutura, sistema de planejamento ou
controle etc.) deve estar adequado ao seu contexto para ser eficiente, sendo que uma
organizacao que esta ajustada produz um desempenho superior a que se encontra em desajuste
com as contingéncias (HAMMAN, 2017).

O modelo proposto por Donaldson (1987) engloba as trés premissas comuns existentes
nas diferentes abordagens contingenciais: (a) ha uma relacdo entre um fator contingencial e a
estrutura organizacional; (b) uma alteracdo em uma variavel contingencial acarreta mudancas
no sistema organizacional; e (c) um ajuste (fit) entre o(s) fator(es) contingencial(ais) e a
estrutura organizacional afeta(m) positivamente o desempenho corporativo (DONALDSON,
1987, 1999; JUNQUEIRA, 2010; HAMMAN, 2017).

A partir das referidas premissas, Donaldson (1987, 1999) apresentou um modelo geral,
baseado em uma analise conjunta das variaveis contingenciais e de seus efeitos na estrutura e
no desempenho organizacional (JUNQUEIRA et al., 2016; HAMMAN, 2017), conforme pode
ser visualizado na Figura 1, a seguir. Este modelo ficou conhecido como teoria da adaptagéo

estrutural para readquirir adaptacdo (Structural Adjustment to Regain Fit (SARFIT)).
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Figura 1 - Modelo SARFIT

Variavel Outras
Contingencial Causas
+
Ajuste : Desempenho
(fir)

T + Baixo l

Estrutura Mudanga adaptativa Se menor que

Organizacional % o desejado

Fonte: Junqueira et al. (2016).

A teoria da adaptacdo estrutural para readquirir adaptacdo (SARFIT), conforme
apresentado na Figura 1, pressupde que uma entidade inicialmente apresenta uma estrutura
organizacional ajustada (fit) aos fatores contingenciais, refletindo positivamente no
desempenho corporativo. Todavia, ao ocorrer alteragcdes nas contingéncias, sem mudancgas na
estrutura, a corporagdo entra em desajuste (misfit) com o nivel de variaveis contingenciais
existentes. Com isso, hd uma reducdo no desempenho, que, gerando insatisfacdo para os
proprietarios, leva a firma a uma mudanca para se adaptar, com a finalidade de ajustar uma
nova estrutura ou sistema organizacional aos novos niveis contingenciais, recuperando o nivel
de desempenho desejado (DONALDSON, 1987, 1999; JUNQUEIRA et al., 2016).

Para validar o SARFIT, Donaldson (1987) testou dados de pesquisas de estratégia e
estrutura realizadas em cinco paises (Alemanha, Estados Unidos da América (EUA), Franca,
Japdo e Reino Unido). Os resultados indicaram que as empresas mudam da adequacao para
inadequacao devido ao aumento no nivel de contingéncia; e a inadequacdo leva a uma mudanca
organizacional na busca de adequacéo estrutural, ou seja, as empresas realizam uma mudanca
adaptativa para ajustar sua estrutura a contingéncia ou contingéncias existentes, confirmando
cada passo do SARFIT (DONALDSON, 1987, 1999).

Neste sentido, com base no modelo SARFIT, Donaldson (1987, 1999) observou que
alteracbes nos fatores (variaveis) contingenciais podem provocar mudancas na estrutura
corporativa, levando as organizacfes a adaptarem suas estruturas as contingéncias existentes
no ambiente, buscando manter o nivel de desempenho desejado, ou manter o nivel de eficiéncia
anterior as mudancas provocadas pelos fatores contingenciais.

Em estudos mais recentes, baseados na teoria da contingéncia, novas evidéncias foram

encontradas. Hill, Hitt e Hoskisson (1992), ao examinarem se fatores organizacionais
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influenciam a relacdo entre a estratégia de diversificacdo e o desempenho econbémico,
encontraram evidéncias de que a melhor adequacdo entre estratégia, estrutura e sistemas de
controle produz melhores desempenhos econémicos. Além disso, as empresas que obtiveram
ganhos de escopo apresentavam melhores desempenhos se 0s arranjos organizacionais
possibilitassem a cooperagao entre as unidades corporativas, enquanto as firmas que buscavam
obter ganhos com os controles internos eficientes demonstravam melhor desempenho se
estimulassem a competicédo entre as unidades.

Tal resultado demonstra que o desempenho ndo € apenas contingente a estratégia de
diversificacdo, mas do grau de ajuste entre a estratégia e 0s arranjos organizacionais internos.
Ou seja, para que otimizem o desempenho, as entidades precisam ajustar sua estrutura a
estratégia organizacional, de forma que os fatores internos cooperem com a realizacdo das
prioridades estratégicas.

Jennings e Seaman (1994) examinaram os niveis de adaptacdo organizacional de acordo
com as mudancgas ocorridas no ambiente e suas relagbes com a estratégia, estrutura e
desempenho organizacional. As evidéncias sugerem que entidades com niveis especificos de
adaptacdo tendem a ter arranjos especificos de estrutura e estratégia que geram certos resultados
no desempenho, enquanto as empresas que apresentaram uma melhor combinagdo entre
estratégia e estrutura apresentaram os melhores desempenhos.

Observa-se que o alinhamento da estratégia e da estrutura corporativa ao ambiente e as
mudancas ocorridas no ambiente podem gerar resultados positivos no desempenho, porém cabe
as entidades identificar o melhor ajustamento entre estratégia, estrutura e ambiente para
obterem os melhores resultados possiveis.

Sousa e Voss (2008) apresentaram um exame critico acerca da aplicacdo universal de
tais praticas pelas organizacbes e seus efeitos sobre o desempenho. Segundo os autores, a
aplicabilidade de novas praticas de gestdo e seus beneficios para as entidades estdo
condicionados a fatores contingentes existentes no contexto em que as empresas operam, sendo
necessario investigar seu impacto sobre o desempenho operacional e que varidveis podem
explicar o sucesso na implantagéo dessas ferramentas de gestdo operacional.

Percebe-se que, de acordo com a teoria da contingéncia, a adog¢éo de novas praticas de
gestdo organizacional que se mostraram eficazes em determinado contexto talvez ndo seja
efetiva em outro ambiente, devendo-se realizar ajustes nas ferramentas de gestdo com base nas
contingéncias presentes no ambiente organizacional, para que sejam eficazes.

Verwall, Commandeur e Verbeke (2009), ao analisarem a criacdo de valor em

estratégias de terceirizacdo, encontraram evidéncias de que, nas decisdes de terceirizagéo, 0
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valor dos recursos e 0s custos de transacdo sdo considerados simultaneamente e que 0 processo
de terceirizacdo é dependente do alinhamento entre as caracteristicas dos recursos e das
transacgdes. Tal resultado demonstra a aplicacao dos pressupostos da teoria da contingéncia em
processos de terceirizacdo, em que, mais especificamente, as caracteristicas dos recursos
moldam as transacdes realizadas entre as empresas.

Qiu e Donaldson (2010), em uma visdo mais ampla, propdem um novo modelo para
explicar o ajuste entre estratégia e estrutura para empresas multinacionais, a partir da teoria da
contingéncia: o0 modelo contingencial tridimensional ou cubico (the cubic contingency model).

Segundo Qiu e Donaldson (2010), o primeiro modelo contingencial sobre a relagao entre
estratégia e estrutura em companhias multinacionais foi desenvolvido por Stopford e Wells Jr.
(1972). Para Stopford e Wells Jr. (1972), o ajuste entre estratégia e estrutura dar-se-ia de trés
modos: (a) pela adaptacdo entre a estrutura de divisdes internacionais com o baixo nivel de
diversificacdo geografica e de produtos estrangeiros; (b) pelo ajuste entre a estrutura de divisdo
de produtos com a alta diversificagdo de produtos estrangeiros e com baixa diversificagdo
geografica; e (c) pelo ajustamento entre a estrutura de divisGes geograficas com a baixa
diversificacdo de produtos estrangeiros e com a alta diversificacdo de areas.

Nota-se que, de acordo como Stopford e Wells Jr. (1972), o ajuste entre estratégia e
estrutura em nivel de empresas multinacionais seria alcancado pela adequacdo entre as
estruturas de divisao internacional com o nivel de diversificacdo de produtos e com o grau de
diversificacdo geografica pretendido pela organizacéo.

De acordo com Qiu e Donaldson (2010), tal matriz de diversificacdo apresenta
limitacdes, pois ndo considera o nivel de integracdo entre as filiais estrangeiras e o controle
geral realizada pela matriz, nem a responsabilidade de cada subsidiaria. Desta forma, os autores
propuseram o modelo contingencial tridimensional, que integra os conceitos de integracéo
global, responsabilidade local e diversificacdo de produtos estrangeiros.

Segundo Qiu e Donaldson (2010), o modelo contingencial tridimensional fornece um
conjunto amplo de escolhas estratégicas, possibilitando que as empresas multinacionais possam
realizar ajustes entre a estratégia e a estrutura com base na integracdo entre as matrizes locais e
as filiais estrangeiras, no nivel de responsabilidade delegada aos gestores das filiais
internacionais e com base no grau de diversificacdo de produtos em nivel global.

Assim, observa-se que o modelo proposto por Qiu e Donaldson (2010) abrange uma
gama mais ampla de opcOes de ajustes entre a estratégia e a estrutura de empresas
multinacionais, cabendo-lhes adequé-las de acordo com as contingéncias existentes, buscando

obter os melhores resultados possiveis.
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Em outra perspectiva, O’Brien e Sasson (2017) propdem uma teoria contingencial para
pequenos empreendedores que buscam captar recursos em bancos. Tal teoria é baseada no
alinhamento entre as caracteristicas fundamentais para a captacdo de recursos (especificidade
de ativos, incerteza e frequéncia das transacdes) com a natureza da relacéo entre a organizagéo
e a instituicdo bancaria (direta, isto é, puramente comercial; e parceria, relagdo mais estreita).
Com base em estudo realizado com pequenos empreendedores, 0s autores encontraram
evidéncias de que o alinhamento entre a natureza da relacdo entre a empresa e 0 banco e as
caracteristicas da negociacdo dependem da especificidade dos ativos, da incerteza e da
frequéncia das operaces, variando de acordo com as praticas de governanga.

Desta forma, observa-se que, até em transacBes para captacdo de recursos, as
organizagOes precisam adequar os mecanismos de gestdo de acordo com as caracteristicas e
natureza das operac@es, buscando reduzir o nivel de incerteza associada a cada transacdo, com
base na natureza e caracteristicas da transacao.

Em sintese, constata-se que os fundamentos da teoria da contingéncia podem ser
aplicados ndo somente para avaliar o0 ajuste entre a estrutura e a estratégia organizacional, mas
poderdo ser utilizados para identificar a adequacdo de praticas de gestdo, sistemas de
informacdo, terceirizagcdo de servicos, diversificacdo de produtos, estrutura da cadeia de
suprimentos, politicas de captacdo de recursos, entre outros, bem como a implicacdo dessas
praticas e politicas sobre o desempenho organizacional, permitindo a realizagdo de ajustes

guando necessarios.

2.1.1 Fatores contingenciais

Para manter o nivel de desempenho desejado, uma entidade precisa ajustar sua estrutura
a(s) contingéncia(s) existente(s), identificando as varidveis contingenciais que afetam a sua
estrutura e, por conseguinte, o desempenho corporativo (eficiéncia, eficacia, lucratividade e
outros).

Os fatores contingenciais podem ser definidos como quaisquer variaveis relacionadas
ao ambiente ou ao contexto empresarial (fatores externos), ou interno a entidade (fatores
internos), que moldam a estrutura organizacional a qualquer momento, ou seja, influenciam na
maneira como uma corporagdo desenvolve e estrutura suas atividades impactando o
desempenho organizacional (CHENHALL, 2003; JUNQUEIRA et al., 2016; OTLEY, 2016).



34

As varidveis ou fatores contingenciais podem ser elencados em fatores contingenciais
externos e fatores contingenciais internos, conforme apresentado no Quadro 1 (MCKINLEY;
MONE, 2003; CHENHALL, 2003; GANESCU, 2012; BURKERT etal., 2016; OTLEY, 2016).

Quadro 1 - Principais fatores contingenciais de Otley (2016)

Descricdo Itens
Tecnologia
Competicédo ou hostilidade de mercado

Fatores

Contingenciais :
Incerteza ambiental
Externos -
Cultura nacional
Tamanho
Estrutura
Estratégia
Sistema de compensacéo
Fatores . . ~
h . Sistema de informacéo
Contingenciais - - .
Internos Ciclo de vida dos produtos ou organizacional

Variaveis psicoldgicas

Participacdo de empregados em sistemas de controle
Posi¢éo no mercado

Mudancas nos sistemas

Fonte: adaptado de Otley (2016).

A seguir, apresentam-se 0s conceitos e as caracteristicas de alguns dos principais fatores
contingenciais externos (tecnologia, competicao ou hostilidade de mercado, incerteza ambiental
e cultura nacional) e internos (tamanho, estrutura, estratégia, sistema de compensacdo, sistema

de informacéo e outros).

2.1.1.1 Fatores contingenciais externos

Os principais fatores contingenciais externos englobam a tecnologia, o nivel de
competitividade ou hostilidade do mercado, a incerteza ambiental e a cultura nacional
(MCKINLEY; MONE, 2003; CHENHALL, 2003; JUNQUEIRA, 2010; BURKERT et al.,
2016; JUNQUEIRA et al., 2016; OTLEY, 2016).

Nota-se que os principais fatores contingenciais externos, propostos por Otley (2016),
englobam caracteristicas do ambiente que interferem nos arranjos corporativos, demandando
da organizacao a implementacdo de planos e medidas capazes de mitigar seus efeitos sobre a
estrutura organizacional.

A tecnologia representa como 0s processos operacionais sao elaborados (conduzidos)
pela organizacdo (a forma como se transforma os inputs em outputs) e inclui bens tangiveis
(maquinas, ferramentas, hardwares etc.), materiais, processos, software e conhecimento

(CHENHALL, 2003). Existem trés tipos genéricos de tecnologia que sdo identificados na
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literatura organizacional: complexidade, incerteza das tarefas e interdependéncia
(WOODWARD, 1965; CHENHALL, 2003; DONALDSON, 1999). Evidéncias indicam que 0
tipo de tecnologia utilizado pode influenciar a estrutura organizacional, o sistema de controle
gerencial, o sistema de informacdo corporativo e contabil, entre outros (XIAO; DYSON,
POWELL, 1996; CHENHALL, 2003).

Por sua vez, acompeticao ou hostilidade de mercado representa um aspecto do ambiente
externo, sendo caracterizada pela intensa competicdo entre as empresas no que se refere a
qualidade, variedade, promocdo e distribuicdo, entre outros aspectos na producdo e
comercializacdo de produtos (KHANDWALLA, 1972; OTLEY, 2016). Diferentes niveis de
competitividade (hostilidade) afetam o preco, o marketing e a distribuicdo de bens e servicos
no mercado, influenciando a estrutura e o desempenho organizacional (KHANDALLA, 1972;
CHENHALL, 2003).

A incerteza pode ser agrupada, de acordo com o ambiente, em incerteza ambiental
interna e externa. Na incerteza ambiental interna, consideram-se todas as forgas que atuam na
prépria entidade, como: objetivos e metas da empresa, natureza dos produtos e servicos da
organizacdo, processos e redes de comunicacdo e histérico educacional dos empregados. A
incerteza ambiental externa refere-se a taxa de mudanca ou variabilidade do contexto
(ambiente) externo & organizagdo, compreendendo principalmente clientes, concorrentes,
regulamentacfes governamentais e sindicatos (TUNG, 1979; CHENHALL, 2003; HABIB;
HOSSAIN; JIANG, 2011).

A literatura tem demonstrado que a incerteza afeta a estrutura, o0s sistemas
organizacionais (comunicacdo, informacgdo, controle, gerencial etc.), moldando as
caracteristicas das entidades (TUNG, 1979; CHENHALL, 2003; OTLEY, 2016).

Assim, verifica-se que a incerteza é uma variavel contingencial que interfere no modo
com que as organiza¢des moldam sua estrutura, sistemas e processos, sendo necessarios ajustes
para mitigar possiveis influéncias sobre as atividades corporativas e seu desempenho.

Por sua vez, a cultura nacional é composta por tradicbes padronizadas e inter-
relacionadas, sendo transmitidas ao longo do tempo e do espago por dispositivos
fundamentados nas capacidades simbolizantes linguisticas e ndo linguisticas desenvolvidas
exclusivamente pelo homem (CHENHALL, 2003). De acordo com Chenhall (2003), a cultura
refere-se a caracteristicas inerentes a uma nagéo, tais como: conhecimento, crenca, arte, moral,
leis, costumes e habitos adquiridos pelos membros de uma sociedade.

H& indicios de que a cultura nacional afeta as praticas gerenciais, 0 processo

orcamentario entre empresas localizadas em diversos paises, a participacdo no orgcamento e na
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avaliacdo de desempenho praticado na matriz e em suas subsidiarias, o0 sistema de controle
gerencial e o sistema de remuneragdo (HOFSTEDE, 1983; HARRISON, 1993; SNODGRASS;
GRANT, 1986; CHENHALL, 2003; FILATOTCHEV; ALLCOCK, 2010; OTLEY, 2016).

A seqguir, apresentam-se os principais fatores contingenciais internos, ou seja, os fatores
contingenciais que estdo ligados ao ambiente interno das organizagGes, destacando-se 0S
conceitos e as principais caracteristicas de cada fator.

2.1.1.2 Fatores contingenciais internos

Os fatores contingenciais internos incluem o tamanho ou porte corporativo, estrutura,
estratégia, sistemas de remunerag¢ao ou compensacao, sistemas de informacéo, estagios do ciclo
de vida do produto ou da firma, entre outros (HOFER, 1975; MCKINLEY; MONE, 2003;
CHENHALL, 2003; BURKERT et al., 2016; JUNQUEIRA et al., 2016; OTLEY, 2016).

O crescimento do tamanho corporativo representa uma possibilidade para as entidades
melhorarem sua eficiéncia, aproveitarem as oportunidades de mercado e de especializacdo de
tarefas e divisdo de tarefas. Empresas de grande porte tém mais poder para controlar suas
operacOes e podem empregar métodos de producdo em larga escala, reduzindo a incerteza das
tarefas (CHENHALL, 2003).

Em relagdo a estrutura organizacional, a literatura apresenta diversas defini¢des,
distinguindo-a em estrutura de resultados e mecanismos estruturais. De um modo geral, a
estrutura organizacional pode ser definida como o modelo pelo qual uma entidade estabelece
as funcbes dos gerentes nas subunidades (diferenciacdo) e como estas subunidades atuardo de
acordo com o0s objetivos corporativos (integracdo) (LAWRENCE; LORSCH, 1967,
CHENHALL, 2003). O tipo de estrutura pode influenciar a eficiéncia do trabalho, a motivacao
dos individuos, o fluxo de informacGes e o sistema de controle, e podem moldar o futuro da
entidade (CHENHALL, 2003).

O sistema de remuneracdo compreende um conjunto de compensacdes, incentivos e
demais ordenados oferecidos pela firma aos seus executivos, composto por proventos
financeiros e ndo financeiros, por meio de beneficios fixos e variaveis, com o objetivo de
motiva-los a atingir os objetivos corporativos (BALKIN; GOMEZ-MEJIA, 1987).

Entende-se que o sistema de remuneragdo pode ser utilizado como um mecanismo de
incentivos para alinhar as aces dos gestores e empregados aos objetivos organizacionais,
devendo as entidades identificarem a politica de remuneracao que gere os melhores resultados

possiveis.
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Estudos indicam que o sistema de compensagdo exerce um papel importante no
recrutamento, motivacgéo e retencdo de empregados e executivos, podendo ser utilizado como
um meio estratégico para a obtencao de gerentes habilidosos e de capital humano necessario
para o desenvolvimento organizacional, sendo influenciado por variaveis contingenciais, como,
por exemplo: cultura nacional, incerteza e dindmica organizacional (BOYD; SALAMIN, 2001,
COMBS; SKILL, 2003; FILATOTCHEV; ALLCOCK, 2010).

No que se refere aos estagios de ciclo de vida organizacional ou dos produtos, a literatura
aponta que as entidades ou 0s seus produtos possuem estagios de desenvolvimento, que vao
desde a existéncia ao desaparecimento (faléncia), sem, contudo, evoluir de fase para fase, mas
podendo sair do estagio de nascimento para o de maturidade, por exemplo. Além disso, ndo
seguem uma ordem cronoldgica, ou seja, uma firma no estagio de nascimento pode mudar para
0 estagio de declinio sem passar pelos demais estdgios (MILLER; FRIESEN, 1984,
DICKINSON, 2011; COSTA et al., 2017).

J& o sistema de informacg&do contempla um conjunto de informacdes acerca das atividades
corporativas que permitem as entidades atingirem seus objetivos. Por sua vez, um sistema de
informacdo gerencial é um sistema que permite que as informacdes internas e externas sejam
reportadas no nivel operacional, tatico e estratégico, contemplando dimens6es como qualidade,
flexibilidade e inovacdo, bem com finangas, dentro de um modelo apropriado de controle
(BRIGNALL, 1997; OTLEY, 1980).

A definicdo de estratégia pode ser vista em diversas disciplinas, sendo conceituada como
a determinacdo de metas e objetivos basicos de longo prazo de uma organizacdo a serem
realizados pela adocdo de agBes e alocacdo de recursos necessarios para concretiza-los
(MINTZBERG, 1978).

Para Mintzberg (1978), a estratégia pode ser conceituada por cinco angulos: como um
plano de acdo para o futuro; como um padrdo de comportamento da organizacdo ao longo do
tempo; como uma manobra utilizada para ludibriar um concorrente; como uma posicao, a forma
como a entidade se posiciona no mercado; e como uma perspectiva, 0 modo como uma empresa
olha para si (exerce suas atividades) e para o ambiente (visdo de mercado).

A seguir, apresentam-se as principais estratégias competitivas, discutindo-se as
caracteristicas de cada tipologia, por ser considerado um fator contingente mediador entre as
contingéncias externas e as demais variaveis contingenciais internas com o desempenho

organizacional.
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2.2 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

A estratégia competitiva, também denominada de estratégia genérica competitiva ou
estratégia principal, entre outras denominacbes, envolve o estabelecimento de um
posicionamento estratégico geral que pode ser adotado por qualquer organizacéo,
independentemente do ramo de negocio (HERBERT; DERESKY, 1987; CHAVES;
BENEDETE; POLO, 2009).

A estratégia competitiva também pode ser definida como escolhas fundamentais,
pretendidas ou realizadas, concebida entre padrdes alternativos de decisdes e agdes, cuja
aplicacdo tem efeito substancial no funcionamento e desempenho de uma organizagéo
(RUGMAN; VERBEKE, 1994).

Assim, entende-se que a estratégia competitiva ou genérica € um padrdo de
comportamento adotado por uma organizagcdo para se posicionar no setor, com base na
combinacéo de agdes que visam alinhar atividades e processos organizacionais para alcangar o
desempenho desejado.

Uma estratégia competitiva pode ser definida por inUmeros caminhos ou visdes,
apresentando pontos comuns que a caracterizam como um conjunto de diretrizes que buscam
determinar uma decisdo no futuro, ou 0 meio que uma organizacdo escolheu para atingir seus
objetivos, metas e resultados (MINTZBERG, 1978; RUGMAN; VERBEKE, 1994; CHAVES;
BENEDETE; POLO, 2009; CAPALONGA; DIEHL; ZANINI, 2014). A literatura apresenta
algumas tipologias de estratégias competitivas, dentre as quais: Miles et al. (1978); Porter
(1980); Gupta e Govidarajan (1984); Robinsin Jr. e Pearce Il (1988); Treacy e Wiserma (1993);
Bowman e Faulkner (1997) e Udayasankar e Das (2004).

2.2.1 Tipologia estratégica de Miles et al. (1978)

O modelo de estratégias competitivas proposto por Miles et al. (1978) foi concebido
com base no pressuposto de que as organizagOes precisam se adaptar (mudanca adaptativa)
constantemente as incertezas e as mudangas ocorridas no ambiente (processo dindmico) para
manter um alinhamento com o ambiente enquanto gerencia as interdependéncias internas (ciclo
adaptativo).

Para os autores, o problema de adaptacdo organizacional pode ser visto verificando-se
trés problemas relacionados a estrutura corporativa: problema do empreendedor (escolha de

dominio do produto e de mercado), problema de engenharia/tecnologia (escolha dos sistemas
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técnicos) e problema de administracdo (estrutura e processo organizacional). O problema do
empreendedor, principalmente em novas firmas ou em firmas de rapido crescimento, enfatiza
que cabe ao gestor a definicdo dos bens e servigos a serem explorados pela entidade, bem como
0 mercado-alvo ou o segmento de mercado (MILES et al., 1978; CHAVES; BENEDETE;
POLO, 2009; ANDRADE et al., 2013; PLETSCH et al., 2015).

Por sua vez, o problema de engenharia envolve a criagdo de um sistema gerencial para
solucionar o problema do empreendedor. Este sistema requer que a administracdo selecione
uma tecnologia apropriada para produzir e distribuir os produtos ou servicos escolhidos para
padronizar novos meios de informagdo, comunicagdo e controle para garantir a operacao
adequada do modelo tecnoldgico. A partir da solucdo desses problemas ocorre a implementacao
do sistema administrativo (MILES et al., 1978).

O problema de administracdo consiste em reduzir a incerteza dentro do sistema
organizacional, ou seja, aperfeicoar as atividades que foram solucionadas com sucesso pela
organizacdo durante as fases de empreendedorismo e de engenharia. A solucdo do problema
administrativo vai além de aperfeicoar o sistema para a reducdo da incerteza, mas deve permitir
a formulacdo e implementacdo de processos que facam a organizacdo evoluir ou inovar de
forma continua (MILES et al., 1978).

A partir dessa anélise, Miles et al. (1978) apontaram que o ciclo de adaptacdo leva as
organizacOGes a empregarem estratégias para solucionar os problemas de empreendedorismo,
engenharia e administracdo, sendo que cada empresa tem seu tipo de estratégia para relacionar-
se com o mercado escolhido e uma configuracdo de tecnologia, de estrutura e de processo que
seja alinhada com a estratégia de mercado. Neste sentido, Miles e Snow (1978) identificaram
quatro tipos de estratégias (prospectora, defensiva, analitica e reativa), que se diferenciam
conforme algumas dimensdes dos problemas do empreendedor séo solucionadas.

Uma estratégia prospectora é adotada por empresas que atuam em ambientes dinamicos,
sendo caracterizada pela busca e exploragdo de oportunidades de produtos e mercado, em que
a entidade almeja o pioneirismo e a inovacao, mesmo que tenha que sacrificar sua lucratividade.
Além disso, uma entidade prospectora deve utilizar tecnologias flexiveis em suas atividades,
cabendo a administracdo facilitar e coordenar inimeras e diversas operacdes (MILES et al.,
1978; ANDRADE et al., 2013; PLETSCH et al., 2015).

O Quadro 2 apresenta as principais caracteristicas de uma estratégia prospectora.



Quadro 2 - Caracteristicas da estratégia prospectora de Miles e Snow (1978)
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criar mudancas na inddstria; (d)
crescer por meio do
desenvolvimento de produtos e
mercados.

Custos e beneficios: inovagdes de
produto e de mercado protegem a

tecnologia incorporada pelas pessoas.
Custos e beneficios: a flexibilidade
tecnoldgica permite uma resposta
rapida a um dominio em mudanca,
mas a organizacdo ndo pode
desenvolver a méxima eficiéncia em

PROBLEMAS
Empreendedorismo Engenharia Administracdo

Problema: como identificar e | Problema: como evitar | Problema: como facilitar e
explorar  novos  produtos e | compromissos de longo prazo para | coordenar indmeras e diversas
oportunidades de mercado? ou com um Unico processo | operagdes?

Solugdes: (a) ampliar e desenvolver | tecnolégico? Solucdes: (a) dar as equipes de
0 dominio continuamente; (b) | Solugdes: (a) adotar tecnologias | marketing e P&D o papel central
monitorar, de forma ampla, as | multiplas e flexiveis e protétipos; (b) | na coalizdo dominante; (b)
condicBes e eventos ambientais; (c) | baixo grau de rotinas e mecanizacdo, | planejar com  foco  nos

problemas; (c) tender a uma
estrutura pouco focada na
diviséo do trabalho e com baixo
grau de formalismo.

Custos e beneficios: o sistema
administrativo é necessario para

entidade de um ambiente em | seu sistema de producdo e | manter a flexibilidade e eficécia,
mudancas, mas a organizacao corre | distribuicdo, devido a madltiplas | mas pode gerar mau uso dos
0 risco de baixa lucratividade etc. tecnologias. recursos.

Fonte: adaptado de Miles et al. (1978).

Em outra direcdo, por meio de uma estratégia defensiva, busca-se manter a estabilidade

do ambiente por meio da producédo, comercializacdo de bens ou pela prestacao de servigos a um

segmento de mercado, sendo o0 seu sucesso decorrente da eficiéncia no atendimento desse

mercado. A manutencdo da estabilidade do ambiente é considerada a solugéo para o problema

do empreendedor. A partir dessa estratégia, almeja-se o dominio estavel de produtos, focando

em um segmento de mercado, praticando precos competitivos ou produtos com qualidade, por

meio de eficiéncia tecnoldgica e forte controle organizacional, conforme caracteristicas
descritas no Quadro 3 (MILES et al., 1978; KALD; NILSSON; RAPP, 2000; ANDRADE et
al., 2013; PLETSCH et al., 2015).

Quadro 3 - Caracteristicas da estratégia defensora de Miles e Snow (1978)

PROBLEMAS

Empreendedorismo

Engenharia

Administracio

Problema: como dominar uma
porgdo total de mercado e criar
um conjunto  estavel de
produtos e clientes?

Solugdes: (a) reduzir e estabilizar
o dominio; (b) manter o dominio
agressivamente; (c) tender a

mudanca no mercado poderia
ameacar a sobrevivéncia.

Problema: como produzir e distribuir
bens e servicos de forma eficiente?

Solugbes: (a) adotar a tecnologia
eficiente, sob a ética de custo e com
foco central
integracdo vertical; (c) aprimorar de
modo continuo a tecnologia para

e previsiveis por longos periodos de
tempo.

Unico; (b) tender a

Problema:
controle da organizag&o, de modo a
garantir eficiéncia?

Solugdes: (a) dar as equipes de
finangas e producdo o papel central
na coalizdo dominante; (b) planejar
com foco em custo; (c) tender a uma

como manter estrito

ignorar inovagdes fora do | manter a eficiéncia. estrutura baseada na divisdo de
dominio. Custos e beneficios: a eficiéncia | trabalho com alto grau de
Custos e beneficios: é dificil | tecnolégica €é central para o | formalismo etc.

para 0s concorrentes | desempenho  organizacional, mas | Custos e beneficios: o sistema
deslocarem a organizagdo de | pesados investimentos nessa darea | administrativo € necessario para
seus pequenos nichos de | exigem que 0S problemas | manter a estabilidade e a eficiéncia,
mercado, mas uma grande | tecnoldgicos permanegam conhecidos | mas ndo é adequado para localizar e

responder a novos produtos ou
oportunidades de mercado.

Fonte: adaptado de Miles et al. (1978).
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A estratégia analitica caracteriza-se pela combinacgéo de aspectos da estratégia defensora
com a prospectora, buscando reduzir o risco e aumentar a oportunidade de lucro e mantendo
um equilibrio entre ambas. Ao adotar essa estratégia, uma corporacgédo busca localizar e explorar
novos produtos e oportunidades de mercado, mantendo simultaneamente uma base de clientes
e produtos tradicionais, diferenciando processos e estruturas para operar em ambientes estaveis
e dindmicos, conforme caracteristicas apresentadas no Quadro 4 (MILES et al., 1978;
PLETSCH et al., 2015).

Quadro 4 - Caracteristicas da estratégia analitica de Miles e Snow (1978)
PROBLEMAS

Empreendedorismo Engenharia Administracdo
Problema: como identificar e | Problema: como ser eficiente | Problema: como diferenciar a
explorar novas oportunidades de | em partes estdveis do mercado | estrutura e  0S processos
produtos e de mercado, mantendo | (dominio) e flexivel em partes | organizacionais para adapta-los as
simultaneamente uma base sélida de | variaveis? areas de operacOes estaveis e
produtos e clientes tradicionais? | Solugdes: (a) adotar tecnologias | dindmicas?
Solugdes: (a) instituir mecanismos de | a0 mesmo tempo estaveis e | SolucBes: (a) dar as equipes de
monitoramento focados em marketing | flexiveis; (b) operar com grau | marketing e engenharia e, num
e P&D em pequena extensdo; (b) | moderado de racionalidade | segundo plano, a de producdo, o
crescer por meio a penetracdo de | técnica etc. papel central na  coalizdo
mercado etc. Custos e beneficios: o duplo | dominante; (b) planejar com foco
Custos e  beneficios:  baixo | nGcleo tecnoldgico esta apto | amplo; (c) adotar estrutura
investimento em P&D combinado | para ser utilizado em um | matricial etc.
com imitacdo de produtos de sucesso | mercado  hibrido  (estavel- | Custos e beneficios: o sistema
minimiza o risco, mas o dominio do | dindmico), mas a tecnologia | administrativo é capaz de equilibrar
mercado deve ser balanceado em | pode ndo ser completamente | estabilidade e flexibilidade, mas, se
momentos de  estabilidade e | efetiva ou eficiente. esse equilibrio for perdido, pode ser
flexibilidade. dificil restaurd-lo.
Fonte: adaptado de Miles et al. (1978).

Ja aestratégia reativa, ou o fracasso estratégico, € aquela em que a entidade apenas reage
ao mercado, como se nao tivesse estratégia, procurando apenas novas oportunidades de
mercado ou novos produtos quando se sente ameacada pelos concorrentes, ndo apresentando
alinhamento entre estratégia, tecnologia, estrutura e processos de gestdo organizacional
(MILES et al., 1978; KALD; NILSSON; RAPP, 2000; CHAVES; BENEDETE; POLO, 2009;
ANDRADE et al., 2013; PLETSCH et al., 2015).

Miles et al. (1978) indicam trés motivos para que uma entidade venha utilizar uma
estratégia reativa, a saber: (a) os executivos principais ndo tém claramente articulada a
estratégia organizacional; (b) ndo hd uma adequacéo entre estrutura e processos organizacionais
com a estratégia escolhida; e (c) tendéncia em manter a relagdo atual existente entre estratégia
e estrutura, mesmo que haja fortes mudancas no ambiente.

Uma empresa que adota uma estratégia reativa apresenta as seguintes caracteristicas:

padrdo de adaptagdo ao ambiente que é inconsistente e instivel, exibe um estado de
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instabilidade quase permanente; necessita de mecanismos de respostas as mudangas no
ambiente; o ciclo de adaptacdo responde inadequadamente as mudancgas e incertezas do
mercado; apresenta um desempenho insatisfatorio; e reluta em reagir as mudancas ambientais
(MILES et al., 1978).

Destarte, uma estratégia reativa pode ser considerada como um comportamento
organizacional caracterizado pela auséncia de padrao estratégico previamente definido, levando
a entidade a reagir as mudancas ocorridas no mercado apenas quando considerar ameacada sua
sobrevivéncia.

Percebe-se, com base nas estratégicas genéricas de Miles et al. (1978), que, para se
adaptar as incertezas do ambiente, uma corporacdo deve identificar a estratégia que melhor se
adapta ao mercado em que atua (prospectora, defensora e analitica), buscando solucionar os
problemas de empreendedorismo, engenharia e administracao, ou apenas reagir aos fatores que
ameacam sua continuidade no mercado (estratégia reativa).

As estratégias propostas por Miles et al. (1978) receberam uma nova abordagem, a partir
do trabalho desenvolvido por Miles e Snow (1986). Segundo Miles e Snow (1986), as empresas
estavam passando por mudancas, levando-as a repensarem suas estratégias competitivas, dando
origem a um novo formato corporativo que combinava estratégia, estrutura e processos de
gestdo, denominado de rede dinamica.

A rede dindmica caracteriza-se pela atuacdo de empresas em rede, por meio de uma
combinacdo Unica de estratégia, estrutura e processos gerenciais, sendo decorrente e resultado
das novas mudancas no ambiente competitivo (MILES; SNOW, 1986). Em que pese 0s novos
arranjos organizacionais, para 0s autores, as estratégias genéricas propostas por Miles et al.
(1978) continuam a ser validas. Contudo, Miles e Snow (1986) afirmam que o sucesso das
estratégias genéricas seria resultado do grau de ajuste as condices do ambiente e da
conformidade da estrutura e dos processos a estratégia competitiva.

Portanto, percebe-se que as estratégias genericas propostas por Miles et al. (1978)
continuam a ser efetivas, desde que estejam em conformidade com as mudancas ocorridas no
ambiente e a estrutura e 0s processos corporativos estejam alinhados com a estratégia adotada
pela organizacao.

A seguir, apresentam-se as estratégias competitivas propostas por Porter (1980),
destacando-se as premissas, requisitos e principais caracteristicas das estratégias de lideranca

em custos, diferenciagéo e foco (ou enfoque).
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2.2.2 Estratégias competitivas propostas por Porter (1980)

O modelo de estratégias competitivas ou prioridades estratégicas propostas por Porter
(1980) baseia-se nas premissas da escola de posicionamento estratégico, a saber: estratégias sao
posicdes genéricas, sendo identificaveis no setor; o mercado é econdmico e competitivo; a
formulacdo da estratégia parte de posi¢des ou escolhas; e 0 mercado influencia as escolhas
estratégicas, que, por conseguinte, afeta a estrutura organizacional (MINTZBERG,;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

A construcdo de uma estratégia competitiva, na visdo de Porter (1980, 2004), parte do
desenvolvimento de uma concepcdo abrangente de como competir, dos objetivos a serem
estabelecidos e das politicas que deveriam ser implementadas para alcancar tais objetivos. Para
tanto, Porter (1980) identifica cinco forcas que atuam no ambiente de uma organizacdo que
influenciam a concorréncia, a saber: ameaca de novos participantes, poder de barganha dos
fornecedores da empresa, poder de barganha dos clientes, ameaca de produtos substitutos e
intensidade de rivalidade entre empresas concorrentes (PORTER, 1980, 2004; KALD;
NILSSON; RAPP, 2000; CHAVES; BENEDETE; POLO, 2009; MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

A partir da analise dessas cinco forcas, as entidades deveriam desenvolver (ou adotar)
uma estratégia competitiva que Ihe permitiria implementar acdes, tanto defensivas como
ofensivas, buscando tomar uma posicéo frente as cinco forcas que permeiam a competi¢do no
mercado (PORTER, 2004; ALLEN; HELMS, 2006; CHAVES; BENEDETE; POLO, 2009;
MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010; JUNQUEIRA et al., 2016).

Porter (1980, 2004) afirma que haveria apenas trés estratégias genéricas capazes de
gerar vantagens competitivas para uma organizacdo em longo prazo, tornando-as competitivas
frente aos seus concorrentes e possibilitando alcancar um desempenho superior a média do
setor, quais sejam: lideranca em custos, diferenciacdo e foco (ou enfoque).

A estratégia pautada na lideranca no custo total fundamenta-se na criagdo de uma
posicao de baixo custo em relacdo aos concorrentes de um determinado setor (lideranga de custo
total na industria), por meio de politicas e acGes capazes de atingir tal objetivo (PORTER, 2004;
MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010; BANKER; MASHRUWALA; TRIPATHY,
2014).

A lideranga em custos é alcangada baseada no baixo custo de producdo de bens e
servicos por meio de instalag@es eficientes, grandes investimentos em maquinario, redugdes de

custos com base na aprendizagem e na experiéncia organizacional, controle rigido de custos e
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despesas, reducdo na formacdo de contas adicionais de clientes e cortes de custos com pesquisa
e desenvolvimento (P&D), equipe de vendas, propaganda e publicidade, entre outros gastos
(PORTER, 2004; ALLEN; HELMMS, 2006).

Para que a estratégia de liderangca em custos tenha éxito, a organizacao precisa realizar
investimentos em diversas areas para aperfeicoar seu processo produtivo, obter ganhos de
escala, producdo em massa, distribuicdo em massa, eficiéncia tecnoldgica, desenho de produtos
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010; BANKER; MASHRUWALA; TRIPATHY,
2014), padronizacdo de produtos (KALD; NILSSON; RAPP, 2000), reducdo de custos de
insumos, eficiéncia da capacidade de producéo e na utilizacdo de recursos, acesso a matérias-
primas e alta participagéo no mercado (PORTER, 2004; JUNQUEIRA et al., 2016).

A adocao de um posicionamento de baixo custo leva a entidade a se proteger contra as
cinco forgcas competitivas presentes no mercado, produzindo rentabilidade acima da média do
setor. A lideranca em custos propicia defesa contra a competicdo dos concorrentes, pois custos
mais baixos possibilitam-na obter retornos superiores aos seus competidores, que utilizaram
suas margens de lucro para se manterem competitivas. A lideranca de custo possibilita, também,
gue a companhia se posicione frente aos seus principais fornecedores, tornando-a capaz de
enfrentar o crescimento de custo de matérias-primas (PORTER, 2004).

A posicdo de baixo custo, de forma geral, também permite a criacdo de barreiras de
entrada para novos competidores, devido as economias de escala e vantagens obtidas com as
reducdes de custos. Além disso, a lideranga em custos proporciona um posicionamento
favoravel no que se refere aos produtos substitutos das outras empresas que competem no
mercado (PORTER, 2004).

Em sintese, a implementacdo de estratégia de lideranca em custos pode proteger a
organizacgao contra as cinco forgas existentes no mercado, gerando vantagens competitivas que
se traduzem em lucros anormais para a entidade, ou seja, acima das demais empresas do setor.

Por outro lado, a estratégia de diferenciacao caracteriza-se pela oferta de bens e servigos
por uma entidade que apresentam caracteristicas distintas dos oferecidos pelos seus
concorrentes em determinada industria, sendo reconhecida pelos atributos que os produtos ou
servigos apresentam no mercado (PORTER, 2004; BANKER; MASHRUWALA; TRIPATHY,
2014; INQUEIRA et al., 2016).

A adocdo da estratégia de diferenciacdo requer investimentos em P&D (busca constante
pela inovagéo), desenho do produto (qualidade e atributos desejados pelos clientes) e pelo
marketing (construcdo da imagem dos bens e servicos e da marca) (MILLER, 1978; BALSAM,
FERNANDO; TRIPATHY, 2011).
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Entende-se, desta forma, que a estratégia de diferenciacdo € aquela que distinguira a
organizacdo de seus concorrentes, tornando-a conhecida pela qualidade de seus produtos e
servigos, sendo sua imagem e reputacao construida a partir do reconhecimento de seus clientes,
que estdo dispostos a pagar um sobrepreco pelos bens e servicos que lhes sdo ofertados.

Para que a estratégia de diferenciacao seja alcangada, a organizacao precisa se distinguir
em varias dimensdes, tais como: projeto ou imagem da marca, tecnologia, caracteristicas dos
produtos, servicos sob encomenda, rede de fornecedores, canais de distribuicdo, rede de
vendedores, qualidade e durabilidade dos produtos, entre outras (PORTER, 2004; ALLEN;
HELMMS, 2006).

A estratégia de diferenciacdo, quando implementada de forma efetiva, proporciona
vantagens competitivas para as empresas, gerando lucros acima da média do setor e criando
mecanismos para enfrentar as cincos forcas competitivas que permeiam o ambiente e 0 mercado
(PORTER, 2004).

Ao adotar a diferenciacdo como estratégia, uma companhia consegue se proteger contra
a competicdo, uma vez que a diferenciacdo dos produtos fabricados e ofertados proporciona
maior fidelidade dos clientes e ha uma menor variacdo na politica de precos. A politica de
diferenciacdo estratégica impde barreiras de entrada aos concorrentes devido a possivel
lealdade do consumidor e a necessidade daqueles em superar as qualidades e os atributos dos
produtos da firma (PORTER, 2004).

Um posicionamento estratégico baseado na diferenciacdo produz altas margens de
lucros, possibilitando a firma enfrentar os fornecedores e reduzir o poder dos compradores,
visto ndo ser refém de variagdes nos precos. E a fidelizagdo dos consumidores, produzida pela
diferenciacdo, defende a organizagdo contra a entrada de produtos substitutos no mercado
(PORTER, 2004).

A terceira estratégia defendida por Porter (1980, 2004) reside no foco (ou enfoque) em
um nicho de mercado, grupo comprador ou um segmento da linha de produtos. A estratégia de
enfoque fundamenta-se no pressuposto de que uma companhia € capaz de atingir sua estratégia
atuando em um nicho especifico de um setor ou segmento, no lugar de concorrer de uma forma
mais abrangente, ou seja, em todo o setor (PORTER, 2004).

Mediante essa estratégia, uma companhia direciona e estrutura suas atividades para
atender um determinado tipo de cliente ou focalizar linhas de produtos e servi¢os ou segmento
industrial, buscando adaptar sua vantagem estratégica (foco na diferenciagdo ou no baixo custo)
com base nas caracteristicas do mercado para desenvolver suas competéncias e aprimorar a
aprendizagem organizacional (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).
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Na visdo de Porter (2004), a organizacdo que implantar de forma eficiente e eficaz a
estratégia de enfoque pode obter vantagens competitivas e alcancar retornos superiores em
comparacdo aos demais competidores do setor, adaptando sua estratégia de acordo com as
peculiaridades do mercado, identificando setores de mercado onde o foco no baixo custo ou na
diferenciacdo seja mais efetivo. Além disso, a estratégia de enfoque também possibilita a
empresa a enfrentar as forcas competitivas, proporcionando escolher nichos de mercado onde
seus produtos sejam menos suscetiveis de ser substituidos e onde seus competidores apresentem
maior vulnerabilidade.

Percebe-se que a adogdo do enfoque estratégico permite que as entidades selecionem
mercados onde possam utilizar o foco estratégico que seja mais eficaz, podendo definir seu
escopo de atuacdo e voltando suas atividades para atender seu alvo estratégico melhor que os
seus competidores, que atuam de forma mais ampla no setor. No Quadro 5, apresentam-se 0s

principais requisitos para implantagdo das estratégias genéricas propostas por Porter (1980).

Quadro 5 - Requisitos das estratégias competitivas de Porter (1980

Estratégia Recursos/habilidades em geral requeridos Requisitos organizacionais comuns
Investimento em capital sustentado e acesso ao Controle rigido de custos; relatdrios de
Lideranca em capital; boa capacidade de engenharia de controle frequentes e detalhados;
custos processo; supervisdo intensa de mao de obra; incentivos baseados em metas
sistema de distribuicdo com baixo custo etc. estritamente quantitativas etc.

Forte coordenacéo entre P&D,
desenvolvimento do produto e marketing;
avaliacdes baseadas em medidas ndo
financeiras etc.

Combinacdo das politicas acima dirigidas para | Combinacao das politicas acima dirigidas

a meta estratégica particular. para a meta estratégica particular.

Grande habilidade de marketing; engenharia do
Diferenciacdo produto; criatividade; grande capacidade em
pesquisa bésica; forte cooperacdo de canais etc.

Enfoque/foco
Fonte: Porter (2004).

Conforme se denota no Quadro 5, a adocao de uma estratégia genérica por uma empresa
requer que esta possua atributos e recursos capazes de facilitar a implantacdo da estratégia
desejada. Ainda segundo Porter (2004), a implementacéo da estratégia também pode requerer
da empresa perfis diferentes de liderangca ou gestdo, adaptando-se a diferentes ambientes e
culturas organizacionais.

De acordo com Porter (2004), para que uma organizacdo obtenha vantagens
competitivas frente aos seus competidores, precisa escolher uma das trés estratégias genéricas,
pois, caso decida adotar simultaneamente as referidas estratégias, ao que denomina estratégia
do meio-termo, pode sofrer perdas de rentabilidade, ndo conseguindo sustentar e criar vantagens

competitivas no longo prazo.
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Em que pese tal ressalva de Porter (1980, 2004), estudos encontraram evidéncias de que
combinar as estratégias de diferenciacdo com eficiéncia de custos ndo afeta a lucratividade das
empresas, mas melhora o desempenho (MILLER, 1992; GOPALAKRISHNA;
SUBRAMANIAN, 2001; RICHARDSON; DENNIS, 2003; SPANOS; ZARALIS; LIOUKAS,
2004).

Talvez tal fato seja explicado pelas caracteristicas do ambiente em que as empresas
competem, onde, para se manterem competitivas, precisam apresentar produtos e servicos
eficientes, mas que possuam certo grau de qualidade, ou seja, apresentar um padrdo minimo de
qualidade exigido pelo mercado, de forma que, para isso, seja necessaria a aplicacdo de aspectos
relacionados a duas ou mais estratégias competitivas.

Além disso, segundo Miller (1992), organizacfes que adotam exclusivamente um tipo
de estratégia podem cair na “armadilha da estratégia genérica”, tornando-se vulneraveis frente
aos seus competidores, que exploram as mudancas ocorridas no mercado para implementar
estratégias que aliam eficiéncia e qualidade ao mesmo tempo, ganhando participacdo no
mercado e, consequentemente, melhorando seus resultados.

Porter (1985), por meio do livro Competitive advantange, reforcou os aspectos
conceituais de seu modelo de estratégias competitivas indicando que, para uma organizagdo se
manter a frente de seus concorrentes, deveria ser capaz de criar valor para os seus clientes,
havendo apenas duas maneiras de se obter vantagem competitiva: a lideranca em custos e a
diferenciacao.

Com base no conceito de vantagem competitiva, Porter (1985) ajustou sua tipologia de
estratégias competitivas defendendo que os dois tipos de vantagem competitiva combinados
com o enfoque de atuacdo conduziriam a trés estratégias competitivas anteriormente definidas
por ele: lideranca em custos, diferenciacdo e foco. Além disso, a estratégia baseada no foco
admitiria dois escopos de atuacdo, com enfoque na diferenciacéo ou no baixo custo (CHAVES;
BENEDETE; POLO, 2009).

Segundo Porter (1985), a adogcdo de uma estratégia generica, exclusivamente, nao
garantird um desempenho superior & média do setor, sendo alcancado apenas se as vantagens
competitivas obtidas mediante a estratégia utilizada fossem sustentaveis em longo prazo.

Percebe-se que apenas a adogdo de uma estratégia competitiva ndo implica desempenho
superior ao dos concorrentes, mas € necessario que a estratégia utilizada produza vantagens
competitivas de forma continua, permitindo-lhe estar sempre a frente de seus concorrentes, com

lucratividade crescente e sustentavel em longo prazo.
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O modelo desenvolvido por Porter (1980, 1985) indica que uma organizacdo sé
apresentard desempenho superior aos seus concorrentes caso possa criar valor para os seus
clientes, gerando vantagens competitivas por meio de estratégias baseadas na lideranca em
custos, na diferenciacdo ou no foco, do contrario, estard ameacada por seus concorrentes.

Apresenta-se, abaixo, a tipologia de estratégias competitivas proposta por Gupta e
Govidarajan (1984), evidenciando a classificacdo das estratégias competitivas, premissas e

caracteristicas.

2.2.3 Missao estratégica de Gupta e Govidarajan (1984)

Gupta e Govidarajan (1984), a partir da andlise da relacdo entre mercado e o ciclo de
vida do produto/organizacao, construiram um modelo de estratégias competitivas com base no
ciclo de vida, utilizando como base o conceito de missao estratégica ou estratégia de portfdlio.
Uma estratégia de portfdlio ou missdo estratégica pode ser considerada uma politica estratégica
que envolve caracteristicas de unidades organizacionais que perpassa pela escolha entre o
aumento na participacao de mercado e na maximizacao de lucro e fluxo de caixa no curto prazo
(GUPTA; GOVIDARAJAN, 1984; KALD; NILSSON; RAPP, 2000; CAPALONGA; DIEHL,;
ZANINI, 2014).

Seguindo os conceitos de missdo estratégica, Gupta e Govidarajan (1984) identificaram
quatro tipos de estratégias genéricas, a saber: construcdo, colheita, manutencdo e rendncia. A
estratégia de construcdo é adotada por empresas que buscam aumentar sua participacdo ou
dominio de mercado e a posi¢do competitiva, mesmo que para isso tenham que sacrificar lucros
e fluxos de caixa no curto prazo. Por outro lado, uma estratégia baseada na colheita tem como
objetivo maximizar o lucro e o fluxo de caixa do negd6cio no curto prazo, embora gque para isso
a entidade tenha que abrir mdo de uma maior participacdo de mercado (KALD; NILSSON;
RAPP, 2000; ANDRADE et al., 2013).

Uma empresa que adota uma missdo estratégica fundamentada na manutencao almeja
combinar uma politica estratégica de construgéo e colheita ao mesmo tempo, ou seja, busca por
uma maior maximizagéo de lucro e de fluxos de caixa no curto prazo por meio de uma maior
participacdo no mercado. Por sua vez, a estratégia genérica de renuncia significa que a entidade
ndo deseja continuar suas operacgdes, ou seja, implica o fim da atividade, ndo sendo considerada
uma estratégia propriamente dita (GUPTA; GOVIDARAJAN, 1984; KALD; NILSSON;
RAPP, 2000; ANDRADE et al., 2013).
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As estratégias propostas por Gupta e Govidarajan (1984) estdo relacionadas com o ciclo
de vida dos produtos ou do mercado, cabendo a entidade selecionar a missdo estratégica que
proporcione um equilibrio entre as metas ou objetivos de crescimento de participacdo de
mercado e da maximizacéo de lucro almejado pela organizacdo no curto prazo.

Em seguida, demonstram-se as estratégias competitivas desenvolvidas por Robinsin Jr.
e Pearce 11 (1988), enfatizando as premissas, as caracteristicas e o foco de cada estratégia

competitiva, segundo os citados autores.

2.2.4 Estratégias competitivas de Robinsin Jr. e Pearce 11 (1988)

Diferentemente das estratégias competitivas apresentadas anteriormente, Robinsin Jr. e
Pearce 11 (1988) desenvolveram um modelo de estratégias com base nos conceitos de padrdes
de formac&o de estratégia desenvolvidos por Mintzberg (1978), analisando simultaneamente a
relacdo entre a estratégia pretendida (padrdo de comportamento estratégico priorizado pela
administracdo) e o planejamento de processos (meio pelo qual as atividades organizacionais
serdo articuladas para facilitar a implantacéo da estratégia) sobre o desempenho corporativo.

As estratégias propostas por Robinsin Jr. e Pearce Il (1988) partem da premissa de que
0s executivos ndo buscam apenas a efetiva realizagdo dos processos planejados (planejamento
de processos), mas que estes estejam de acordo com a estratégia almejada (pretendida) pela
empresa, buscando utiliza-los como ferramenta para construcdo e implementacao de padrdes
estratégicos efetivos.

Para desenvolverem seu modelo de padrdes estratégicos, Robinsin Jr. e Pearce |1 (1988)
realizaram um estudo com 97 empresas de 60 industrias diferentes. A anélise de clusters foi
utilizada para agrupar as entidades de acordo a estratégia utilizada. Com base nesse estudo, 0s
autores identificaram cinco padrdes de comportamento estratégicos, a saber: eficiéncia e
servigo; servicos de altos precos; inovagdo e desenvolvimento de produtos; construcdo da
marca; e empresas sem estratégia definida. Os métodos e as caracteristicas de cada padréo

estratégico sdo apresentados no Quadro 6.



50

Quadro 6 - Padrdes estratégicos identificados por Robinsin Jr. e Pearce 11 (1988)

Padrao estratégico

Caracteristicas

Eficiéncia e servigo

Foco: eficiéncia de produtos e servicos. Métodos: treinamento de pessoal, rigoroso
controle de qualidade, baixo custo unitario, busca por inovagdo nos processos
produtivos etc.

Sem estratégia
definida

O padrao estratégico € incerto, reflete indecisdo e a empresa ndo sabe o que quer.

Servigo para
mercados de alto

Foco: desenvolvimento de produtos e servigos de alto valor, com amplo atendimento
aos clientes. Métodos: atendimento ao cliente, construir uma reputacéo na industria e

preco atuacdo em mercados de alto valor.
Inovacio e Foco: maior énfase na inovagdo e desenvolvimento de produtos, buscando criar
& reputacdo por meio de servicos de alto valor aos seus clientes. Métodos:
desenvolvimento de . .
produtos desenvolvimento de novos produtos, desenvolvimento e melhoramento dos produtos

existentes, énfase em produtos especializados e processo orientado por P&D.

Foco: balanceamento entre a eficiéncia estratégica e a constru¢do da marca por meio
de canais de influéncia. Métodos competitivos: construir uma marca de reputacéo,
influenciar nos canais de distribuicéo, desenvolvimento de novos produtos e inovagéo
das técnicas de marketing.

Fonte: adaptado de Robinsin Jr. e Pearce 11 (1988).

Construcdo da marca

De acordo com o Quadro 6, pode-se dizer que as estratégias propostas por Robinsin Jr.
e Pearce Il envolvem aspectos relacionados a: eficiéncia de produtos e servigos, com baixo
custo (eficiéncia e servi¢o); desenvolvimento de produtos e servigos com alto valor aquisitivo,
visando atender as necessidades do mercado (servicos para mercados de alto preco);
pioneirismo na criacdo e desenvolvimento de produtos (inovacdo e desenvolvimento de
produtos); criagdo de uma marca renomeada, a partir de produtos e servicos com elevada
eficiéncia e qualidade (construcdo da marca); e incerteza em relagcéo aos objetivos corporativos
(sem estratégia definida).

Percebe-se, também, que os padrdes estratégicos (eficiéncia e servico e servicos para
mercados de altos precos) identificados por Robinsin Jr. e Pearce Il (1988) apresentam
semelhancas com as estratégias competitivas propostas por Miles et al. (1978) (defensora e
prospectora) e Porter (1980) (custo e diferenciacdo), diferenciando-se por evidenciar uma
integracdo entre a estratégia perseguida pela administragcdo e a natureza do planejamento de
processos.

Pode-se dizer que as estratégias identificadas por Robinsin Jr. e Pearce 11 (1988) sdo
construidas a partir do alinhamento entre a estratégia pretendida e o planejamento de processos,
sendo este utilizado como meio para a realizacdo efetiva da estratégia organizacional.

Apresentam-se, logo apds, as estratégias competitivas propostas por Treacy e Wiserma
(1993), destacando-se 0s pressupostos, as caracteristicas e a classificacdo adotada pelos autores,

cujo foco é a geracdo de valor pelas empresas.
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2.2.5 Estratégias competitivas de Treacy e Wiserma (1993)

Treacy e Wiserma (1993) propdem uma tipologia de estratégia baseada no valor
esperado (percebido) pelos clientes ou no valor distribuido aos clientes, agrupadas em
disciplinas de valor que sdo necessarias para que uma empresa realize e mantenha uma lideranca
de mercado.

O conceito de valor ndo é novo, mas a maneira como os clientes percebem o valor hoje
é diferente, levando as empresas a desenvolverem meios para atender a todas as expectativas
dos clientes, como comodidade nas compras, atendimento e servigo pos-vendas, entre outros
(TREACY; WISERMA, 1993).

Com base na premissa de que as organizagdes que conseguem agregar valor aos seus
bens e servicos alcancam sucesso, Treacy e Wiserma (1993) defendem que as empresas podem
distribuir valor aos seus clientes por meio de trés estratégias competitivas: exceléncia
operacional; intimidade com clientes e lideranca dos produtos.

A estratégia de exceléncia operacional é similar ao posicionamento de lideranca no custo
total proposto por Porter (1980), mas ndo se limita somente a eficiéncia em custos, pois
descreve um modelo estratégico para producéo e distribuicdo eficiente de produtos e servicos
(TREACY; WISERMA, 1993; WEBER; POLO, 2010). A partir da exceléncia operacional,
busca-se combinar qualidade, preco e facilidade de compra em que nenhum outro concorrente
do mercado possa igualar, por meio de ofertas com os menores custos possiveis (TREACY;
WISERMA, 1993).

Além disso, apresenta como caracteristicas: producdo eficiente; produtos desenhados
para eficiéncia em custos; processos com operacgdes padronizadas, simplificadas, planejadas e
centralizadas; sistema de gestdo e controle focados em operacdes integradas, confiaveis e de
alta velocidade; politica de desperdicio zero e recompensa para a eficiéncia; e distribuicdo
eficiente de bens e servicos (WEBER; POLO, 2010).

Pode-se dizer que, por meio da exceléncia operacional, a organizacdo deve buscar
atingir o maximo de eficiéncia em suas operagdes para alcangar 0 menor custo para seus
produtos e servicos, sem que estes percam um nivel desejavel de qualidade, levando a obterem
um posicionamento de lideranga no mercado por meio do valor observado pelos clientes.

Ja pela estratégia de intimidade com os clientes, busca-se uma continua adaptagéo e
melhoramento dos produtos e servigos para atender as expectativas dos clientes. Nessa

estratégia, a firma almeja conquistar a lealdade do cliente em longo prazo, buscando construir
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uma relacdo que Ihe gere valor ndo apenas por meio de uma Unica transagdo, mas por toda a
vida do cliente (TREACY; WISERMA, 1993).

A estratégia de intimidade com o cliente apresenta as seguintes caracteristicas: foco nas
necessidades do cliente; visdo de longo prazo; solucbes especificas para os clientes;
descentralizacdo de decisdes; avaliacdo de resultados com base em clientes selecionados;
relacionamentos de longo prazo; e quadro de pessoal talentoso, flexivel e multifuncional
(TREACY; WISERMA, 1993; WEBER; POLO, 2010).

Nota-se que, na estratégia baseada na intimidade com o cliente, a construcdo de uma
relacdo em longo prazo com o cliente é foco principal, levando a empresa a investir em produtos
diferenciados para um determinado segmento do mercado, semelhante a estratégia de enfoque
defendida por Porter (1980), mas almejando a criacdo de valor por meio da fidelizacdo do
cliente.

Por sua vez, a estratégia de lideranca de produtos fundamenta-se na busca continua pelo
melhor produto, por meio de uma producdo continua de um fluxo de produtos e servigos de
ponta, ou de Ultima geracdo. Baseadas nessa estratégia, as corporacBes se caracterizam por
serem criativas, inovadoras e pioneiras na busca de soluc@es para os problemas gque seu produto
ou servico acaba de resolver (TREACY; WISERMA, 1993).

Empresas que utilizam a estratégia de lideranga no produto apresentam estruturas mais
flexiveis, especializadas; sistema de gestdo baseados em resultados; recompensam resultados
positivos com o desenvolvimento de novos produtos, sem punir a criatividade; focam em P&D
e valorizam a imaginacdo dos individuos, orientada para o futuro. Além disso, apresentam
semelhancgas com a estratégia de diferenciacdo defendida por Porter (1980) (WEBER; POLO,
2010).

Percebe-se que, na estratégia de lideranca de produtos, hd uma busca constante pela
inovacdo e o pioneirismo, tendo como base, principalmente, a criatividade e a P&D, para
alcancar a lideranca de mercado por meio de bens e servicos de Ultima geracdo que visam
atender as necessidades dos clientes.

Treacy e Wiserma (1993) propGem que, para se tornar lider de um mercado ou de um
segmento, uma empresa precisar criar valor para os seus clientes, diferenciando-se de seus
concorrentes por meio de uma estratégia baseada na exceléncia operacional, na intimidade com
clientes ou na lideranca de produtos.

A seguir, apresenta-se a tipologia de estratégia competitiva desenvolvida por Bowman
e Faulkner (1997), conhecida como estratégia do reldgio, evidenciando suas premissas,

caracteristicas e classificacdo adotada.
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2.2.6 Estratégias competitivas de Bowman e Faulkner (1997)

Bowman e Fallkner (1997) apresentam uma tipologia de estratégia competitiva
denominada de estratégia do relégio (strategy clock). A estratégia do relégio, também conhecida
como matriz de cliente, explora as op¢des de posicionamento estratégico, identificando como um
produto ou servigo deve ser posicionado para garantir a posicdo que seja mais competitiva no
setor (BOWMAN; FALKNER, 1997; CARLISLE; FALKNER, 2005).

A estratégia do relogio foi construida a partir de uma analise desenvolvida sobre as
estratégias competitivas de Porter (1980). De acordo com Falkner e Bowman (1992), as
estratégias apresentadas por Porter (1980) — lideranca no custo e diferenciacdo — apresentam
algumas limita¢oes, tornando-as frageis do ponto de vista pratico e tedrico.

Segundo Falkner e Bowman (1992), a estratégia de lideranca de custo € quase
imperceptivel para o cliente; baixos custos ndo garantem rentabilidade acima da média do setor;
e a estratégia de lideranga em custos requer o conhecimento dos custos dos concorrentes, sendo
que os gestores procuram focar em fatores internos em vez de fatores externos a organizacao.

Para os autores, a estratégia de diferenciacao também apresenta limitacGes, pois ndo fica
claro, por exemplo, se uma organizacdo que busca a diferenciacdo de seus produtos ira obter
vantagens competitivas com base na cobranca de um prémio sobre o preco ou pelo aumento na
participacdo de mercado.

Além disso, ndo ha fundamentos tedricos e praticos que impecam uma corporacdo a
utilizar aspectos da estratégia de baixo custo para aumentar a participacdo de mercado, mesmo
adotando uma politica de diferenciacdo para seus produtos e servi¢os (FALKNER; BOWMAN,
1992).

Identifica-se que, para Falkner e Bowman (1992), as estratégias desenvolvidas por
Porter (1980, 1985) necessitam de fundamentos tedricos e praticos mais consistentes, gerando
duvidas de como a estratégia de lideranca em custos ou de diferenciagdo poderia garantir
vantagem competitiva para as empresas.

De acordo com Falkner e Bowman (1992), para que uma organizacao adote uma estratégia
sustentavel, € necessario que seus produtos e servigos apresentem as seguintes caracteristicas: (a)
melhores do que os dos concorrentes, mas com pregos similares ou mais altos; (b) tdo bons quanto
o0s da concorréncia, mas com precos menores; e (¢) melhores do que os dos competidores e com
precos menores, ou, caso possivel, melhor do que os oferecidos na situacao (a) ou (b).

Assim, segundo Falkner e Bowman (1992), esses trés posicionamentos estratégicos

refletem a situacdo que é mais perceptivel para o cliente e influenciardo a decisdo de compra
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deste. Além disso, as estratégias serdo influenciadas pelos critérios externos de sucesso, que
variam de ambiente para ambiente, sendo os mais comuns: pre¢o, confiabilidade, nome da marca,
reputacdo da empresa ou qualidade percebida pelo cliente (FALKNER; BOWMAN, 1992).
Com base nessas premissas, Bowman e Falkner (1997) propuseram as seguintes
estratégias, ou posicionamentos estratégicos: (a) diferenciacao; (b) diferenciagdo com foco; (c)
aumento de preco, mas valor padronizado; (d) aumento de preco, mas baixo valor; (e) baixo
valor com preco padronizado; (f) preco baixo/baixo valor adicionado; (g) preco baixo; e (h)
hibrida. As caracteristicas de cada posicionamento estratégico ou estratégia do reldgio séo

apresentadas no Quadro 7.

Quadro 7 - Estratégias do relégio de Bowman e Falkner (1997)
Estratégias Caracteristicas

Oferecer para os clientes o nivel mais elevado de valor agregado percebido; a marca e a
qualidade desempenham um papel fundamental para a estratégia de diferenciagéo, pois,
mediante a qualidade do produto e do reconhecimento da marca aliada a lealdade do
cliente, pode-se obter precos relativamente altos e valor agregado.

Posiciona o produto nos mais altos niveis de preco, em que os clientes compram o produto
devido ao alto valor percebido; adotada por marcas de luxo, que buscam atingir prémios
sobre 0 preco por segmentacdo, mediante promocédo e distribuicdo; se realizada com

Diferenciacdo

Diferenciacdo

com foco
sucesso, pode gerar altas margens de lucro, mas apenas os melhores produtos e marcas
podem sustentar esta estratégia em longo prazo.
Aumento de Estratégia de alto risco; ha aumento de precos, mas sem aumento de valor percebido pelos

prego, mas com
valor padronizado

clientes; pode ser viavel em curto prazo, mas, em longo prazo, os clientes podem encontrar
outros produtos pelo mesmo preco e com maior valor agregado; pouco competitiva.

Aumento de Eficiente em mercados onde ha monopdlio, com apenas uma empresa fornecendo o
preco, mas com | produto; a empresa define o preco que desejar; ndo ha alternativa para o cliente; as
baixo valor empresas que atuam em monopolios tém os precos regulamentados.
Baixo valor, mas - . . . . ~
com preco Estratégia considerada como receita para 0 insucesso; caso a empresa ndo atue em um

padronizado

monopdlio, haverd perda de participagdo de mercado.

Preco baixo/baixo
valor adicionado

N&o é uma posi¢do muito competitiva; o produto ndo é diferenciado e o cliente percebe
muito pouco valor no produto, mesmo com preco baixo; considerada uma estratégia de
barganha; a solucdo para ser competitivo é utilizar os precos mais baixos.

Estratégia utilizada por empresas lideres em baixo custo no mercado; a minimizacgao de

Preco baixo custos esté associada com economias de escalas; baixas margens de lucros, mas com alto
volume de producdo; alta competicdo entre as empresas, envolvendo guerra de precos.

Posicdo hibrida que envolve elementos de baixo custo (em relacdo a concorréncia) e de

diferenciacdo de produtos; busca convencer os clientes de que ha um bom valor agregado

Hibrida por meio da combinacdo de um preco razodvel e de uma diferenciagdo aceitavel do

produto; pode ser um posicionamento eficaz, desde que o valor agregado percebido seja
oferecido de forma consistente.

Fonte: Bowman e Falkner (1997) e Carlisle e Falkner (2005).

Percebe-se que as estratégias propostas por Bowman e Falkner (1997) apresentam um
aprimoramento do modelo de Porter (1980), buscando relacionar o posicionamento estratégico
com o valor percebido pelos clientes, seja por meio de uma estratégia de baixo preco ou

diferenciacdo de produtos, ou ambas. Além disso, a reputacdo organizacional é considerada
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uma fonte de diferenciacédo capaz de gerar vantagens competitivas, sendo 0s posicionamentos
estratégicos meios para atingir tal objetivo.

Em seguida, demonstra-se a tipologia de estratégias competitivas desenvolvidas por Hax
e Wilde 11 (1999), conhecida como modelo delta, destacando-se as principais premissas, as

caracteristicas e a classificacéo utilizada pelos autores.

2.2.7 Estratégias competitivas de Hax e Wilde 11 (1999)

O modelo de estratégias competitivas propostas por Hax e Wilde Il (1999) parte de uma
andlise critica das estratégias defendidas por Porter (1980). Segundo Hax e Wilde 11 (1999), a
estrutura apresentada por Porter (1980) ndo engloba todas as possibilidades pelas quais as
organizacbes podem competir no ambiente atual, marcado por constantes mudancas, desafios
complexos e elevados niveis de incerteza.

A partir de um estudo envolvendo mais de 100 empresas norte-americanas, Hax e Wilde
I1 (1999) propuseram o modelo delta, que apresenta algumas diferencas em relacdo as demais
tipologias, tais como: define como os posicionamentos estratégicos devem refletir principalmente
novas fontes de lucratividade; alinhamento com as atividades; e necessidade de implantar
processos de adaptacédo capazes de responder continuamente a um ambiente de incertezas.

O modelo delta é representado por um triangulo que reflete as diversas possibilidades
de competir atualmente no mercado, propondo trés op¢oes de posicionamento estratégico: (a)
melhor produto; (b) solucGes para o cliente; e (c) lock-in de sistema, ou sistema fechado (HAX;
WILDE 11, 1999).

A estratégia de melhor produto relaciona-se com as tipologias classicas de
competitividade a partir de baixo custo ou diferenciacao, sendo impulsionada pela concentracédo
em um produto ou servico. Uma organizacao pode obter menores custos mediante economias
de escalas, simplificacdo de produtos e processos e maior participacdo de mercado, permitindo-
Ihe explorar a experiéncia e o aprendizado obtido. Ja com base na diferenciacdo, almeja-se
aperfeicoar os atributos do produto, buscando agregar valor para os clientes. A diferenciacéo é
alcancada por meio de tecnologia, imagem da marca, caracteristicas adicionais ou servi¢os
especiais (especificos) (HAX; WILDE 11, 1999).

Busca-se, com base na estratégia de melhor produto, uma maior intimidade com o
cliente, criando lagos de fidelidade com a superioridade de produtos e servigos, rapida
introducdo de novos produtos no mercado e o estabelecimento de uma marca dominante (HAX;
WILDE 11, 1999).
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A estratégia de solucGes para o cliente, por sua vez, fundamenta-se em uma oferta mais
abrangente de bens e servigos que satisfaca todas ou a maioria das necessidades dos clientes.
Baseada nesse posicionamento, a corporacao foca no cliente, oferecendo uma ampla gama de
produtos e servicos personalizados, conforme as preferéncias de cada cliente. Além disso, com
base nessa estratégia, a empresa busca um maior relacionamento com o cliente para prever suas
necessidades, aprimorar o aprendizado e personalizar os produtos e servigos, exigindo a
construcdo de parcerias e aliancas que podem incluir fornecedores, clientes e até mesmo
concorrentes (HAX; WILDE 11, 1999).

No posicionamento de sistema fechado ou lock-in de sistema, o foco ndo é no produto
ou no cliente, mas a entidade busca ampliar o escopo de atuacdo, levando em consideracao
todos os participantes importantes do sistema que contribuem para a criagdo de valor econdmico
(HAX; WILDE 11, 1999).

De acordo com Hax e Wilde 11 (1999), com base na estratégia de sistema fechado, os
lagos entre fornecedor e cliente se tornam fundamental, levando a organizacdo a estimular,
atrair e manter fornecedores e 0s demais participantes normais do setor para aprimorar 0S
produtos e servicos ofertados no mercado. Além disso, o ponto maximo dessa estratégia é tornar
a corporacao a dona do produto ou servigo padrdo de mercado.

Para Hax e Wilde Il (1999), as estratégias propostas no modelo delta ndo sdo
excludentes, e a organizacdo pode adotar uma estratégia hibrida, com formas diferentes de
competir, variando o alcance, a escala e os lacos de relacionamento, ou seja, de acordo com as
caracteristicas do ambiente, do produto ou do cliente. No Quadro 8, pode-se visualizar as

possibilidades e as caracteristicas do modelo delta.

Quadro 8 - Caracteristicas das estratégias de Hax e Wilde (1999)

Melhor produto Solucdes para o cliente Lock-in do sistema
Descaracterizado: Ampla gama de produtos: Estimular os complementares:
Alcance | - Bai>§o custo; - Pacotes; _ - Varie_dade e numero;

- Cheio de qualidades; - Desenvolvimento conjunto; - Arquitetura aberta.

- Diferenciado. - Terceirizacdo.
Escala Produ_tq: ) CIien'Fe:_ i _ Sistenjg: )

- Participacdo no mercado. - Participacéo do cliente. - Participacdo do complementar.

Conexdo com o produto: Conexdo com os clientes: Conexdo com o sistema:

- O primeiro no mercado; - “Captag@o” do cliente; - Afastamento do concorrente;
Lacos . . . ) ~ -

- Projeto dominante. - Aprendizado; - Padr@es proprios.

- Personalizacdo.

Fonte: Hax e Wilde Il (1999).

Entende-se que 0 modelo delta também amplia as estratégias desenvolvidas por Porter

(1980), englobando dimensbes como cooperacdo e relacionamentos complementares e com
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importantes participantes de mercado, havendo a possibilidade de combinar os trés
posicionamentos estratégicos (melhor produto, solucdes para o cliente e sistema fechado) com
diferentes alcances, escalas e lagos de relacionamento.

A seguir, apresentam-se as estratégias competitivas propostas por Mintzberg e Quinn
(2001), evidenciando-se os principais pressupostos, as caracteristicas e a classificacdo adotada

pelos autores.

2.2.8 Estratégias competitivas de Mintzberg e Quinn (2001)

Mintzberg e Quinn (2001) propdem um modelo de estratégias competitivas abrangentes,
baseado nos estudos de Porter (1980) e Ansof (1965). Ainda segundo Mintzberg e Quinn (2001),
as estratégias competitivas devem seguir uma sequéncia logica, englobando todos os processos
da cadeia de valor, iniciando desde a criacdo da empresa, com a escolha do setor de atuagéo,
identificando as demandas e restricdes de mercado, levando a empresa a definir se atuard em um
mercado amplo ou segmentado, estruturando suas operacdes para adotar o posicionamento
estratégico que lhe torne competitiva frente aos seus concorrentes (WEBER; POLO, 2010).

De acordo com Mintzberg e Quinn (2001), para que uma organizagdo mantenha uma
posi¢do competitiva no setor e possa se diferenciar de seus concorrentes, precisa se destacar em
aspectos como qualidade, precgo, design, suporte e imagem, ofertando produtos e servicos que
sejam diferenciados de alguma forma. A partir desses elementos, apresentam seis estratégias de
diferenciacdo, a saber: diferenciacdo de preco; diferenciacdo de imagem; diferenciacdo de
suporte; diferenciacdo de qualidade; diferenciagdo de design; e ndo diferenciacdo. As

caracteristicas de cada estratégia sdo apresentadas no Quadro 9.

Quadro 9 - Estratégias competitivas de Mintzberg e Quinn (2001)

Estratégia Caracteristicas
Diferenciacdo | Similar a estratégia de lideranga no custo total de Porter (1980); baixo custo dos produtos;
de preco eficiéncia operacional; alto volume de vendas; baixa margem de lucratividade.

A empresa busca diferenciar seus produtos ou servicos por meio de agdes de marketing,
criando uma imagem bonita; relaciona-se com a apresentacdo do produto no mercado; busca-
se vender o produto pela sua imagem.
Diferenciacdo | Diferencia-se o produto mediante suporte especializado, assisténcia técnica, condicdes
de suporte especiais de venda, entrega rapida, entre outros atributos.
Diferenciacdo | Oferta de produtos com qualidade superior em relacdo aos dos concorrentes, com desempenho
de qualidade | mais confiavel, mais duravel e com maior valor percebido pelos clientes.
Diferenciacdo | Consiste em oferecer produtos com design diferenciado, fora do padrdo e com diversas
de design funcdes.
Né&o A empresa ndo apresenta estratégia definida; busca copiar os concorrentes; ndo apresenta
diferenciacdo | habilidade nem vontade de obter alguma diferenciacéo.
Fonte: Mintzberg e Quinn (2001).

Diferenciacéo
de imagem
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Com base no Quadro 9, percebe-se que a tipologia proposta por Mintzberg e Quinn
(2001) defende que uma organizacdo, para ser competitiva, precisa se diferenciar de seus
concorrentes de alguma forma (preco, imagem, suporte, qualidade e design), ou, caso nédo
apresente uma estratégia definida, ndo se diferenciar, restando-lhe a opcao de imitar ou copiar
as demais entidades.

Além dessas estratégias, Mintzberg et al. (2007) indicam outras que estendem ou
aprimoram o contexto do produtos oferecidos, tais como: estratégia de penetracao (oferecer o
mesmo produto no mesmo mercado, mas de forma intensa, por meio de forte propaganda e
publicidade); estratégia de pacote (oferta de dois ou mais produtos conjuntos); estratégia de
desenvolvimento de mercado (oferecer os produtos em novos mercados, setores etc.); e
estratégia de diversificacdo (oferta de varios produtos e servigos em diferentes mercados).

Portando, para Mintzberg e Quinn (2001), o ndcleo da estratégia competitiva € a
diferenciacéo, ou seja, a organizacdo deve se diferenciar de seus concorrentes de alguma forma,
seja pela qualidade dos seus produtos, imagem, preco, design, suporte, ou até mesmo nao se
diferenciar, sendo obtida por meio da estruturacdo de suas atividades ao longo da cadeia de
valor, ampliando a oferta de produtos e servi¢cos mediante politicas de penetracédo, estratégia de
pacote, de desenvolvimento e diversificagdo de mercado.

Na sequéncia, apresenta-se a tipologia de estratégias competitivas desenvolvidas por
Udayasankar e Das (2004), cuja premissa basica esta fundamentada na relacéo entre a estrutura

do ambiente institucional e na posicdo competitiva da empresa no mercado.

2.2.9 Estratégias competitivas de Udayasankar e Das (2004)

Udaysankar e Das (2004) propem uma nova tipologia de estratégias genéricas baseada
na relacdo entre a estrutura do ambiente institucional e a posi¢cdo competitiva, denominada de
estratégias institucionais competitivas.

O ambiente institucional, segundo Udaysankar e Das (2004), afeta tanto os meios como
os fins de uma organizacdo, sendo o campo onde ela atua e desenvolve suas atividades. Além
disso, as operagOes corporativas sdo influenciadas por dois componentes do ambiente
institucional: apoio institucional e influéncia nos padrdes de governanca.

O apoio institucional é caracterizado pelas instituicdes que afetam a capacidade de uma
organizacdo manter suas atividades e competir. As funcdes das instituicOes sao variadas e nem
todas as entidades podem se beneficiar dos mesmos tipos de apoios institucionais, dentre os
quais: financeiro, de mercado, regulatorio e a recursos (UDAYSANKAR; DAS, 2004). Ou seja,
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a obtencdo de um apoio institucional, seja financeiro, com bancos publicos, por exemplo, em
alguns casos, é necessario para que uma entidade se mantenha competitiva.

Igualmente, as instituicGes também tém diferentes expectativas quanto aos padrdes de
governancga que as empresas devem seguir, particularmente se as empresas desejam alcancar
apoio perante as instituicbes. As organizagdes podem reconsiderar e expandir seus padrdes de
governangas com base em trés tipos de influéncias: de mercado, de partes interessadas da
comunidade e de propriedade (UDAYSANKAR; DAS, 2004).

Constata-se que, na visdo dos autores, 0 apoio institucional e a expectativa sobre 0s
padrdes de governanga séo componentes institucionais importantes para o desenvolvimento das
operacdes empresariais, podendo interferir na relacdo das companhias com as demais
instituicGes do ambiente.

Para Udaysankar e Das (2004), o apoio institucional e a influéncia sobre a governanca
corporativa sdo os dois eixos do ambiente institucional competitivo. Segundo os autores, com
base nesses dois componentes, pode-se classificar o nivel de apoio institucional e a qualidade
dos padrdes de governanca em quatro quadrantes distintos. A partir destes quadrantes, pode-se
classificar as empresas com base no apoio institucional e na qualidade dos padrbes de
governanca, bem como avaliar a posicao da entidade em relacdo a média dos competidores do
ambiente, ou seja, 0 seu poder em comparacao aos demais competidores.

A andlise do ambiente institucional competitivo, segundo Udaysankar e Das (2004),
pode ser aplicavel a diferentes contextos, sendo utilizado para avaliar a posi¢do de uma empresa
no nivel de pais, setor ou grupo, se os eixos refletirem a faixa préatica de suporte institucional
ou os padr@es de governanca aplicaveis ao contexto.

De acordo com Udaysankar e Das (2004), tanto a influéncia competitiva (presséo que
as empresas sofrem para melhorar seu desempenho em relagcdo aos concorrentes, por meio do
aumento do poder comparativo) como as influéncias institucionais (pressdes para aumentar 0s
niveis de apoio, ou padrdes de governanga, por outros motivos que ndo Ssejam apenas a
vantagem competitiva) atuam sobre a estrutura do ambiente institucional competitivo, levando
as empresas a se moverem entre os quadrantes da estrutura para atingir niveis mais altos de
apoio institucional e de governanca corporativa na busca de maior poder comparativo,

conforme é apresentado na Figura 2.
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Figura 2 - Estratégias institucionais competitivas como um movimento organizacional

Suporte Institucional
Alto
Posicao Desejada
HszL¢o A HsHc
IC-G
* o IC-8
. 1
Padrao de Governanca Baixo -+ T > Alto
LsLe 1 | LsHe
IC-8
____________ ’
- IC-G
Baixo

Fonte: Udaysankar e Das (2004).

Neste sentido, segundo Udaysankar e Das (2004), as empresas podem se mover na
estrutura do ambiente institucional competitivo por meio de quatro estratégias, a saber:
competicdo em mercado dominante (dominant market competition (DMC)); competicdo em
mercado de nicho (niche market competition (NMC)); competicdo institucional por apoio
(institutional competition — suport (IC-S)); e competi¢do institucional por governanca
(institutional competition — governance (IC-G)).

A competicdo em mercado dominante é uma estratégia seguida por companhias que
desejam assumir a lideranca competitiva no mercado, geralmente por meio de taticas agressivas
de mercado. Essas empresas ndo pretendem competir com base no aumento de poder seu
comparativo, pois possuem maior poder comparativo do que 0S Seus concorrentes
(UDAYSANKAR; DAS, 2004).

Na estratégia de competicdo em mercado de nicho, busca-se competir com base no
desempenho, por um nicho de mercado, nas linhas das estratégias competitivas predominantes,
qguando a organizacdo percebe seu poder comparativo inferior ao de seus concorrentes
(UDAYSANKAR; DAS, 2004). Com base na estratégia de competicdo em mercado de nicho,
a entidade buscara concorrer em um segmento de mercado onde seu poder comparativo seja
equivalente ou superior ao dos potenciais concorrentes, buscando atingir o desempenho
esperado.

Ja a estratégia de competicdo institucional por apoio € aquela em que a empresa tem por
finalidade aumentar seu poder comparativo aumentando o nivel de apoio disponivel para si
prépria de forma distinta e individual. As entidades que utilizam essa estratégia sao

diferenciadas por atividades com altos niveis de interacdo com instituicbes, como lobby,
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negociagGes com instituicdes, ativismo politico e formacdo de aliangas (UDAYSANKAR;
DAS, 2004).

No tocante a estratégia de competicdo institucional por governanga, caracteriza-se por
ser uma estratégia na qual a empresa visa especificamente aumentar seu poder comparativo e
reduzir o poder comparativo de seus concorrentes, aumentando a qualidade de seus padrdes de
governanca corporativa, de forma distinta e individualmente (UDAYSANKAR; DAS, 2004).

Verifica-se que, a partir da estratégia de competicdo institucional por governanca, o
objetivo da empresa é aumentar seu poder comparativo em relagdo aos seus concorrentes, e,
para isso, aprimora 0s mecanismos de governanca corporativa para se diferenciar dos demais
participantes do mercado.

Assim, percebe-se que cada estratégia institucional competitiva descreve a forma como
uma organizacgdo pode atuar em um ambiente institucional competitivo, buscando aumentar o
apoio institucional, aperfeicoar os padrdes de qualidade de governancga corporativa, bem como
aumentar o poder comparativo em relacdo aos seus concorrentes.

A escolha da estratégia especifica perpassa as percepcoes da empresa em relagédo ao seu
poder comparativo e aos de seus concorrentes, bem como de suas metas em relacdo ao tempo e
a concorréncia. Além disso, as organizacGes que pretendem maximizar o desempenho no curto
prazo tendem a optar por estratégias de competicdo no mercado, ou seja, por estratégias de
mercado dominante ou de nicho (UDAYSANKAR; DAS, 2004).

Portanto, pode-se dizer que as estratégias institucionais competitivas indicam meios
pelos quais as organizacBes podem atuar em um ambiente institucional competitivo
(competicdo em mercado dominante, competicdo em mercado de nicho, competicéo
institucional por apoio e competicdo institucional por governanga), buscando obter apoio
institucional e aperfeicoar os padrbes de governanca corporativa para aumentar o poder

comparativo e obter vantagens competitivas frente aos seus concorrentes.

2.2.10 Resumo das principais estratégias competitivas

Apds discorrer sobre as principais tipologias de estratégias genéricas, apresenta-se, no
Quadro 10, um resumo com a principal premissa de cada modelo de posicionamento
estratégico. Analisando-se as estratégias geneéricas expostas, verifica-se que cada tipologia parte
de um pressuposto para definir como uma organizacao precisa definir sua estratégia de atuacao

no setor.
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Autores

Estratégias

Premissa

Miles et al. (1978)

Prospectora.
Defensora.
Analitica.

Reativa.

Necessidade de se adaptar ao
ambiente alinhando estratégia,
tecnologia, estrutura e processos
(ciclo de adaptacéo).

Lideranca de custo.

Pearce (1988)

Servigos para mercado de alto prego.
Inovacéo e desenvolvimento de produtos.
Construcdo da marca.

Porter (1980) Diferenciacéo. Vantagem competitiva.
Foco.

Gupta e Constru_géo. i _
Govidarajan Colhelta; Relacéo entre o mercado e o ciclo de

(1984) Manutencéo. vida do produto.

Renuncia.
Eficiéncia e servico.

Robinsin Jr. e Sem estratégia definitiva. Relac&o entre estratégia pretendida e

planejamento de processos.

Treacy e Wiserma

Exceléncia operacional.
Intimidade com clientes.

Valor esperado ou percebido pelos

Quinn (2001)

Diferenciagdo de qualidade.
Diferenciagdo de design.
N&o diferenciacéo.

(1993) Lideranca de produtos. clientes.
Diferenciacéo.
Diferencia¢do com foco.
Aumento de prego, mas com valor padronizado.
Bowman e Aumento de preco, mas com baixo valor. Percepcdo dos clientes em relagdo aos
Falkner (1997) Baixo valor, mas com preco padronizado. produtos e servicos (valor e preco).
Preco baixo/baixo valor adicionado.
Preco baixo.
Hibrida.
. Melhor produto. Fontes de lucratividade, alinhamento
Hax e Wilde Il ~ - . X
Solugdes para o cliente. com as atividades e adaptacdo as
(1999) Si ;
istema fechado. mudancas no ambiente.
Diferenciagdo de preco.
Diferenciagdo de imagem. Ofertar de produtos e servigos
Mintzberg e Diferenciagdo de suporte. diferenciados (qualidade, preco,

design, suporte, imagem ou sem
diferenciacéo).

Udaysankar e Das
(2004)

Competicdo em mercado dominante.
Competicdo em mercado de nicho.
Competicéo institucional por apoio.

Competicdo institucional por governanca.

Estrutura do ambiente institucional.

Fonte: elaboracéo prdpria, com base no referencial tedrico.

De um modo geral pode-se dizer que os modelos propostos por Miles et al. (1978),

Gupta e Govidarajan (1984), Robinsin Jr. e Pearce 1l (1988), Hax e Wilde 11 (1999) e
Udaysancar e Das (2004) partem de premissas que estdo mais ligadas a analise das mudancas
ocorridas no ambiente para definir as estratégias organizacionais.

Por sua vez, as estratégias propostas por Porter (1980), Treacy e Wiserma (1993) e
Mintzberg e Quinn (2001), além de utilizarem pressupostos relacionados ao ambiente
organizacional, defendem que as empresas devem se posicionar no setor, oferecendo produtos
de baixo custo ou de alta qualidade, cujo valor seja percebido pelos clientes, levando-as a

obterem vantagens competitivas frente aos seus concorrentes.
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Ademais, observa-se que, em que pese as criticas recebidas, a tipologia proposta por
Porter (1980) continua a ser referéncia, sendo utilizada como base para o desenvolvimento de
outras tipologias de estratégias genericas (TREACY; WISERMA, 1993; BOWMAN;
FALKNER, 1997; HAX; WILDE II, 1999; MINTZBERG; QUINN, 2001), bem como €
utilizada por ser o paradigma de diversos estudos empiricos da area de gestdo estratégica e
contabilidade gerencial (KIM; LIM, 1988; ALLENS; HELMS, 2006; BAACK; BOGGS, 2008;
BALSAM; FERNANDO; TRIPATHY, 2011; BANKER; MASHUWALA; TRIPATHY, 2014;
BRENES; MONTOYA; CIRAVEGNA, 2014; JUNQUEIRA et a., 2016; FERNANDO;
SCHNEIBLE JR; TRIPATHY, 2016). Desta forma, as estratégias genéricas propostas por
Porter (1980) — lideranca no custo e diferenciacdo — serdo utilizadas para identificar o
posicionamento estratégico das empresas analisadas neste estudo.

A partir da identificacdo do posicionamento estratégico, pode-se analisar sua relacéo
com os fatores contingenciais e com o desempenho, avaliando-se a influéncia da estratégia
competitiva sobre o desempenho financeiro das empresas. Para tanto, a seguir, apresentam-se
as principais medidas de avaliacdo de desempenho organizacional, destacando-se objetivos,
tipologias e sistemas de avaliacdo e mensuracdo de desempenho.

Apls apresentar as principais tipologias de estratégias competitivas, em seguida,
discorre-se sobre a mensuragdo de desempenho, destacando-se 0s conceitos, objetivos,
classificacéo e tipos de indicadores de desempenho.

2.3 MENSURACAO DE DESEMPENHO

A competigéo por clientes, insumos e capital transformou a mensuragdo de desempenho,
tornando-a essencial para a sobrevivéncia e sucesso organizacional (RICHARD; DEVINNEY;
YIP, 2009), uma vez que ndo se pode administrar o que ndo se mensura ou avalia (KONSTA,;
PLOMARITOU, 2012). A seguir, apresentam-se 0s conceitos, objetivos, medidas (ou
indicadores) para mensuracdo de desempenho, evidenciando que, em um ambiente que esta
mudando constantemente (BITITCI et al., 2012; OTLEY, 2016), mensurar e administrar o
desempenho organizacional é de suma importancia para que as organizagdes busquem o

melhoramento continuo.
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2.3.1 Conceitos e objetivos

Para Lebas (1995), a mensuracdo é uma atividade complexa, frustrante, dificil,
desafiante, importante e, muitas vezes, mal utilizada, sendo definida como a capacidade, ou 0
ponto de partida, para avaliacdo e implementacéo de acdes futuras, a fim de alcancar objetivos
e metas.

O processo de mensuracédo de desempenho € considerado um dos processos mais criticos
no meio corporativo (ITTNER; LARCKER, 1998), apresentando um papel-chave no
desenvolvimento e avaliacdo de estratégias (VENKATRAMA; RAMANUJA, 1986), na
avaliacdo da realizacdo dos objetivos organizacionais, na compensacgéo dos gestores (ITTNER;
LARCKER, 1998; TANGEN, 2003) e no planejamento e controle empresarial (CHENHALL;
LANGFIELD-SMITH, 2007).

J& a mensuracdo de desempenho pode ser definida como o processo de quantificar a
eficiéncia e a eficacia de uma acdo, atividade etc., sendo o indicador a métrica utilizada para
medir a eficiéncia e eficacia dessa acdo, entre outros (NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995;
RICHARD; DEVINNEY:; YIP, 2009). E um processo mais amplo, envolvendo a escolha do
indicador ou métrica para mensurar a eficiéncia e eficicia das a¢bes tomadas, buscando avaliar
os resultados alcancados para serem tomadas medidas corretivas ou de aprimoramento dos
processos para aperfeicoar os seus resultados.

O desempenho organizacional difere da eficacia organizacional, enquanto aguele
engloba resultados financeiros, desempenho dos produtos no mercado e retorno dos acionistas,
esta é mais ampla e captura o desempenho organizacional associado aos resultados internos
(eficiéncia operacional) e externos (avaliacdo econbmica) e a responsabilidade social
corporativa (RICHARD; DIVINNEY:; YIP, 2009).

Destarte, entende-se que a avaliacdo de desempenho é um processo continuo e complexo
que se inicia com a escolha de medidas e indicadores, internos ou externos, financeiros ou ndo
financeiros, utilizados para mensurar, gerir, avaliar e implementar estratégias na busca de
atingir as metas e 0s objetivos organizacionais.

A mensuragdo de desempenho pode ser realizada por diversos motivos, variando de
acordo com objetivo a ser alcancado. Para Lebas (1995), ha pelo menos cinco objetivos (razdes)
para se mensurar o desempenho: (a) para saber como se estava antes (desempenho passado);
(b) para identificar a situacdo atual (desempenho atual); (c) para apoiar objetivos e metas
futuras, no desenvolvimento de planos e ag¢Ges (suportar metas futuras); (d) indicar, por meio

de planejamento e orcamentos, as atividades necessarias para se alcancar as metas e objetivos
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tracados (melhoramento continuo); e (e) ser utilizado como feedback para avaliar se as metas e
objetivos foram alcancados (controle e feedback).

Para cada um desses objetivos, métricas de desempenho podem ser criadas por
diferentes usuarios e para propositos distintos. Os gestores, por exemplo, podem formular
indicadores de desempenho para avaliar o préprio desempenho e a aprendizagem. Ja os
supervisores podem elaborar medidas para monitorar e controlar a¢des delegadas para outros,
buscando seu melhoramento (LEBAS, 1995).

Outros objetivos para mensuracdo de desempenho organizacional podem ser
encontrados na literatura (KAPLAN; NORTON, 1992; NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995;
ITTNER; LARCKER, 1998; TANGEN, 2003, 2004; CHENHALL; LANGFIELD-SMITH,
2007; KONSTA; PLOMARITOU, 2012), tais como:

reduzir custos;

o flexibilizar as operacdes para adapta-las as mudangas;

e agilizar as operacdes para atender os clientes;

e melhorar a qualidade das operacGes para reduzir desperdicios;

e tornar as operacdes mais confiaveis (seguras) para atender aos pedidos planejados;
e verificar se a estratégia tracada esta sendo alcangada;

e alinhar as atividades a estratégia organizacional,

e corrigir rumos;

e realizar mudancas no ambiente de trabalho;

e aumentar a competitividade;

e mudar os papéis da organizacgao;

e aumentar a eficiéncia organizacional,

e base de mensuracdo e incentivos para executivos e empregados;
e obter avaliagOes sobre acgdes, atividades, projetos;

e melhorar a tomada de deciséo;

e aprimorar o planejamento estratégico e orcamentario;

e melhoramento continuo, entre outros.

Percebe-se que, por meio da mensuracdo de desempenho, pode-se alcangar inimeros
objetivos. Contudo, deve-se escolher um indicador de performance que reflita, em termos

qualitativos e quantitativos, o resultado alcancado para que se possa adotar medidas para
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correcdo de rumos, aprimoramento de agfes ou encerramento de atividades cujo desempenho
esteja abaixo do esperado.

Assim, diferentes medidas podem ser criadas e utilizadas no processo de mensuracéo e
avaliacdo de desempenho, variando de acordo com o0s objetivos desejados. Contudo, a escolha
de medidas de desempenho ndo é uma tarefa simples, pois ha diferentes tipos de métricas.
Apresentam-se, a seguir, as principais caracteristicas, vantagens e desvantagens de cada tipo de

medida de desempenho.

2.3.2 Medidas para mensuracgao de desempenho

Uma métrica € uma medida verificavel, expressa em termos quantitativos ou
qualitativos, sendo definida em relacdo a uma base de referéncia. As métricas possuem algumas
caracteristicas, tais como: devem ser verificaveis; sdo medidas que capturam caracteristicas ou
resultados em uma forma numérica ou nominal; o resultado de uma métrica deve ser comparado
com uma base de referéncia padrao ou desenvolvida; devem ser compreendidas para que sejam
efetivas; devem ser baseadas em valor; devem estar vinculadas com a operacdo que se deseja
mensurar, entre outras (MELNYK; STEWART; SWINK, 2004).

As métricas possuem trés funcbes basicas, a saber: (a) controle: sdo utilizadas como
medidas de controle, permitindo que se avalie e controle 0 desempenho de uma atividade,
negocio, entre outras; (b) comunicacdo: comunicam o desempenho para todos 0s gestores,
trabalhadores e demais partes interessadas; e (c) melhoria: apontam as diferencas entre o
resultado esperado e o alcangado, fornecendo informacGes para ajustes nas operacgdes etc.
(MELNYK; STEWART; SWINK, 2004). Sdo medidas que podem ser verificaveis em termos
guantitativos e qualitativos, sendo utilizadas para mensurar, controlar, comunicar e avaliar o
resultado de uma atividade, projeto, departamento ou entidade.

As medidas utilizadas para mensuracdo e avaliacdo de desempenho podem ser
agrupadas em diversas classes (MELNYK; STEWART; SWINK, 2004), sendo a mais comum
a que classifica os indicadores em financeiros e ndo financeiros. Cada tipo de medida reflete
um aspecto da mensuragdo de desempenho: os indicadores financeiros indicam, em termos
financeiros, os resultados dos recursos aplicados, ou o valor criado por um negocio (medidas
de valor); e os indicadores ndo financeiros geram informagcfes ndo monetarias sobre as
atividades operacionais, satisfacéo de clientes, qualidade, entre outras.

Os indicadores ou indices financeiros surgiram no final do século XIX, a partir da

relacdo entre os recursos investidos por uma entidade e os fluxos financeiros registrados nos
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demonstrativos contébeis, sendo utilizados para avaliacdo do sucesso e da lucratividade de uma
entidade (LIESZ; MARANVILLE, 2008). Inimeras medidas financeiras podem ser obtidas a
partir da analise das demonstracGes contabeis, tais como: lucro, lucro por acéo, fluxo de caixa,
fluxo de caixa descontado, retorno sobre os ativos (return on assets (ROA)), retorno sobre o
patriménio liquido (return on equity (ROE)), giro do ativo, liquidez corrente, endividamento,
retorno sobre os investimentos (return on investiment (ROI)), lucro operacional, giro dos
estoques, prazo médio de recebimento, capital circulante liquido (capital de giro liquido), entre
outros (TANGEN, 2003; CHENHALL; LANGFIELD-SMITH, 2007; LIESZ,;
MARANVILLE, 2008).

Os indicadores financeiros podem ser agrupados em indices de liquidez de: curto prazo
(indicam a capacidade de pagamento); eficiéncia (grau de eficiéncia no emprego dos ativos
operacionais); lucratividade (indicam a rentabilidade das operagfes); alavancagem financeira
(nivel de endividamento corporativo para aumentar a lucratividade); mercado (desempenho das
acOes da empresa no mercado); e medidas de valor (riqueza criada por um negdécio).

As medidas financeiras sdo consideradas importantes no processo de avaliacdo de
desempenho, pois indicam a eficiéncia dos recursos administrados pelos gestores, representam
os resultados das acOes passadas e evidenciam como as decisOes passadas influenciam nos
resultados atuais.

Entretanto, com o passar do tempo, os indices financeiros ou contabeis foram tornando-
se insuficientes, sendo objeto de diversas criticas, devido as seguintes limitacdes: foco apenas
em informacdes de custos e controle; refletem informacdes decorrentes de decisdes passadas;
podem gerar informacdes distorcidas, devido a utilizacdo de critérios subjetivos na avaliacdo
de custos; ndo englobam informac6es sobre satisfacdo de clientes, produtividade e qualidade;
sdo inconsistentes com as necessidades de cada area da organizacdo devido a padronizacéo; ndo
levam ao melhoramento continuo; ndo estdo diretamente alinhados com a estratégia
corporativa; ndo levam em consideracdo o custo de capital na avaliacdo desempenho, entre
outras (KAPLAN; NORTON, 1992; GHALAYINI; NOBLE, 1996; ITTNER; LACKER, 1998;
TANGEN; 2004).

Devido aos indicadores financeiros tradicionais ndo levarem em consideragdo o custo
de capital na mensuracdo de desempenho, foram criados indicadores financeiros de valor,
também conhecidos como medidas de valor, sendo métricas utilizadas para avaliar a geragéo
de riqueza para 0s acionistas e a viabilidade econdbmica de um investimento.

As medidas de valor sdo indicadores financeiros que indicam o quanto de riqueza foi

gerada por uma entidade, sendo obtidas a partir do lucro residual, isto €, do lucro remanescente
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apo6s a deducdo da remuneracdo exigida pelos acionistas (GHALAYINI; NOBLE, 1996;
ITTNER; LACKER, 1998).

Dentre as medidas financeiras de valor, destacam-se o Economic Value Added (EVA®)
e 0 Cash Flow Return on Investment (CFROI®). O EVA® pode ser definido como o a diferenca
entre o retorno de um investimento e o custo para financiar este investimento; caso o retorno
seja superior ao custo de capital, pode-se dizer que o empreendimento gerou riqueza ou valor,
sendo calculado pela deducdo do custo de capital do lucro antes dos impostos sobre o lucro
(SHARMA; KUMAR, 2010).

Nota-se que 0 EVA® é uma medida residual que indica o quanto de valor uma empresa
gerou utilizando suas atividades, indicando se as acbes desenvolvidas pelos gestores
aumentaram ou nao a riqueza dos acionistas.

O CFROI®, por sua vez, € uma medida que busca identificar a lucratividade gerada pelos
ativos de uma companbhia, representando a taxa interna de retorno dos fluxos de caixa de um
empreendimento ajustados pela inflagdo do investimento (MADDEN, 1998). Observa-se que 0
CFROI® é uma versdo modificada da taxa interna de retorno, com a diferenca de que considera
o efeito da inflacdo nos recursos aplicados, indicando a rentabilidade real de um investimento.

As medidas de valor EVA® e CFROI® também apresentam algumas limitagGes. Para a
obtencdo do EVA®, por exemplo, devem-se realizar diversos ajustes nas variaveis utilizadas
para que se obtenha o mais fiel possivel a realidade econdmica de uma empresa. E o calculo do
CFROI® ¢ muito centrado nos ativos imobilizados. Tais limitacdes podem gerar distor¢des na
correta avaliacdo do desempenho organizacional. Além disso, ha evidéncias de que as medidas
de valor séo de dificil entendimento por parte dos empregados, bem como que os indicadores
financeiros tradicionais e 0os ndo financeiros explicarem melhor o retorno das agdes e 0
desempenho futuro, respectivamente (ITTNER; LACKER, 1998).

Entretanto, do mesmo modo que os indicadores financeiros tradicionais, as medidas de
valor também apresentam limitagdes, como o ndo alinhamento com a estratégia organizacional,
bem como a necessidade de diversos ajustes nas métricas utilizadas para o calculo da riqueza
gerada por uma organizacao.

Com base nas limitacOes apresentadas pelos indicadores financeiros, foram propostos
indicadores ndo financeiros. Os indicadores ndo financeiros englobam informagdes sobre
satisfacdo de clientes, processos internos, melhoramento de atividades, qualidade de produtos
e servicos, eficiéncias dos empregados, entre outras, servindo como direcionadores de

desempenho financeiro futuro, sendo desenvolvidos tendo como modelo a estratégia



69

organizacional (KAPLAN; NORTON, 1992; ITNER; LACKER, 1998; BANKER; POTTER,;
SRINIVASAN, 2000; AHMAD; ZABRI, 2016).

De acordo com Ghalayiani e Noble (1996), sdo caracteristicas dos indicadores nédo
financeiros: medidas relacionadas a estratégia organizacional; utilizacdo diaria; medidas
simples, que sdo compreendidas e utilizadas por todos os empregados; promovem a melhoria
das atividades; auxiliam no melhoramento continuo; e podem mudar de acordo com as
necessidades e com 0 ambiente organizacional.

Nota-se que as medidas ndo financeiras, por ndo serem oriundas das demonstracdes
contabeis, possuem maior flexibilidade, tempestividade, sendo de simples compreensdo por
parte de todos os empregados e diretores, bem como estdo relacionadas diretamente a estratégia
corporativa. As medidas ndo financeiras também podem ser vistas como medidas de
desempenho futuro ou preditivas, pois podem oferecer indicios sobre o resultado financeiro
futuro, por meio de indicadores de satisfacdo de clientes, evolucgdo na participagdo de mercado,
reducdo de defeitos, aumento de produtividade, entre outros.

Observa-se que, para serem efetivas, as medidas ndo financeiras devem ser utilizadas de
acordo com 0 contexto em que a organizacdo opera, buscando mitigar os efeitos das
contingéncias presentes no ambiente organizacional. Em resumo, considera-se que cada tipo de
indicador é importante no processo de mensuracdo e avaliacdo de desempenho organizacional,
devendo a organizacdo adotar as medidas que Ihes sejam Uteis em cada processo, de forma que
possam atingir os objetivos e metas tracadas pela corporacdo, com base na estratégia
organizacional.

Posteriormente, apresentam-se as evidéncias empiricas relacionadas aos temas da
pesquisa, levantadas com base na revisao sistemética da literatura, ressaltando-se as principais

evidéncias reportadas pelos estudos.

2.4 EVIDENCIAS EMPIRICAS

A partir da revisao sistematica da literatura, conforme critérios definidos na justificativa,
apresentam-se, no Quadro 11, os estudos relacionados ao tema desta pesquisa, destacando-se
0s autores, o titulo, os métodos utilizados, os periodos investigados e os resultados encontrados

por cada estudo.
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(continua)

Autores Titulo Método-periodo Resultados
Dados de 12.849 Tanto a estratégia de lideranca e custos e
empresas que de diferenciagcdo impactam positivamente o
Does a differentiation negociam acoes desempenho atual; a estratégia de
Banker, . L .
strategy lead to more na NYSE, AMEX | diferenciagdo permite que o desempenho
Mashruwala ; . . . g
- sustainable financial e NASDAQ entre seja sustentavel no futuro do que a
e Tripathy . o
performance than a cost 1989-2003; estratégia baseada no custo, contudo a
(2014) : o : ha . L , .
leadership strategy? analise fatorial e | estratégia de diferenciaco esta associada a
andlise de um maior risco sistematico e instabilidade
regressao. no desempenho.
The impact of supply Survey com 604 As estratégias competitivas mfluepuam as
L ; ; S praticas de integracdo da cadeia de
chain integration on firm inddstrias . o )
Huo et al. . . ) suprimentos; ndo apresentaram efeito
performance: the chinesas; L x
(2014) . 1 moderador significativo na relacéo entre a
moderating role of regressdo linear ; ~ . .
o PRI integracdo da cadeia de suprimentos e o
competitive strategy. hierérquica. -
desempenho operacional.
. Survey com 329 Relacdo entre préticas de gestdo
Jayaram, The contingency role of . i <
. empresas operacional e o desempenho; a interacdo
Tane business strategy on the . i i N
L - - tailandesas; entre as praticas de producdo enxuta e a
Laosiri- relationship between - < . X
. . anélise de gestdo da cadeia de suprimentos afetam
hongthong operations practices and . ~ TR
clusters; regressao significativamente o desempenho das
(2014) performance. A .
multipla. empresas com estratégia baseada no foco.
Unions and the adoption Survey com 301 Os resultados sugerem que a estratégia de
of high-performance work | empresas coreanas diferenciacdo é um fator-chave na
Shin (2014) systems in Korea: realizado em resolucdo de conflitos entre empregadores
moderating roles of firms’ | 2009; andlise de e sindicatos em relagdo a adocéo de
competitive strategies. regressao. sistemas de trabalho de alto desempenho.
- Os resultados dao suporte a integridade das
Competitive strategy, Survey com - - . .
e . estratégias genéricas de Miles e Snow;
Parnell, capabilities and gestores da China eMDresas que apresentam estratéaias
Long e uncertainty in small and (166) e dos EUA P que aprese g
: . . o prospectora, analitica e defensora
Lester medium sized enterprises | (176); analise de
; . A apresentaram melhor desempenho em
(2015) (SMEs) in China and the variancia relagdo as que apresentam uma estratégia
United States. (ANOVA). (40 as que aprese 9
reativa.
Questionario .
As relages entre aplicado a 119 Os de}d_os apontam que a varla\_/el latente
; . capabilidade exerce efeito mediador entre
ambidestria empresas . . o
. e ambidestria organizacional e desempenho
organizacional, brasileiras dos o . .
Santos - : - organizacional, sendo que o efeito varia de
capabilidades e seus setores industrial, . .
(2015) . . total a parcial, dependendo do tipo de
impactos no desempenho comercial e de . x L
o L orientacdo estratégica adotada pelas
organizacional, moderado | servigos; modelo .
- ~ empresas, segundo 0 modelo de Miles e
pela estratégia. de equacao
Snow (1978).
estrutural.
A estratégia de diferenciacéo influencia o
desempenho das empresas; capacidades
The relationship between | Survey aplicado a gerenciais e de marketing moderam a
competitive strategy and 581 micros e relacdo entre a estratégia competitiva
A firm performance in pequenas (lideranca em custos e diferenciacdo) e o
cquaah e . .
micro and small empresas de desempenho das micros e pequenas
Agyapong businesses in Ghana: the | Gana; analise de organizac0es, sendo que a capacidade
(2015) . : ' . A ’ C
moderating role of regressao gerencial fortalece a relacéo entre a
managerial and hierarquica estratégia de lideranca em custos e 0
marketing capabilities. maltipla. desempenho e a capacidade de marketing

aumenta a influéncia da diferenciagdo
sobre o desempenho organizacional.
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(continuacéo)

Autores

Titulo

Método-periodo

Resultados

Acquaah e

Agyapong
(2016)

Dynamic tensions from
management control
systems and performance
in a sub-Saharan African
economy: mediating effects
of competitive strategy.

Survey aplicado a
106 firmas de
Gana; analise

fatorial
confirmatéria.

A tensdo dindmica do sistema de controle
gerencial influencia a estratégia
competitiva, mas também o desempenho
por meio da estratégia competitiva.

Agyapong,
Ellise
Domeher
(2016)

Competitive strategy and
performance of family
businesses: moderating

effect of managerial and
innovative capabilities.

Questionario
aplicado a 265
micros e pequenas
empresas
familiares de
Gana; analise de
correlacdo e
analise fatorial
confirmatoria.

A busca por uma posicdo baseada na
diferenciacdo ou no custo deve ser
construida com fortes capacidades

gerenciais internas; empresas familiares
inovadoras devem adotar uma estratégia
competitiva baseada na diferenciagéo.

Oyewobi et
al. (2016)

Relationship between
competitive strategy and
construction organisation
performance: the
moderating role of
organisational
characteristics.

Survey aplicado a
72 grandes
organizacdes da
Africa do Sul;
regressdo multipla
hierarquica.

As caracteristicas organizacionais
moderam parcialmente a relacdo entre a
estratégia competitiva e o desempenho

organizacional.

Fernando,
Schneible Jr.
e Tripathy
(2016)

Firm strategy and market
reaction to earnings.

Dados de 2.101
empresas
extraidos do
Compustat de
2001 a 2009;
analise fatorial
confirmatéria e
analise
multivariada.

Em empresas que adotam uma estratégia
de lideranca em custos, 0 andncio dos
lucros € mais comumente interpretado e
resultam em uma maior crenga na
mudanca do preco das acdes; a divulgacéo
de lucros pelas empresas que buscam uma
estratégia de diferenciacéo séo
interpretados de forma heterogénea,
resultando uma menor mudanga no preco
das acoes.

Mohsenzadeh
e Ahmadian
(2016)

The mediating role of
competitive strategies in
the effect of firm
competencies and export
performance.

Survey aplicado a
gestores de 200
companhias do

Ird; analise
fatorial
confirmatéria e
modelo de
equagdo
estrutural.

As estratégias competitivas mediam a
relacdo entre a capacidade de producéo e o
desempenho das exportac6es, mas ndo
interferem na relagdo entre o efeito da
competéncia em marketing com o
resultado das exportacdes.

Hernandez-
Perlines,
Moreno-
Garcia e
Yafez-
Araque

(2016)

The mediating role of
competitive strategy in
international
entrepreneurial
orientation.

Questionério
aplicado a 174
empresas da
Espanha; modelo
de equacéo
estrutural.

A influéncia da orientacdo empreendedora
internacional sobre o0 desempenho
internacional melhora com a adogéo de
uma estratégia competitiva, sendo a
inovagdo uma condi¢do necessaria para
gue a estratégia competitiva exerga um
efeito mediador.

Anwar e
Hasnhu
(2016)

Business strategy and firm
performance: a multi-
industry analysis.

Dados financeiros
de 320 empresas
paquistanesas de
2008 a 2013;
estatistica
descritiva e
analise de
variancia.

Os resultados indicam que ha diferenca no
desempenho das organizagdes de acordo
com a estratégia competitiva, variando
conforme o setor e o tamanho das
empresas.
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(conclusédo)

Autores Titulo Método-periodo Resultados
. A estratégia competitiva (diferenciacdo e
- . Survey/entrevista : - MR x
Competitive strategies, com gestores de lideranga em custos) influencia a inovacéo
innovation, and firm g e, por conseguinte, aumenta o desempenho
Bayraktar et ) . 140 empresas da o u
performance: an empirical L das empresas; a inovagao apresenta-se
al. (2017) . . Turquia; modelo iy RS <
study in a developing de equacio como uma variavel significativa na relagdo
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Fonte: elaboracéo prdpria, com base na reviséo sistematica da literatura.

Com base nos estudos evidenciados no Quadro 11, percebeu-se que a maioria das

pesquisas desenvolvidas nos Ultimos anos foi feita em ambientes considerados em

desenvolvimento, sendo realizados em Gana e na China, por exemplo. Dentre 0s paises mais
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avancados economicamente, destacam-se os EUA, onde foram realizadas trés pesquisas
envolvendo desempenho e estratégia nos ultimos cinco anos.

Dentre as 20 pesquisas empiricas analisadas, 15 utilizaram dados primarios para avaliar
a relacdo entre fatores contingenciais, estratégia competitiva e desempenho organizacional. A
maioria dos estudos examinou os dados por meio de analise de regressao, modelos de equagdes
estruturais e andlise fatorial confirmatdria, evidenciando a utilizagdo de véarios métodos
estatisticos para avaliar as relacfes entre as variaveis.

De acordo com as informacdes expostas no Quadro 11, verificou-se que as pesquisas
existentes abordam diversos fatores contingenciais, relacionando-os com a estratégia
competitiva e o desempenho financeiro. Dentre os principais fatores contingenciais descritos
por Otley (2016), o tamanho organizacional (MERCHANT, 2014; ANWAR E HASNU, 2016;
ANWAR E HASNU, 2017), a incerteza do ambiente (PARNELL; LONG; LESTER, 2015;
VARGAS; TREZ, 2017), a estrutura organizacional (HUO et al., 2014; JAYARAM; TAN;
LAOSIRIHONGTHONG, 2014; VARGAS; TREZ, 2017; OYEWOBI et al., 2016;
BAYAKTAR et al., 2017; LAARI, TOYLI; OJALA, 2018), o sistema de controle gerencial
(ORO, 2015; ACQUAAH; AGYAPONG, 2016) e o sistema de remuneracio (TENHIALA;
LAAMANEN, 2018) foram investigados.

No que se refere aos estudos que utilizaram a estratégia competitiva como um fator que
modera a influéncia dos fatores contingenciais sobre o desempenho organizacional, observou-
se tal relacdo com praticas de integracdo de cadeias de suprimentos (HUO et al., 2014), praticas
operacionais e gestdo da cadeia de suprimentos (JAYARAM; TAN; LAOSIRIHONGTHONG,
2014), adocéo de sistemas de trabalho de alto desempenho (SHIN, 2014), sistema de controle
gerencial (ORO, 2015; ACQUAAH; AGYAPONG, 2016), orientacdo empreendedora
(HERNANDEZ-PERLINES; MORENO-GARCIA; YANEZ-ARAQUE, 2016), capabilidades
e capacidades organizacionais (SANTOS, 2015; MOHSENZADEH; AHMADIAN, 2016) e
com a responsabilidade social corporativa (CHEN et al., 2018).

Apenas o estudo desenvolvido por Parnell, Long e Lester (2015) buscou avaliar a
relacdo entre fatores contingenciais (incerteza do ambiente), estratégia competitiva e
desempenho organizacional, avaliando empresas dos EUA e da China, ou seja, comparando
organizagOes que atuam em um ambiente desenvolvido com as que operam em um mercado em
desenvolvimento. Segundo estes autores, devido as mudancas ocorridas na China, as
companhias evitam a incerteza e buscam informagdes mais claras antes de implementarem
estratégias, algo que ndo ocorre nos EUA, onde o ambiente é mais estavel e as mudancas

ocorrem de forma mais gradual.
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Em resumo, pode-se dizer que a maioria dos estudos realizados ndo buscou verificar se
o papel moderador da estratégia competitiva varia de acordo com o ambiente em que as
empresas operam (paises desenvolvidos ou em desenvolvimento), conforme predito pela teoria
da contingéncia. Além disso, a maior parte das evidéncias encontradas se refere a influéncia da
estratégia competitiva sobre fatores contingenciais relacionados ao ambiente interno das
organizacgdes, tais como: estrutura organizacional, sistema de controle gerencial, praticas

operacionais, entre outros.

2.5 MODELO CONCEITUAL DA PESQUISA

Com base no referencial tedrico e na revisdo da literatura realizada, elaborou-se o
modelo conceitual da pesquisa (Figura 3), ou modelo tedrico, em que se postula que a estratégia
competitiva (diferenciagdo ou lideranca em custos) reduz as influéncias dos fatores
contingenciais sobre o desempenho financeiro organizacional, variando de acordo com o
ambiente (pais membro do BRICS e do G7).

Figura 3 - Modelo conceitual da pesquisa

Ambiente: paises membros do BRICS ou do G7

[ Estratégia Competitiva ]

Incerteza do ambiente

Nivel de competicido

s ) v . Desempenho
L . .
Tamanho Financeiro

Idade da organizacéo

'\ Fatores Contingenciais ]
X .

. S
.~ -

Fonte: elaboracéo prdpria, com base na revisao sistematica da literatura.

De um modo geral, a Figura 3 pode ser interpretada da seguinte forma: em um ambiente
corporativo, ha diversos fatores que influenciam as atividades de uma organizacdo, alguns estdo
presentes no ambiente externo, sendo denominados de fatores contingenciais externos (FCE),

e outros sdo internos a organizacgdo, conhecidos como fatores contingenciais internos (FCI).



75

Para que a organizacao possa obter o melhor ajuste entre sua estrutura, por exemplo, e os fatores
presentes no ambiente externo e interno, ela precisa escolher uma estratégia competitiva que
Ihe permita se adaptar e atenuar a influéncia dessas contingéncias sobre suas atividades, de
forma a aperfeicoar o seu desempenho financeiro.

Neste sentido, considera-se que a estratégia competitiva atua como uma variével
contingente mediadora, sendo utilizada como um meio para adequar a organizagdo com o Seu
ambiente (fatores contingenciais externos) e para ajustar as politicas e procedimentos, de acordo
com os fatores contingenciais internos inerentes as suas atividades, aumentando o desempenho
financeiro das empresas (MILES et al., 1978; HAMBRICK, 1983; GUPTA; GOVIDARAJAN,
1984; HOQUE, 2004; CHENHALL, 2003; OTLEY, 2016; MAKADOK; BURTON;
BARNEY, 2018).

Ja os fatores contingenciais representam as variaveis internas e externas que influenciam
as caracteristicas organizacionais em um determinado momento, impactando o desempenho
corporativo (MCKINLEY; MONE, 2003; CHENHALL, 2003; JUNQUEIRA et al., 2016).
Nesta pesquisa, os fatores contingenciais utilizados foram: incerteza do ambiente, nivel de
competicdo, tamanho e idade da organizacéo.

Consideram-se como o ambiente de atuacdo das empresas 0s paises reputados como
membros dos BRICS (Brasil, Russia, india, China e Africa do Sul) e do G7 (Alemanha, Canada,
EUA, Franca, Italia, Japdo e Reino Unido), conforme classificacdo adotada pelo International
Monetary Fund (Fundo Monetario Internacional (FMI, 2019)).

E, por fim, o desempenho financeiro pode ser visto como o resultado econdmico obtido
pelas entidades no final de cada periodo, oriundo de suas operacdes, sendo expresso em termos
monetérios. Para tanto, considerou-se o retorno dos ativos de cada empresa no periodo

analisado.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo apresentam-se os procedimentos metodoldgicos adotados para atingir 0s
objetivos propostos na pesquisa. O capitulo se encontra dividido nos seguintes itens:
caracterizacdo da pesquisa; hipdteses da pesquisa; populacdo e amostra; coleta de dados;

variaveis da pesquisa; e métodos de anélise.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

O presente estudo foi desenvolvido por meio de uma pesquisa empirico-analitica, que
se fundamenta na utilizacdo de técnicas estatisticas para coleta, tratamento e analise dos dados
(analise fatorial exploratoria e confirmatdria e dados em painel dinamico), buscando analisar a
relagdo entre as variaveis investigadas (MARTINS; THEOPHILO, 2016). Assim, com base no
objetivo proposto, a partir de técnicas estatisticas, buscou-se analisar a relacdo da estratégia
competitiva com os fatores contingenciais (internos e externos) sobre o desempenho financeiro

de empresas, considerando o ambiente organizacional (paises membros do BRICS e do G7).

3.2 HIPOTESES DE PESQUISA

3.2.1 Incerteza do ambiente e desempenho financeiro

A incerteza do ambiente é definida como a taxa de mudanca ou variabilidade no
ambiente externo da organizacdo que afeta suas principais atividades, tornando imprevisiveis
as acdes dos clientes, fornecedores, competidores, governos e sindicatos (CHILD, 1972;
CHENHALL, 2003; GOSH; OLSEN, 2009).

Dentre os fatores contingenciais ou aspectos do ambiente externo, a incerteza é
considerada um dos principais, visto que elevados niveis de incerteza requerem, por exemplo,
a adocdo de sistemas flexiveis e adaptaveis para gerenciar eventos inesperados quando ocorrem
(CHENHALL, 2003; OTLEY, 2016). Devido a incerteza decorrer de fatores externos a
organizacdo, as mudancas nesses fatores afetam as principais atividades de uma corporacao e,
consequentemente, sua produtividade e receitas (GOSH; OLSEN, 2009).

Cheng e Kesner (1997) encontraram evidéncias de que a incerteza do ambiente impacta

0 desempenho organizacional. Segundo os autores, a alta incerteza ambiental acarreta
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variabilidade nas receitas e nos lucros e, por conseguinte, afeta a magnitude e a variabilidade
do desempenho organizacional.

Outros estudos tém demonstrado que a incerteza do ambiente também aumenta a
participacdo no processo orcamentario (GOVIDARAJAN, 1984; KREN, 1992), influencia o
desenho do sistema de controle gerencial (CHENHALL, 2003; OTLEY, 2016) e impacta a
integracdo da cadeia de suprimentos e o desempenho operacional (WONG, BONN-ITT;
WONG, 2011).

Ainda de acordo com Parnell et al. (2015), a incerteza do ambiente influencia a
formulagdo de estratégia, que, por sua vez, influencia o desempenho organizacional. Para 0s
autores, um alto nivel de incerteza é provavelmente associado com baixo nivel de desempenho.

Considerando-se que o nivel de incerteza do ambiente pode afetar as atividades de uma
organizacdo, provocando alteracbes na estrutura organizacional, por exemplo, e,

consequentemente, no desempenho, apresenta-se a seguinte hipétese de pesquisa:

e Hi: amaior incerteza do ambiente afeta negativamente o desempenho financeiro das

organizagoes.

3.2.2 Nivel de competicdo e desempenho financeiro

Outro aspecto do ambiente organizacional é o nivel de competigdo entre as empresas. O
nivel de competicdo pode ser considerado, essencialmente, como uma luta no setor, seja de bens
e servicos, ou de fatores de mercado (KHANDWALLA, 1972).

Em seu estudo, Khandwalla (1972) encontrou evidéncias de que o aumento da
competitividade aumenta o controle gerencial, ou seja, que quanto maior for a competicdo, mais
as empresas necessitam controlar os custos, avaliar a produgéo, marketing, financas e outros.

Nickell (1996) ao analisar a competicéo e o desempenho corporativo de 670 companhias
do Reino Unido, verificou que a competicao por mercado de produtos aumenta a produtividade e
é um determinante da lucratividade das empresas. Os resultados de Kahyarara (2013) também
indicam que o nivel de competicdo aumenta a produtividade e influencia os lucros das empresas.

Outros estudos sugerem que o nivel de competitividade impacta os incentivos
gerenciais, as operagdes corporativas e o risco dos negécios (KARUNA, 2007; BEINER,;
SCHIMID; WANZENRIED, 2011), afeta positivamente o custo das dividas bancarias
(VALTA, 2012), reduz o valor das empresas (BEINER; SCHIMID; WANZENRIED, 2011) e
0 desempenho (LIU; QU; HAMAN, 2018).
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Desta forma, considerando-se que o nivel de competitividade pode afetar as atividades
organizacionais, gerando impactos na produtividade e na lucratividade das empresas, levanta-

se a seguinte hipotese de pesquisa:

e Ho>: o nivel de competicdo do ambiente afeta negativamente o desempenho financeiro

das companbhias.

3.2.3 Tamanho e desempenho financeiro

O tamanho de uma empresa é considerado um dos principais fatores contingenciais
(OTLEY, 2016). Em comparagdo com entidades menores, grandes organizagdes apresentam
maiores lucros (HALL; WEISS, 1967) e maior participagdo de mercado (AMATO; WILDER,
1985), tendem a ter mais poder para controlar seu ambiente operacional (CHENHALL, 2003),
obtém maiores vantagens com economias de escala (SERRASQUEIRO; NUNES, 2008), e
outros.

Estudos tém apresentado evidéncias entre tamanho e desempenho financeiro. Hall e
Weiss (1967) encontraram evidéncias que apontam que o tamanho apresenta um efeito positivo
sobre os lucros, indicando que as barreiras geradas pelas empresas, devido ao seu porte,
aumentam a lucratividade.

Por sua vez, Amato e Wilder (1985) indicam que ndo ha uma relacdo entre tamanho e
lucratividade, mas que a participacdo e a concentracdo de mercado parecem influenciar mais o
desempenho das companhias.

Serrasqueiro e Nunes (2008), em um estudo considerando pequenas empresas
portuguesas, apontam que o desempenho é positivamente relacionado com o tamanho das
firmas, sendo que as economias de escala, a diversificagéo de atividades e a maior habilidade
das grandes empresas com mudancas de mercado contribuem para a relagdo positiva entre
tamanho e lucratividade.

Ja Lee (2009), ao analisar 7.000 empresas norte-americanas no periodo de 1987-2006,
demonstrou que as taxas de lucro eram positivamente relacionadas com o tamanho das firmas,
sendo tal relagdo ndo linear e influenciada por caracteristicas especificas das empresas e do
setor industrial.

Os resultados da pesquisa de Dogén (2013), considerando dados de 200 companhias
listadas na Turquia, indicam uma relagdo positiva entre o tamanho e a lucratividade das

empresas. Vu et al. (2019) também encontraram uma relagdo positiva entre o porte das firmas
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e 0 desempenho. Sendo assim, com base nas evidéncias empiricas, sabendo-se que o tamanho
pode influenciar positivamente o desempenho das organizacOes, apresenta-se a seguinte

hipbtese de pesquisa:

e Hs: 0 tamanho (porte) afeta positivamente o desempenho financeiro das empresas.

3.2.4 Idade da organizacéo e desempenho financeiro

A idade da organizacdo é vista como um fator contingencial que afeta a estrutura
organizacional. Segundo Greiner (1972), as organizacdes buscam efetuar ajustes em suas
estruturas ao longo dos anos para se adequarem as mudangas ocorridas no ambiente.

Anthony e Ramesh (1992), ao analisarem a influéncia do ciclo de vida, mensurado com
base na idade das companhias, sobre a relacdo entre desempenho e valor das acGes, apontam
gue h& uma reducéo no crescimento das vendas e investimentos de capital na transi¢do da fase
de crescimento para a de estagnacao.

Ja Yazdanfar e Ohman (2014) encontraram evidéncias que sugerem que pequenas
empresas mais jovens tendem a apresentar melhor desempenho em termos de crescimento e
lucratividade do que as empresas mais maduras. Além disso, as maiores empresas apresentam
melhor desempenho do que as pequenas.

Warusawitharana (2018) em um estudo com companhias do Reino Unido, reporta que
a lucratividade aumenta com o tempo para organiza¢6es mais jovens, permanecendo elevada,
reduzindo lentamente quando as companhias atingem a maturidade.

Diante disso, propde-se a seguinte hipdtese:

e Hj: aidade da organizagédo pode afetar positivamente o desempenho financeiro.

3.2.5 Papel moderador da estratégia competitiva

De acordo com a teoria da contingéncia, a estratégia competitiva deve ser utilizada para
adequar a estrutura organizacional aos fatores contingenciais presentes no ambiente
corporativo. Contudo, ndo basta que haja somente adequacdo entre a estrutura e as
caracteristicas do ambiente, mas que a corporacdo possa utilizar uma estratégia competitiva
para melhor se defender das forgas competitivas ou influencia-las (PORTER, 2004), ajustando

a sua estrutura corporativa, uma vez que a estratégia € quem determina a estrutura, e sua
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adequagcdo é relevante para o desempenho organizacional (CHANDLER, 1962; JUNQUEIRA
etal., 2016).

A estratégia organizacional é vista como um meio utilizado pelas organizacGes para
interagir com o seu ambiente, buscando reduzir os impactos dos diversos fatores contingenciais
sobre suas operacdes e alcancar o desempenho esperado (CHANDLER, 1962; CHILD, 1972;
MILES et al., 1978; PORTER, 1980; GUPTA; GOVINDARAJAN, 1984; ANWAR; HASNU,
2017).

Segundo Porter (2004), para enfrentar as forgas competitivas presentes no mercado, as
organizacOes precisam adotar uma estratégia que seja capaz de gerar vantagens competitivas
no longo prazo, tornando-as lucrativas. Para o autor, apenas trés estratégias competitivas podem
criar uma posicao defensavel em longo prazo para as companhias, garantindo-lhes vantagens
competitivas frente as ameacas de mercado, sdo elas: lideranca em custos, diferenciacdo e
enfoque. Estas trés estratégias competitivas sdo fundamentadas em duas fontes de vantagem
competitiva: custo ou diferenciagéo.

Nesse caso, considera-se que a estratégia competitiva adotada pela organizacdo pode
atuar para reduzir a influéncia de mdltiplos fatores contingentes presentes no ambiente
organizacional (OTLEY, 2016) e que desempenha um papel importante na interacdo da
entidade com o ambiente (MILES et al., 1978; GUPTA; GOVINDARAJAN, 1984; ANWAR,;
HASNU, 2017), contribuindo para a geracdo de vantagens competitivas que colaboram para o
desempenho financeiro (PORTER, 2004).

Estudos sobre o papel moderador da estratégia competitiva ainda sdo escassos. Huo et
al. (2014) apresentaram evidéncias de que a estratégia competitiva influencia
significativamente a efetividade das praticas de integracdo de cadeia de suprimentos, incluindo
integracdo de produtos (interna e de processos). Segundo os autores, a integracdo interna afeta
significativamente o desempenho financeiro das empresas lideres em custos, enquanto a
integracdo de processos contribui mais para o desempenho financeiro das empresas com
estratégia competitiva baseada na diferenciacéo.

Jayaram, Tan e Laosirihongthong (2014) ao analisarem o papel contingencial da estratégia
sobre a relagdo entre as praticas operacionais e o desempenho, apontaram que a estratégia baseada
em foco influencia na relacéo entre as praticas de gestdo operacional e o desempenho.

Ja Shin (2014), apresentou evidéncias de que a estratégia de diferenciacdo pode ser
considerada efetiva na resolucao de conflitos entre empregadores e sindicatos quando da adogéo
de sistemas de trabalho de alto desempenho. Santos (2015) mostrou que a orientacdo estratégica

pode influenciar a relacdo entre as capabilidades, a ambidestria e 0 desempenho organizacional,
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sendo que o efeito pode variar de parcial a total, dependendo da estratégia, conforme modelo
sugerido por Miles e Snow (1978).

Hernandez-Perlines e Mancebo-Lozano (2016) reportaram que a estratégia competitiva
modera a relacao entre a internacionalizacao das empresas e o desempenho internacional, sendo
influenciada pelo ambiente. Mohsenzadeh e Ahmadian (2016) também acharam indicios de que
as estratégias competitivas mediam a relacdo entre a capacidade de producédo e o desempenho
das exportacdes, mas ndo encontraram sinais de que interferem na relacdo entre o efeito da
competéncia em marketing com o resultado das exportacdes.

Acquaah e Agyapong (2016) identificaram que a tensdo dinamica do sistema de controle
gerencial influencia a estratégia competitiva adotada pelas empresas, sendo que a estratégia
competitiva afeta a relacdo entre a tensdo dinamica do sistema de controle gerencial e o
desempenho organizacional.

Tenji&ld e Laamanem (2018) apontaram que empresas com um sistema de remuneragao
baseada em alto nivel de desempenho e com estratégia prospectora apresentam melhor
desempenho corporativo. Ja as empresas com estratégia defensiva apresentam melhores
resultados quando utilizam sistemas de remuneracdo que tém alto nivel de disperséo salarial
vertical e baixa remuneracao basica.

Em seu estudo, Chen et al. (2018), encontraram evidéncias de que a estratégia de
diferenciacdo e de lideranga em custos moderam positivamente a relacdo entre a
responsabilidade social corporativa e o desempenho financeiro, mas afetaram negativamente a
relacdo entre a falta de responsabilidade social corporativa e o desempenho financeiro.

Os resultados desses estudos indicam que a estratégia competitiva pode atuar como um
fator contingencial mediador, moderando (reduzindo) os efeitos da estrutura da cadeia de
suprimentos, do sistema de controle gerencial, do sistema de remuneracéo, da responsabilidade
social corporativa, entre outros sobre o desempenho organizacional.

Com base nessas evidéncias, entende-se que a estratégia competitiva também pode
moderar as influéncias de outros fatores contingenciais, relacionados ao ambiente externo (nivel
de competitividade, incerteza do ambiente e cultura nacional) e interno (tamanho e ciclo de
vida), sobre o desempenho financeiro das empresas. Com isso, apresenta-se a seguinte hipotese

de pesquisa:

e Hs: a estratégia competitiva pode reduzir (moderar) a influéncia dos fatores
contingenciais sobre o desempenho financeiro, variando de acordo com o ambiente

organizacional.
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3.3 POPULACAO E AMOSTRA

A populacdo desta pesquisa foi composta por empresas de capital aberto listadas em
bolsas de valores de paises membros do BRICS (Brasil, RUssia, india, China e Africa do Sul) e
do G7 (grupo dos paises mais industrializados do mundo). De acordo com o FMI (2019), o G7
é formado pelas economias mais avancadas e desenvolvidas do mundo, sendo composto por
Alemanha, Canada, EUA, Franca, Italia, Japao e Reino Unido.

J& 0 BRICS é um grupo de paises composto por Brasil, RUssia, india, China e Africa do
Sul. Os BRICS sao paises que se destacaram por apresentarem elevado potencial e rapido
crescimento econémico, tornando-se lideres no desenvolvimento de novos bens e servicos
(FEDATO; PIRES; TREZ, 2017). Desta forma, a escolha das empresas pertencentes aos paises
membros do G7 e do BRICS possibilita analisar a relacdo da estratégia competitiva com 0s
fatores contingenciais (internos e externos) sobre o desempenho financeiro das organizagdes,
considerando-se a caracteristica do ambiente em que atuam.

Por sua vez, a amostra foi constituida pelas companhias néo financeiras que possuissem
dados para analise considerando-se o periodo de 2012 a 2018. Foram excluidas também da
amostra, empresas de utilidade publica, visto que essas organizacdes atuam em ambiente
regulado, podendo influenciar no desempenho e na estratégia competitiva (BANKER;
MASHRUWALA; TRIPATHY, 2014).

A amostra final da pesquisa foi constituida por 775 empresas (5.425 observacdes), sendo
172 da China, 33 da india, 48 da Alemanha, 25 do Canad4, 307 dos EUA, 169 do Japéo e 21
do Reino Unido. As empresas do Brasil, da Africa do Sul, da Rissia, da Franca e da Italia foram
excluidas da amostra, visto que ndo apresentaram informacdes sobre gastos com P&D e nimero
de empregados suficientes para estimar a estratégia competitiva. A distribuicdo das empresas
por ambiente (desenvolvido ou em desenvolvimento) e por pais encontra-se apresentada na
Tabela 1.

Tabela 1 - Amostra da pesquisa por ambiente

Ambiente Pais Empresas %  Observacoes %
China 172 22,19 1.204 22,19
BRICS india 33 4,26 231 4,26
Alemanha 48 6,19 336 6,19
Canada 25 3,23 175 3,23
G7 EUA 307 39,61 2.149 39,61
Japdo 169 21,81 1.183 21,81
Reino Unido 21 2,71 147 2,71
Total 775 100,00 5.425 100,00

Fonte: elaboragdo prépria, a partir de dados da Thomson Reuters Eikon®.
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De acordo com a Tabela 1, é possivel notar que a maioria das empresas é de paises
membros do G7, concentrando mais de 70% das observacOes da pesquisa. Dentre eles,
destacam-se os EUA, que apresentam a maioria das firmas da amostra (40,10%). Em seguida,
encontra-se a China, com cerca de 22% das companhias da amostra. Em seguida, vém o Japéo
(21,81%), a Alemanha (6,19%), a india (4,26%), o Canada (3,23%) e o Reino Unido (2,71%).
Isso demonstra a heterogeneidade da amostra da pesquisa.

Apresenta-se, na Tabela 2, a classificacdo das empresas por industria, agrupadas com
base na classificacdo da Global Industry Classification Standards (GICS®). Tal procedimento

visou padronizar a classificacdo das empresas por industrias.

Tabela 2 - Classificacdo das empresas por indUstria e pais

IndUstria China India Alemanha Canada EUA Jap3o Sﬁ:gg Total
Alimentos - - - - 12 13 - 25
Automoveis e componentes 19 10 8 - 9 8 - 54
Bens de capital - 4 9 - 71 62 2 148
Bens de consumo e aparelhos - - - 5 - - 05
Equipamentos e servigos de salde - - 4 - 41 6 - 51
Farmacia e biotecnologia - 12 7 - 25 28 7 79
Hardware e equip. tecnoldgicos - - - 25 - - 25
Materiais 153 7 4 18 18 45 3 248
Produtos pessoais e domeésticos - - - 7 7 - 14
Semicondutores e equipamentos - - 6 - - - - 06
Servigos profissionais e comerciais - - - - 4 - - 04
Software e servicos - - 10 7 90 - 9 116
Total 172 33 48 25 307 169 21 775

Fonte: elaboragéo propria, a partir de dados da Thomson Reuters Eikon®.

Com base na Tabela 2, observa-se que a industria que mais apresentou empresas na
amostra foi a de materiais (248), agrupando firmas de todos os paises, seguida pela de bens de
capital (148) e de software e servicos (116). A inddstria que menos apresentou firmas foi a de
bens de consumo e aparelhos, com apenas 5 empresas.

Ainda de acordo com a Tabela 2, pode-se dizer que a amostra da pesquisa, considerando-
se a classificacdo das industrias, estd mais diversificada nos paises do G7, enquanto que da
China e India, duas indGstrias (automdveis e componentes e materiais) concentram a maioria
das empresas.

Por fim, ressalta-se que a andlise dos resultados foi realizada separando-se as empresas
com base no ambiente (BRICS e G7), sendo a amostra final composta por 775 companhias de
7 paises, classificadas em 10 industrias, no periodo de 2012 a 2018, totalizando 5.425

observacdes.
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3.4 COLETA E TRATAMENTO DOS DADOQOS

Os dados para a realizacédo deste estudo foram coletados no banco de dados da Thonsom
Reuters® e, quando necessario, nas demonstracdes contabeis e/ou em outros relatorios
disponibilizados pelas empresas, como o relatorio da administracdo ou de sustentabilidade, e,
quando necessario, no sitio das companhias na Internet. J& as informagdes sobre o crescimento
econémico de cada pais foram obtidas no sitio do FMI (2019).

Para a obtencdo das variaveis financeiras da pesquisa, consideraram-se as
demonstragdes consolidadas das companhias, quando disponiveis na base de dados da Thonsom
Reuters®, ou os dados ndo consolidados quando aqueles ndo estavam disponiveis. Além disso,
todos os dados contabeis-financeiros foram padronizados para o dolar norte-americano, uma
vez que tais informacdes eram divulgadas nas moedas de cada pais. Esse procedimento permitiu
a comparabilidade dos dados contébeis, bem como reduziu os efeitos da variacdo na taxa de
cambio no desempenho financeiro das organizages (PAREDES; WHEATLEY, 2017).

3.5 VARIAVEIS DA PESQUISA

As varidveis utilizadas nesta pesquisa foram determinadas com base na literatura
observada em estudos anteriores (CHENHALL, 2003; BALSAM; FERNANDO; TRIPATHY,
2011; BANKER; MASHUWALA; TRIPATHY, 2014; OTLEY, 2016). A seguir, apresentam-

se as variaveis dependente, explicativas e de controle.

3.5.1 Variavel dependente: desempenho financeiro

A variavel dependente deste estudo foi o desempenho financeiro de cada companhia
para o periodo analisado, sendo obtido com base no retorno dos ativos (ROA). O retorno dos
ativos é a medida financeira mais utilizada para avaliar o desempenho financeiro de uma
organizacdo e é um dos indicadores de desempenho mais utilizados por analistas (BARBER,;
LYON, 1996; BANKER; MASHUWALA,; TRIPATHY, 2014; LUOMA, 2015), justificando
sua escolha como proxy para desempenho financeiro. O ROA foi calculado conforme Equacéo
1:

LAJTj

ROAlt == ATM;,

1)

Em que,
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ROA:t € o retorno dos ativos da empresa i no periodo t;
LAJTit € o lucro antes dos juros e tributos sobre o lucro da entidade i no periodo t; e
ATM;t é o ativo total médio da organizacéo i no periodo t, calculado pela soma do ativo

total inicial com o ativo total no final do periodo dividido por dois.

3.5.2 Variaveis explicativas

As variaveis explicativas utilizadas nesta pesquisa foram: a estratégia competitiva, o
nivel de competitividade, a incerteza do ambiente, a cultura nacional, o ciclo de vida

organizacional e o tamanho.

a) Estratégia competitiva

Para identificar a estratégia competitiva de cada organizacdo, adaptaram-se 0s
constructos desenvolvidos por Tripathy (2006), fundamentados nas estratégicas genéricas de
Porter (1980, 2004). Segundo Balsam, Fernando e Tripathy (2011), com base na literatura e nas
estratégias competitivas de Porter (1980), Tripathy (2006) propds seis indices para mensurar e
identificar a estratégia de lideranca no custo e de diferenciagdo a partir dos dados contébeis, ou
seja, das informacGes contabeis divulgadas pelas empresas. Desta forma, a estratégia baseada
no foco ndo sera considerada neste estudo, uma vez que os referidos constructos nédo
contemplam varidveis para sua identificacdo, bem como por se necessaria a obtencdo de
informacdes sobre as operagdes, como gastos com publicidade e propaganda para cada linha de
produtos e servigos por grupos de clientes, que ndo séo divulgadas pelas companhias.

As variaveis utilizadas por Tripathy (2006) envolvem informacg6es sobre gastos com
P&D, numero de empregados, investimento em ativo imobilizado, despesas com vendas, gerais
e administrativas, custos dos bens e servigos vendidos e ativo imobilizado liquido. Contudo,
optou-se por utilizar o indice valor adicional em relacéo a receita liquida (VA/RL) em vez da
relacdo entre custos e receitas, conforme sugerido por Hambrick (1983), visto que tal indice
pode indicar o valor diferenciado gerado pela empresa ao cliente, ou seja, € um elemento capaz

de captar a estratégia de diferenciacdo. Os indices foram obtidos conforme descrito a seguir:

e DVGA/RL.: relagdo entre despesas de vendas, gerais e administrativas (DVGA) e
receitas liquidas (RL). Captura os investimentos da empresa nas atividades para

diferenciar seus produtos e servicos dos ofertados por seus concorrentes;
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e P&D/RL: relacdo entre despesas com pesquisa e desenvolvimento e receitas liquidas
(RL). Alto investimento em P&D pode indicar que a empresa possui uma estratégia
de diferenciacéo;

e VAJ/RL.: relacdo entre o valor adicionado bruto (diferenca entre as receitas liquidas
e 0s custos dos bens e servigos vendidos) e as receitas liquidas. Esta variavel pode
captar tanto a estratégia de diferenciacdo, visto que empresas com essa estratégia
tendem a gerar um valor Gnico ou diferenciado para os clientes, ou capturar uma
estratégia baseada no foco, visto que representam o valor agregado na cadeia
produtiva. Altos valores para a relacdo VA/RL indicam uma estratégia de
diferenciagcdo (HAMBRICK, 1983);

e CAPEX/RL: relagdo entre as despesas de capital em imobilizado (capital
expenditures (CAPEX)) e as receitas liquidas (RL). A relacdo entre CAPEX/RL
indica uma utilizacdo mais eficiente dos ativos;

e AIL/RL: relacdo entre o ativo imobilizado liquido (AIL) e as receitas liquidas (RL).
A relacdo entre AIL/RL também indica uma utilizacdo mais eficiente dos ativos;

e AT/NE: relagio entre os ativos totais (AT) e o nimero de empregados (NE). E

utilizada para medir a eficiéncia dos empregados.

Baixos valores nas variaveis CAPEX/RL, AIL/RL e AT/NE sdo consistentes com a
estratégia de lideranca em custos, visto que empresas com essa estratégia primam pela
eficiéncia operacional para reduzir seus custos (HAMBRICK, 1983; BALSAM; FERNANDO;
TRIPATHY, 2011; BANKER; MASHUWALA; TRIPATHY, 2014).

J& os maiores valores nas variaveis DVGA/RL, P&D/RL e VA/RL sdo consistentes com
uma estratégia de diferenciacéo, uma vez que organizagdes que buscam diferenciar seus produtos
no mercado investem ativamente em P&D, marketing e publicidade, por exemplo, para obter
lucros superiores aos dos seus concorrentes (PORTER, 1980; HAMBRICK, 1983; BALSAM,;
FERNANDO; TRIPATHY, 2011; BANKER; MASHUWALA; TRIPATHY, 2014).

A partir das variaveis CAPEX/RL, AIL/RL e AT/RL, foram obtidos os constructos para
identificar as empresas que utilizam uma estratégia competitiva baseada na lideranca no custo
total, enquanto os resultados das medidas DVGA/RL, P&D/RL e VA/RL compuseram o outro
constructo que indicara as firmas que apresentam uma estrategia de diferenciacdo dos produtos
e Servigos.

Para identificar a orientacdo estratégica de cada companhia (lideranca em custos e

diferenciacdo), calculou-se a média dos cinco anos para os periodos 2011-2015, 2012-2016 e
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2013-2017 dos dados analisados, conforme sugerido por Tripathy (2006), Balsam, Fernando e
Tripathy (2011) e Banker, Mashuwala e Tripathy (2014). Posteriormente, a pontuacéo fatorial
de cada variavel foi utilizada para calcular, com base na observacdo anual de cada empresa, 0
fator padronizado para cada constructo, e a pontuacdo padronizada de cada fator foi utilizada
como as medidas para estratégia, ou seja, como proxy para a estratégia de lideranca em custos
e de diferenciacéo.

b) Nivel de competicao

O nivel de competicdo ou hostilidade do setor representa um aspecto do ambiente
externo, sendo caracterizado pela intensa competitividade entre as empresas no que se refere a
qualidade, variedade, promocao e distribuicdo de bens e servicos (KHANDWALLA, 1972;
OTLEY, 2016).

Diferentes niveis de competicao (hostilidade) afetam o preco, a qualidade, a promocao
e comercializacdo de produtos e servicos no mercado, podendo influenciar a estrutura e o
desempenho organizacional (KHANDALLA, 1972; CHENHALL, 2003). Neste sentido,
espera-se que, quanto maior for a competicdo, maior sera a variacdo na lucratividade das
empresas, porém se presume que a utilizacdo das estratégias competitivas (baixo custo e
diferenciacéo) possa mitigar os efeitos da alta competitividade no mercado.

Para calcular o nivel de competicdo no setor, utilizou-se como proxy o indice de
Herfindahl, que indica o grau de concorréncia entre as companhias de um determinado setor,

podendo ser calculado da seguinte forma:

HI = TK,(p)? )
Em que,
HI € o nivel de competitividade, ou indice de Herfindahl;
pi é a parcela decimal de mercado de cada uma das firmas; e

K € o nimero de empresas que atuam no mercado (setor).

O HI considera todas as firmas do mercado. Desse modo, a entrada de novas empresas
ou saida de companhias ja estabelecidas no mercado afeta o resultado do indice. O valor do
resultado do indice varia entre 1 e 1/K, sendo que um HI =1 denota a presenca de monopalio,
um valor abaixo de 0,10 indica alta baixa concentragdo no mercado; entre 0,10 e 0,18 sugere

um ambiente com competicdo moderada e um indice acima de 0,18 aponta um mercado com
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baixa competitividade. A presenca de um grande nimero de firmas no mercado (K elevado)
fard com que o indice HI tenda a zero, ou seja, apresentard uma situacao de alta competitividade
(DANTAS et al., 2012; VALTA, 2012; FERREIRA; CIRINO, 2013).

Para identificar o nivel de competicdo de cada empresa no setor industrial, utilizou-se a
participacdo de cada companhia na receita total do setor industrial, conforme calculado pelo
indice HI. Dessa forma, a partir do nivel de competicdo entre as empresas, pode-se observar a
influéncia desta varidvel contingente sobre o desempenho financeiro das empresas, bem como

se a estratégia competitiva atenua seus efeitos.
c) Incerteza do ambiente

O ambiente organizacional pode ser classificado em interno e externo. O ambiente
interno refere-se a todos os fatores que atuam dentro da organizacéo, como 0s objetivos e metas
da empresa, natureza dos produtos e servigos, processos de comunicacdo, conhecimento dos
empregados, entre outros. Ja 0 ambiente externo compreende todas as varidveis externas a
entidade, como clientes, fornecedores, concorrentes, governos e sindicatos (TUNG, 1979).

Para a mensuracdo da incerteza do ambiente, considerou-se apenas a incerteza do
ambiente externo, sendo definida como a mudanca ou a variabilidade ocorrida nos fatores
externos a organizagdo (TUNG, 1979; GOSH; OLSEN, 2009).

A incerteza do ambiente pode ser mensurada por caracteristicas do mercado e
tecnoldgicas. Contudo, Gosh e Olsen (2009) e Habib, Hossain e Jiang (2011) sugerem que as
vendas de bens e servigos, por representarem uma caracteristica do mercado das empresas,
podem ser consideradas uma medida que melhor reflete a incerteza do ambiente, pois refletiria
as mudancas provocadas pelos clientes, concorrentes, entre outras variaveis presentes no
mercado externo.

Destarte, a incerteza do ambiente externo foi mensurada pelo coeficiente de variagdo

das vendas para cada empresa, sendo calculada da seguinte forma:

(zi-2)2
Le=r 5

— ©)

cV(Z;) =
Em que,
Z;i € a incerteza de mercado para a organizacdo i no periodo k, representado pelo
coeficiente de variagédo das vendas; e

Z é a média das vendas para o periodo.
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Para reduzir os efeitos do setor sobre a incerteza de cada empresa, Gosh e Olsen (2009)
e Habib, Hossain e Jiang (2011) sugerem ajustar a medida de incerteza ponderando-a pela
incerteza do setor em que a companhia atua. Ou seja, pelo coeficiente de variacao de vendas de
cada setor ao qual a entidade pertence.

Espera-se que a incerteza do ambiente tenha um efeito negativo sobre o desempenho
financeiro, uma vez que o nivel de incerteza afeta operacbes corporativas e, posteriormente,

podem reduzir o desempenho financeiro.

d) Idade da organizacao

A idade de cada organizacdo foi mensurada em anos, sendo calculada pela diferenca
entre 0 ano mais recente e o ano de fundacdo da organizacdo (ANTHONY; RAMESH, 1992;
BANKER; MASHUWALA,; TRIPATHY, 2014).

e) Tamanho

O tamanho refere-se ao porte de uma organizacdo, podendo ser mensurado pelo nimero
de empregados, total do ativo, volume de vendas, entre outras variaveis (BANKER,;
MASHUWALA; TRIPATHY, 2014; DONALDSON, 2015).

A medida que uma empresa aumenta de tamanho, precisa realizar ajustes na sua
estrutura corporativa para reduzir a incerteza das atividades e continuar operando de forma
eficiente, como: contratar novos empregados, criar novos departamentos, aumentar decisoes
administrativas, maior controle gerencial, e outros (DONALDSON, 2015).

O tamanho organizacional foi calculado a partir da Equacéo 4:

Ty = LNEy 4
Em que,
Tit € 0 tamanho da organizacéo i no periodo t; e

LNE:i é o logaritmo natural do nimero de empregados da entidade i no periodo t.

Devido a problemas de multicolinearidade, como medida alternativa, classificaram-se
as companhias a partir de cada quartil de Tit em pequenas, médias e grandes. O quartil 1
representou as firmas consideradas de pequeno porte, os quartis 2 e 3 as de porte médio e o

quartil 4 as empresas de grande porte. A partir dessa classificacdo, foram criadas duas varidveis
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dummies, nomeadas de PEQi: e GPi, que representam as 25% menores e maiores entidades,
respectivamente, em cada periodo.

Neste sentido, espera-se que a variavel GPjt apresentem uma relagdo positiva com o
desempenho organizacional, uma vez que firmas de maior porte podem deter maior participacdo
no setor, melhores controles operacionais, gerando ganhos de eficiéncia que aumentam o

desempenho organizacional.

3.5.3 Variaveis de controle

Nos modelos econométricos foram incluidas como varidveis de controle o nivel de
endividamento e o setor econdmico de cada empresa. A inclusdo dessas variaveis visa controlar
os efeitos de mudancas no nivel de endividamento e de caracteristicas do setor industrial sobre
0 desempenho financeiro das empresas.

O endividamento é um indice que indica de que maneira uma organizacao financia suas
atividades, revelando o quanto de capital de terceiros estd sendo utilizado para alavancar as
operacbes de uma empresa (MACHADO; MEDEIROS; EID JUNIOR, 2010). O nivel de
endividamento foi obtido por meio da seguinte equacéo:

POt

Endit = — (5)

ATt
Em que,
Endit € o endividamento da entidade i no periodo t;
POit € 0 passivo oneroso da firma i no periodo t; e

ATit € 0 ativo total da organizag&o i no periodo t.

Segundo Myers (1984), o grau de endividamento afeta o custo de capital e influencia o
desempenho organizacional. Portando, espera-se uma relagdo negativa entre o nivel de
endividamento e o desempenho financeiro, pois, quanto maior for o grau de endividamento das
empresas, maiores serdo as despesas com juros e, por conseguinte, menor serd a lucratividade.

A variavel setor industrial foi utilizada com o objetivo de controlar os efeitos do ramo
de atividade cada organizagdo (BANKER; MASHUWALA; TRIPATHY, 2014; FERNANDO;
SCHNEIBLE JR.; TRIPATHY, 2016). O setor foi mensurado a partir de variaveis dummies
(DInd), que assumem valor igual a 1 ou O, de acordo com o setor industrial de atuacdo de cada

empresa.
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Além disso, por se tratar de uma pesquisa que envolve diversos ambientes (paises),
decidiu-se adicionar ao modelo econométrico duas variaveis para captar as caracteristicas dos
paises, sdo elas: pais e crescimento econémico. A varidvel pais buscou controlar as
caracteristicas de cada ambiente (pais) sobre o desempenho das empresas, sendo calculada por
meio de uma variavel dummy (Dpais), que assume valor igual a 1 ou 0, conforme o ambiente
(pais) em que a empresa esté localizada.

Ja avariavel crescimento econdmico visou captar a influéncia da economia de cada pais,
uma vez que cada nacgdo possui diferencas no nivel de crescimento econémico. O crescimento
econdmico de cada pais foi mensurado pela taxa de crescimento anual do produto interno bruto

(PIB), em dblares americanos, calculada em relagdo ao ano anterior.

3.6 METODOS DE ANALISE

3.6.1 Analise fatorial exploratoria e confirmatoria

A analise fatorial exploratoria foi utilizada com o objetivo de capturar os padrdes
comuns entre os itens que compdem 0s constructos das estratégias competitivas (liderangca em
custos e diferenciacdo). Com base na analise fatorial exploratéria, observou-se a adequacao dos
itens para cada constructo (HAIR JR. et al., 2009). Para tanto, foram verificados os seguintes
critérios: (a) tipos de variaveis: a maioria foi continua; (b) tamanho da amostra: deve ser de, no
minimo, 5 observacdes para cada variavel, sendo utilizadas 3 para o constructo de lideranca em
custos e 3 para diferenciacdo, totalizando 6 variaveis, e sendo necessarias, no minimo, 30
observacgodes, tendo amostra deste estudo considerado mais de 5.000 observacdes; e (c) padrao
de correlacdo: o padrdo de correlacdo entre as variaveis deve apresentar cargas fatoriais maiores
que 0,30 na analise fatorial confirmatéria (HAIR JR. et al., 2009).

A adequacdo da amostra foi obtida por meio do teste de Kaiser-Meyer-Olklin (KMO).
A estatistica KMO varia entre 0 e 1, sendo que, quanto mais proximo de 1, melhor é adequacéo
dos dados. O valor aceitavel para o teste de KMO é de 0,50. Ja a significancia foi verificada a
partir do teste de esfericidade de Bartlett. Esse teste mensura a significancia estatistica de que
a matriz de correlagdes apresenta correlacdes significantes entre as variaveis. O valor da
significancia do teste (p-valor) deve ser inferior a 0,05 (p < 0,05) (HAIR JR. et al., 2009).

Para extrair os fatores, empregou-se 0 método dos componentes principais. Esse método
considerou a variancia total dos dados. Ja o critério utilizado para avaliacdo dos fatores foi a

analise de comunalidades. A comunalidade indica o total de variancia que uma variavel
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compartilha com as demais variaveis incluidas na anélise. Deve-se avaliar a comunalidade para
verificar se as varidveis atendem aos niveis aceitaveis de explicacdo, sendo admitidos varidveis
com valores maiores ou iguais a 0,50 (HAIR JR. et al., 2009).

Por sua vez, a analise fatorial confirmatdria foi empregada para testar se as variaveis
utilizadas para identificar as estratégias competitivas (lideranca em custos e diferenciacdo)
representam adequadamente esses constructos. O objetivo da anélise fatorial confirmatoria é
medir o grau de ajustamento entre os dados observados com o previsto na teoria. Para avaliar a
validade dos constructos, deve-se analisar a validade convergente (variancia comum
compartilhada entre as varidveis do construto) e a validade discriminante (indica em que grau
um construto é diferente das demais) (HAIR JR. et al., 2009).

A validade convergente pode ser obtida: (a) por meio das cargas padronizadas, as quais
devem apresentar valores entre 0,50 ou mais, sendo valores iguais ou maiores que 0,70 o ideal;
(b) pelo percentual médio da variancia extraida (average variance extracted), cujos valores
aceitaveis devem ser superiores a 0,50; (c) pelo alfa de Cronbach, em que um valor entre 0,6 e
0,7 é considerado aceitavel e um valor acima de 0,7 ou mais sugere um bom nivel de
confiabilidade (FIELD, 2009; HAIR JR. et al., 2009). Para avaliar a validade convergente,
observou-se o percentual médio da variancia extraida.

Dois testes podem ser utilizados para mensurar a validade discriminante da analise
fatorial confirmatoria: a analise das cargas cruzadas e o critério Fornell-Lacker. Na analise das
cargas cruzadas, observa-se se a carga do indicador relativa ao construto latente associado esta
mais alta do que a carga por ele apresentada nos demais constructos do modelo. Por sua vez,
no critério de Fornell-Lacker, verifica-se se um construto latente compartilha mais variancia
com seus indicadores do que com qualquer outra medida latente do modelo. Nesse critério, 0
valor da variancia média extraida de cada constructo latente deve ser maior que a correlacéo
quadratica mais alta de qualquer outro constructo latente (HAIR; RINGLE; SARSTEDT,
2011). O critério de Fornell-Lacker foi utilizado para analisar a validade discriminante dos
constructos.

Portanto, a partir da analise fatorial confirmatdria, verifica-se se as variaveis utilizadas
representam as estratégias de diferenciagdo e lideranca em custos, conforme previsto pela
literatura, ou seja, que empresas que competem com baixo custo buscam maior eficiéncia de
suas atividades, enquanto firmas que buscam diferenciar seus produtos no mercado realizam

altos investimentos em P&D, por exemplo.
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3.6.2 Anélise de dados em painel

Para analisar a relacdo da estratégia competitiva com os fatores contingenciais (internos
e externos) sobre o desempenho financeiro de empresas localizadas em paises desenvolvidos e
em desenvolvimento, utilizou-se a metodologia de dados em painel na forma dindmica. A
aplicacdo de dados em painel permite a analise das mesmas empresas em varios periodos, o que
possibilita uma analise mais acurada do relacionamento entre as variaveis, podendo o painel ser
balanceado ou desbalanceado (GUJARATI; PORTER, 2011). Segundo 0s mesmos autores, a
técnica de dados em painel apresenta as seguintes vantagens: considera a heterogeneidade das
variaveis, oferece mais informacdes acerca das observacdes, é mais adequada para examinar a
dindmica das variaveis, entre outras.

O modelo de dados em painel na forma dinamica é aplicavel quando ha a inclusdo da
variavel dependente defasada entre as varidveis explicativas (BALTAGI, 2005). A estimacao
do modelo econométrico a partir de outras técnicas estatisticas, como o método dos minimos
quadrados ordinarios, poderia gerar coeficientes enviesados e inconsistentes, uma vez que a
variavel dependente defasada é correlacionada com os erros da regressdo e devido a existéncia
de endogeneidade das variaveis explicativas (BALTAGI, 2005).

Para resolver tais problemas, Arrelano e Bond (1991) propuseram o0 método dos
momentos generalizados em primeira diferenca (generalized method of moments (GMM)). O
método consiste em eliminar os efeitos fixos por meio da primeira diferenca entre as equacgdes
do modelo e na utilizacdo de valores da varidvel defasada em um ou mais periodos como
variaveis instrumentais validas na equacao, ou, em Ultimo caso, em dois ou mais periodos, caso
as primeiras varidveis instrumentais ndo sejam validas (ARRELANO; BOND, 1991).

A consisténcia e a robustez do modelo dependem da premissa de auséncia de correlagdo
serial nos erros da regressao e da validade dos instrumentos adicionais (BALTAGI, 2005;
LABRA; TORRECILLAS, 2018). Para que os estimadores da regressao sejam consistentes,
deve-se rejeitar a hipotese de auséncia de autocorrelacdo de primeira ordem, mas aceitar o de
segunda ordem. Em seguida, aplicou-se o teste de Hansen para sobreidentificagdo e para aferir

se 0s instrumentos utilizados sdo validos.

3.6.3 Modelos empiricos

Para analisar a estratégia competitiva (lideranca em custos e diferenciacdo) que pode

reduzir a influéncia dos fatores contingenciais (incerteza do ambiente, nivel de competitividade,
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cultura nacional, ciclo de vida e tamanho organizacional) sobre o desempenho financeiro de
empresas, considerando-se 0 ambiente em que estdo localizadas (paises desenvolvidos e em
desenvolvimento), adaptou-se 0 modelo proposto por Banker, Mashuwala e Tripathy (2014).
Com base nos objetivos da pesquisa, a relacdo entre as varidveis da pesquisa foi
estimada, a partir do modelo empirico de Banker, Mashuwala e Tripathy (2014), acrescentado
das variaveis referentes aos fatores contingenciais, crescimento econdmico, setor industrial e

pais, conforme Equacéo 6, a seguir:

DFit41 = @p + a1 DF; + a3 LGy + a3DIF; + ayNCjy + asINCye + aglDyy + a7 PEQ;: +
agGP;s + agEND;; + a1¢CEjr + a;;DInd + a,,DPais + &, (6)

Em que,

DFit é o desempenho financeiro da companhia i no periodo t, calculado com base nos
retornos dos ativos (ROA);

DFit1 € o desempenho financeiro da companhia i no periodo t-1, calculado com base
nos retornos dos ativos (ROA);

LCit o0 escore fatorial para a estratégia lideranca em custos para a empresa i no periodo
t; mensurada com base no constructo obtido a partir da média de t-1 a t-5 das variaveis
RL/CAPEX, RL/AIL e NE/AT;

DIFi: é o escore fatorial para a estratégia de diferenciacdo da empresa i no periodo t;
mensurada com base no constructo obtido, a partir da média de t-1 a t-5 das variaveis
DVGA/RL, P&D/RL e VA/RL,;

NCit é 0 nivel de competividade no setor j no periodo t, calculado com base no indice de
Herfindahl;

INCjt € 0 grau de incerteza da companhia i no periodo t, mensurado com base no
coeficiente de variagédo das receitas;

IDit € a idade da organizacdo i no periodo t, mensurada com base na idade de cada
empresa;

PEQit € uma variavel dummy que representa valor igual a 1, se a empresa i no periodo t
for considerada de pequeno porte, ou 0, caso contrario, mensurada a partir da classificagdo em

quartis do logaritmo natural do numero de empregados;
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GPit € uma varidvel dummy que representa valor igual a 1, se a empresa i no periodo t
for considerada de grande porte, ou 0, caso contrario, mensurada a partir da classificacdo em
quartis do logaritmo natural do numero de empregados;

ENDit € o grau de endividamento da empresa i no periodo t, mensurado pela relagéo
entre 0 passivo oneroso e o ativo total;

CEjt é o crescimento econdbmico do ambiente (pais) j no periodo t, mensurado pela
variacdo no PIB;

DiInd é uma variavel dummy que assume valor igual a 1 ou 0, de acordo com a industria
organizacional;

DPais é uma variavel dummy, que assume valor igual a 1, se o ambiente (pais) for
considerado desenvolvido, ou 0, caso contrario; e

&it SA0 0S erros da regresséo.

A partir das estimacOes da Equacdo 6 pode-se avaliar as relagdes entre as variaveis
explicativas e o desempenho financeiro das companhias, possibilitando identificar a estratégia
competitiva e os fatores contingencias que afetaram a performance das firmas no periodo
investigado. Ja para avaliar a sustentabilidade do desempenho financeiro das empresas foram
incluidas na Equacédo 6 as variaveis referentes as interaces entre o desempenho financeiro
anterior e as estratégias competitivas (lideranca em custos e diferenciacdo), sendo reescrita,

conforme Equacéo 7:

DF;; = ag + a1 DFjt_y + ayDFy;_1 X LCi + a3DFy_y X DIFy + ayNCjr + asINC; + agld;;
+ a7 PEQ;; + agGPy + agEND; + ayoDInd + a,,CEj; + a;,DPais + &
(7)

Em que:

DFit é o desempenho financeiro da companhia i no periodo t, calculado com base nos
retornos dos ativos (ROA);

DFit.1 € 0 desempenho financeiro da companhia i no periodo t-1, calculado com base
nos retornos dos ativos (ROA);

LCit 0 escore fatorial para a estratégia lideranca em custos para a empresa i no periodo
t; mensurada com base no constructo obtido a partir da média de t-1 a t-5 das variaveis
RL/CAPEX, RL/AIL e NE/AT,
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DIFi é o escore fatorial para a estratégia de diferenciacdo da empresa i no periodo t;
mensurada com base no constructo obtido, a partir da média de t-1 a t-5 das variaveis
DVGA/RL, P&D/RL e VA/RL,;

NCit é o nivel de competividade no setor j no periodo t, calculado com base no indice de
Herfindahl;

INCjt € o grau de incerteza da companhia i no periodo t, mensurado com base no
coeficiente de variacdo das receitas;

IDit € a idade da organizacdo i no periodo t, mensurada com base na idade de cada
empresa;

PEQ:it € uma varidvel dummy que representa valor igual a 1, se a empresa i no periodo t
for considerada de pequeno porte, ou 0, caso contrario, mensurada a partir da classificacdo em
quartis do logaritmo natural do numero de empregados;

GPit € uma varidvel dummy que representa valor igual a 1, se a empresa i no periodo t
for considerada de grande porte, ou 0, caso contrario, mensurada a partir da classificacdo em
quartis do logaritmo natural do numero de empregados;

ENDit € o grau de endividamento da empresa i no periodo t, mensurado pela relagéo
entre 0 passivo oneroso e o ativo total;

DInd é uma variavel dummy que assume valor igual a 1 ou 0, de acordo com a industria
organizacional;

CEjt é o crescimento econdbmico do ambiente (pais) j no periodo t, mensurado pela
variacdo no PIB;

DPais é uma variavel dummy, que assume valor igual a 1, se o ambiente (pais) for
considerado desenvolvido, ou 0, caso contrario; e

&it SA0 0S erros da regresséo.

A Equacdo 7 supbe que o desempenho financeiro sustentavel de uma empresa depende
da estratégia competitiva adotada, sendo influenciada pelos fatores contingenciais internos e
externos a organizacdo, pelo setor econdmico, pelo nivel de endividamento e pelas
caracteristicas do ambiente (pais) em que atuam. Com base na Equacgédo 7 pode-se avaliar, por
meio do coeficiente e do sinal, os fatores contingenciais que afetam o desempenho financeiro,
considerando o ambiente de atuacdo (desenvolvido ou em desenvolvimento), o setor e o nivel
de endividamento das empresas.

Para avaliar a estratégia competitiva (EC) que pode reduzir as influéncias dos fatores

contingenciais externos (FCE) e internos (FCI) sobre o desempenho financeiro das empresas,
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conforme tese proposta por este estudo, foram adicionadas na Equacédo 7 variaveis de interacdo
entre os fatores contingenciais externos (NCj: e INCit) e os fatores contingenciais internos (IDit,
PEQit e GPit) com as estratégias competitivas (lideranga no custo e diferencia¢do), conforme

descrito na Equacéo 8:

3 2 4
DFit = ,30 + alDFit_l + Z Yk FCEit X ECit + Z 6m FCIl't X ECit Z On VCit+git
k=1 m=1 n=1
8

Em que,

DFit+1 € 0 desempenho financeiro da companhia i no periodo t+1, calculado com base
nos retornos dos ativos (ROA);

DFit é o desempenho financeiro da companhia i no periodo t, calculado com base nos
retornos dos ativos (ROA);

FCEit sdo os fatores contingenciais externos do ambiente da organizag&o i no periodo t,
mensurados pelas variaveis NCj: e INCit;

FClit sdo os fatores contingenciais internos do ambiente da organizacao i no periodo t,
mensurados pelas variaveis IDi;, PEQit e GPit;

ECi indica a estratégia competitiva da empresa i no periodo t baseada na lideranga em
custos (LCit), ou na diferenciacdo (DFly);

VCi: sdo as variaveis de controle do modelo (grau de endividamento, setor industrial,
crescimento econdmico e pais em que a organizacado atua); e

&it SA0 0S erros da regressao.

A relacdo da estratégia competitiva com os fatores contingenciais foi obtida com base

no sinal dos coeficientes angulares de cada interacdo entre essas variaveis.

Quadro 12 - Relagdo esperada entre as variaveis explicativas e a dependente

Variavel Sigla Sinal Referéncias
esperado
Lideranca em LC + Child (1972); Miles et al. (1978); Porter (1980, 2004); Gupta e
custos " Govindarajan (1984); Banker, Mashuwala e Tripathy (2014); Anwar
Diferenciacdo DIFi + e Hasnu (2016, 2017).
Nivel de NG i Khandwalla (1972); Nickell (1996); Karuna (2007); Beiner, Schimid
competicdo I e Wanzenried (2011); Kahyarara (2013); Liu, Qu e Haman, (2018).
Nivel de ING; i Govidarajan (1984); Kren (1992); Cheng e Kesner (1997); Gosh; e
incerteza " Olsen (2009); Wong, Bonn-Itt; Wong (2011); Parnell et al. (2015).
Idade da D: 4 Anderson e Zeithaml (1984); Anthony e Ramesh (1992); Yazdanfar e
organizacao " Ohman (2014); Warusawitharana (2016); Costa et al. (2017).
Tamanho PEQie N Hall e Weiss (1967); Amato e Wilder (1985); Serrasqueiro e Nunes
GPit (2008); Lee (2009); Dogén (2013); Vu et al. (2019).

Fonte: elaboracdo prépria, com base na revisao sistematica da literatura.
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Com base na hipdtese Hs, espera-se que a interagcdes entre as estratégias competitivas e
os fatores contingencias sejam positivas e significativas, indicando que as estratégias moderam
(reduzem) os efeitos dos fatores contingenciais sobre o desempenho financeiro. No Quadro 12,
acima, apresenta-se a relacdo esperada entre as varidveis explicativas com a variavel
dependente da pesquisa.

3.7 RESUMO DOS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
Apresenta-se,

no Quadro 13, o resumo dos procedimentos metodoldgicos

desenvolvidos, bem como os objetivos geral e especificos, hipbteses e anélise dos dados.

Quadro 13 - Resumo dos procedimentos metodoldgicos

Problema de pesquisa: qual a relagdo da estratégia competitiva com os fatores contingenciais sobre o
desempenho financeiro das empresas?
Objetivos o Anélise dos
— Hipoteses
Geral Especificos dados
i lac Avaliar a relagdo da
Ang ISar a retacdo estratégia competitiva
cz;StLiEteig\]: com 0 desempenho N&o se aplica
lid P financeiro das empresas, '
(lideranga em considerando o ambiente
d.fcustos: ou em que atuam.
Cc')::ggﬁ;%?gl Hi: a ma_ior incerteza do ambier_ne aft_eta
contingenciais N negatlvamentei 0 desempenho financeiro
(incerteza do Vernflcar 0s f_atores das'organlzagoes. o _
ambiente. nivel de contingenciais que Ha: 0 nlve_zl de competigdo do amblgnte afgta
competigéo, idade afetam 0 desempenho negatlvament_e o0 desempenho financeiro -
da organizacio e financeiro, d(_a acordo das companhias. - Analise de
tamanho com gmb_lente Hs: o tamanho (pqrte) af_eta positivamente o dadgs em
organizacional) organizacional. des_empenho fmance_l ro Qas empresas. painel.
sobre o Ha: a |_d_a1de da organizagéo po_de af_etar
desempenho _ _ positivamente o desempenho financeiro.
financeiro de Identn;!f_ar a estrtategla
mpetitiv rn x .
EMDIESES | penio financeiro Nao se aplica.
ambiente em que das empresas sust?ntével. _ _ _
estio localizadas Investlga( a relac;ao_ entre Hs: A estratégia cqmpe:utl\_/a pode reduzir
(paises membros a estratégia competitiva e (mo<_jerar) a influéncia dos fatores
do BRICS e do os fatores contingenciais, contingenciais sobre o desempenho
G). Qe acordo com o flnar]celro, varl_and_o de acordo com o
ambiente organizacional. ambiente organizacional.

Fonte: elaboracéo prdpria.

Portanto, com base nos procedimentos metodoldgicos, espera-se encontrar evidéncias
acerca da relacdo estrategia competitiva (lideranga em custos ou diferenciacdo) com os fatores
contingenciais (incerteza do ambiente, nivel de competicao, tamanho organizacional e idade da
organizacdo) sobre o desempenho financeiro de empresas, considerando o ambiente em que
estdo localizadas (paises membros do BRICS e do G7).
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 ANALISE FATORIAL EXPLORATORIA E CONFIRMATORIA DAS ESTRATEGIAS
COMPETITIVAS

Para capturar a estratégia competitiva de longo prazo de cada empresa, foi computada a
média das variaveis DVGA/RL, P&D/RL, VA/RL, CAPEX/RL, AIL/RL e AT/NE
considerando o periodo de 2011-2017. Depois, foi realizada uma analise fatorial exploratoria
para capturar o padrdo comum para as seis variaveis descritas. Os resultados estdo apresentados
no Painel A da Tabela 4.

Inicialmente, analisando-se as comunalidades das varidveis, conforme consta no Painel
A da Tabela 3, apenas as variaveis P&D/RL (0,34) e AT/NE (0,188) apresentaram
comunalidades inferiores a 0,50, sendo necessario excluir tais variaveis, conforme Hair et al.
(2009). Contudo, decidiu-se deixar essas variaveis, uma vez que, apesar de apresentarem uma
comunalidade baixa, tais itens contribuem com uma carga fatorial superior a 0,30 para 0s
fatores, bem como por serem apontadas por outros estudos como indicadores da estratégia de
diferenciacdo e de lideranca em custos, respectivamente (HAMBRICK, 1983; BALSAM;
FERNANDO; TRIPATHY, 2011; BANKER; MASHUWALA; TRIPATHY, 2014; ASDEMIR
et al., 2017). Além disso, os resultados da analise fatorial confirmatoria (Painel B da Tabela 3)
indicaram que tais variaveis também representam os constructos.

Com base nas cargas fatoriais expostas no Painel A da Tabela 3, as variaveis foram
agrupadas em duas estratégias competitivas, a saber: lideranca em custos e diferenciacdo. As
variaveis DVGA/RL, P&D/RL e VA/RL foram agrupadas no fator diferenciacdo, pois
apresentaram as maiores cargas fatoriais nesse constructo. Por exemplo, a variavel DVGA/RL
contribui com maior carga fatorial para o fator diferenciacdo (carga fatorial = 0,83), mas
contribui negativamente para o constructo lideranca em custos (carga fatorial = -0,43).

Ja as variaveis CAPEX/RL, AIL/AIL e AT/NE, com base nas cargas fatoriais, foram
agregadas na estratégia baseada na lideranga em custos. Tais resultados estdo de acordo com o
previsto na literatura (HAMBRICK, 1983; BALSAM; FERNANDO; TRIPATHY, 2011,
BANKER; MASHRUWALA; TRIPATHY, 2014), indicando que essas variaveis podem
explicar a estratégia competitiva adotada pelas companhias.
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Tabela 3 - Andlise fatorial exploratdria e confirmatéria dos constructos: empresas de paises membros do BRICS
Painel A — Analise fatorial exploratéria (2011-2017)
Lideranca em custos Diferenciacdo

Variaveis S 5 Comunalidades
(cargas fatoriais)  (cargas fatoriais)
DVGA/RL -0,43 0,81 0,85
P&D/RL -0,12 0,57 0,34
VA/RL -0,30 0,88 0,86
CAPEX/RL 0,77 0,52 0,86
AIL/RL 0,83 0,37 0,83
AT/NE 0,43 -0,07 0,19
Variancia explicada 1,77 2,16
Alfa de Cronbach 0,65 0,75
KMO 0,521
Teste de Bartlett 1.513,455%**
Painel B — Analise fatorial confirmatdria (2011-2017)
. . _— Coeficiente de Varllan_ua
Variaveis Lideranca em .CL{StOS leerenC|aga9 confiabilidade Fornell medJa
(cargas fatoriais) (cargas fatoriais) e Larcker (1981) extraida
(VME)
DVGA/RL 0,85 0,86 0,70
P&D/RL 0,36
VA/RL 0,99
CAPEX/RL 0,91 0,77 0,59
AIL/RL 0,84
AT/NE 0,17
Estatisticas de ajuste do modelo
Chi2 118,138***
Root mean square residual (RMR) 0,067
Goodness of fit index (GFI) 0,943
Goodness of fit index adjusted for degrees of freedom (AGFI) 0,868
Normed fit index (NFI) 0,922
Comparative fit index (CFI) 0,928

Notas: Significancia estatistica: *** p < 0,01. Todas as varidveis foram padronizadas (média = 0; d.p. = 1).
DVGAJ/RL é a relacdo entre as despesas gerais, de vendas e administrativas com a receita liquida; P&D/RL é a
relagdo entre os gastos com P&D e a receita liquida; VA/RL é a relagdo entre o valor adicionado bruto e a receita
liquida; CAPEX/RL ¢é a relacdo entre as despesas de capital e a receita liquida; AIL/RL é a relagdo entre o ativo
imobilizado liquido e a receita liquida; AT/NE € a relagdo entre o ativo total e 0 nimero de empregados.

Fonte: elaboracéo propria, a partir de dados da Thomson Reuters Eikon® e dos sitios, relatdrios e demonstrativos
financeiros das empresas.

A consisténcia interna dos fatores foi avaliada por meio do alfa de Cronbach. Um alfa
igual ou maior que 0,70 é desejavel (HAIR JR. et al.,, 2009). Os resultados do teste
demonstraram que a consisténcia interna para os dois fatores, lideranga em custos (alfa > 0,60)
e diferenciacdo (alfa > 0,70), segundo Hair Jr. et al. (2009), podem ser considerados aceitaveis.
Além disso, devido a cada fator possuir apenas trés variaveis, optou-se por avaliar a
confiabilidade composta por cada constructo, conforme sugerido por Hair Jr. et al. (2009). A
partir do coeficiente de confiabilidade de Fornell e Lacker (1981), pode-se dizer que 0s

constructos apresentam consisténcia interna, com indices superiores a 0,70, sugerindo que as
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medidas representam adequadamente o mesmo constructo latente (FORNELL; LACKER,
1981; HAIR JR. et al., 2009).

A adequacéo da analise fatorial foi analisada a partir do teste KMO e de Bartlett. Os
resultados dos testes indicaram que a analise fatorial € adequada e pode ser utilizada (KMO =
0,521), indicando que a correlacdo entre as varidveis examinadas é estatisticamente significante
(Teste de Bartlett = 1.513,455; p < 0,01).

Posteriormente, foi realizada a analise fatorial confirmatdria para validar as medidas de
estratégia competitiva. Os resultados estdo apresentados no Painel B da Tabela 3. As estatisticas
de ajuste do modelo indicam que o modelo se mostrou ajustado. O teste de ajuste geral do
modelo (GFI) foi de 0,943, indicando um bom ajuste geral do modelo. As demais estatisticas
de ajustes do modelo também apontaram para a sua adequacéo.

Com relacgdo a validade convergente da analise fatorial confirmatéria, observando-se o
resultado da variancia média extraida (VME), pode-se afirmar que a varidncia comum
compartilhada entre as variaveis dos dois constructos é convergente e confidvel. Ja o coeficiente
de confiabilidade conjunta de Fornell e Lacker (1981) aponta que o modelo apresenta validade
convergente, isto €, confiabilidade. Por fim, com base nos resultados da analise fatorial
confirmatdria, sugere-se que 0s constructos das estratégias sdo confiaveis e aceitaveis para a
amostra das empresas dos paises membros do BRICS (China e india).

Na Tabela 4, apresentam-se 0s resultados das analises fatoriais exploratdrias e
confirmatorias para as empresas sediadas nos paises membros do G7. Os dados apresentados
no Painel A da Tabela 4 indicam que apenas a variavel AT/NE apresentou comunalidade
inferior a 0,50. Neste caso, também se decidiu continuar com o item, haja vista que ele contribui
com uma carga fatorial de quase 0,60, sendo considerando um item que contribui para o fator
de lideranca em custos.

A partir das cargas fatoriais exibidas no Painel A da Tabela 4, observa-se que, assim
como para as empresas dos paises membros do BRICS, as variaveis DVGA/RL, P&D/RL e
VA/RL foram agrupadas na estratégia de diferenciacdo e os itens CAPEX/RL, AIL/RL e
AT/NE na estratégia de lideranca em custos. Tais resultados confirmam o reportado na literatura
(HAMBRICK, 1983; ITTNER; LARCKER; RAJAN, 1997; BALSAM; FERNANDO;
TRIPATHY, 2011; BANKER; MASHRUWALA; TRIPATHY, 2014; ASDEMIR et al., 2017),
demonstrando que, a partir desses itens, pode-se identificar as estratégias competitivas das
empresas, independente do ambiente em que atuam.

No tocante & confiabilidade dos constructos, o alfa de Cronbach revelou um nivel de

confiabilidade aceitavel (alfa > 0,60), sendo confirmado pelo indice de confiabilidade
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composta, exposto no Painel B da Tabela 4, em que as duas medidas alcangaram um indice
superior a 0,80.

Tabela 4 - Andlise fatorial exploratéria e confirmatéria dos constructos: empresas de paises membros do G7
Painel A — Anélise fatorial exploratéria (2011-2017)
Lideranca em custos Diferenciacdo

Variaveis o 5 Comunalidades
(cargas fatoriais)  (cargas fatoriais)
DVGA/RL 0,37 0,76 0,72
P&D/RL 0,54 0,61 0,66
VA/RL 0,53 0,67 0,73
CAPEX/RL 0,67 -0,63 0,84
AIL/RL 0,62 -0,71 0,85
AT/NE 0,59 -0,20 0,39
Variancia explicada 1,88 2,32
Alfa de Cronbach 0,76 0,67
KMO 0,576
Teste de Bartlett 4.391,544***
Painel B — Analise fatorial confirmatéria (2011-2017)
. . I Coeficiente de Va“,anc'a
Variaveis Lideranga em custos D|feren0|ag_ac_) confiabilidade Fornell medJa
(cargas fatoriais) (cargas fatoriais) e Larcker (1981) extraida
(VME)
DVGA/RL 0,81 0,87 0,69
P&D/RL 0,65
VA/RL 0,77
CAPEX/RL 0,85 0,85 0,69
AIL/RL 1,01
AT/NE 0,32
Estatisticas de ajuste do modelo
Chi2 284,612%**
Root mean square residual (RMR) 0,034
Goodness of fit index (GFI) 0,950
Goodness of fit index adjusted for degrees of freedom (AGFI) 0,882
Normed fit index (NFI) 0,917
Comparative fit index (CFI) 0,920

Notas: Significancia estatistica: *** p < 0,01. Todas as variaveis foram padronizadas. DVGA/RL é a relagdo entre
as despesas gerais, de vendas e administrativas com a receita liquida; P&D/RL é a relagdo entre os gastos com
P&D e a receita liquida; VA/RL € a relacdo entre o valor adicionado bruto e a receita liquida; CAPEX/RL é a
relagdo entre as despesas de capital e a receita liquida; AIL/RL ¢ a relacdo entre o ativo imobilizado liquido e a
receita liquida; AT/NE é a relacéo entre o ativo total e 0 nimero de empregados.

Fonte: elaboracdo propria, a partir de dados da Thomson Reuters Eikon® e dos sitios, relatdrios e demonstrativos
financeiros das empresas.

Com base nos testes de KMO e de Bartlett, pode-se apresentar que a analise fatorial se
mostrou também adequada para as companhias sediadas em paises desenvolvidos (KMO =
0,576), sugerindo que as correlagdes entre os itens dos constructos sao significantes (teste de
Bartlett = 4.391,544; p < 0,01).

Ademais, os resultados da analise fatorial confirmatoria apontam a validade dos

constructos, uma vez que as estatisticas de ajuste indicam para a adequacdo do modelo, bem
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como validade convergente, conforme resultado da varidncia média extraida (VME > 0,50), e
confiabilidade composta maior que 0,70.

4.2 ESTATISTICAS DESCRITIVAS
As estatisticas descritivas das varidveis dependentes e das varidveis independentes, para
as empresas de paises membros do BRICS (China e India), encontram-se evidenciadas na

Tabela 5, destacando-se, entre outros, a média de cada variavel.

Tabela 5 - Estatisticas descritivas: empresas de paises membros do BRICS (2012-2018)

Variaveis Observacdes Média Desvio padrao Minimo Maximo
ROA 1.435 0,05 0,07 -0,50 0,47
ROA¢1 1.434 0,05 0,07 -0,50 0,47
LCi 1.435 0,00 1,00 -25,26 1,44
DIF; 1.435 0,00 1,00 -4,28 9,51
NCit 1.435 0,01 0,06 0,00 0,86
INCit 1.435 0,06 0,07 0,00 0,71
IDit 1.435 28,08 18,92 1,00 156,00
PEQit 1.435 0,25 0,43 0,00 1,00
GPit 1.435 0,25 0,43 0,00 1,00
ENDit 1.435 0,26 0,17 0,00 0,72
CEjt 1.435 0,07 0,00 0,05 0,08

Notas: ROA;: é o retorno dos ativos da empresa i no periodo t; LCi: 0 escore fatorial para a estratégia lideranca em
custos para a empresa i no periodo t; DIF;; é 0 escore fatorial para a estratégia de diferenciacdo da empresa i no
periodo t; NCi: é o nivel de competividade no setor j no periodo t, calculado com base no indice de Herfindahl;
INCj: é o grau de incerteza da companhia i no periodo t, mensurado com base no coeficiente de variacdo das
receitas; IDi € a idade da organizacdo i no periodo t, mensurada com base na idade de cada empresa; PEQ;: € uma
varidvel dummy que assume valor igual a 1, se a empresa i no periodo t for considerada de pequeno porte, ou 0,
caso contrario, mensurada a partir da classificacdo dos quartis do logaritmo natural do nimero de empregados;
GPi: € uma variavel dummy que assume valor igual a 1, se a empresa i no periodo t for considerada de grande porte,
ou 0, caso contrario, mensurada a partir da classificacdo dos quartis do logaritmo natural do nimero de
empregados; END;: é o grau de endividamento da empresa i no periodo t, mensurado pela relacéo entre o passivo
oneroso e o ativo total; CEj: é o crescimento econdmico do ambiente (pais) j no periodo t, mensurado pela variagao
no PIB.

Fonte: elaboragéo propria, a partir de dados da Thomson Reuters Eikon® e dos sitios, relatérios e demonstrativos
financeiros das empresas.

De acordo com as informacdes exibidas na Tabela 5, observou-se que, em média, as
empresas da China e da India apresentam um ROA\; de 0,05, isto €, uma lucratividade de 5%;
com um endividamento médio de 26% (ENDi: = 0,26) e com uma idade média de 28 anos. Além
disso, possuem um nivel de incerteza em relacdo ao ambiente externo de 0,06, demonstrando
pouca variagao nas receitas das empresas. Esse resultado estd de acordo com o reportado por
Parnell, Long e Lester (2015), que encontram para o ambiente chinés, por exemplo, um nivel
baixo de incerteza.

No que se refere ao ambiente das empresas, as estatisticas descritivas indicaram que, em

média, a China e a India apresentaram um crescimento econdmico médio de 7% (CEjt = 0,07)
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Esse resultado pode sugerir que as firmas que atuam nesses ambientes possuem oportunidades
de crescimento.

Na Tabela 6, a seguir, apresentam-se os resultados das estatisticas descritivas para as
organizagOes dos paises membros do G7. Os resultados exibidos na Tabela 6 apontam que as
companhias sediadas na Alemanha, Canad4, EUA, Japdo e Reino Unido possuem, em média,
uma lucratividade menor do que as empresas que atuam nos paises em desenvolvimento (ROAit
= 0,04), com um nivel de endividamento médio de 15% e idade média de 55 anos. Isso indica
que, apesar de apresentarem uma baixa lucratividade e endividamento em relacdo as entidades
do BRICS, essas firmas possuem mais tempo de atuacdo no mercado. Observou-se, também,
que, no periodo, a taxa de incerteza decorrente da variacdo nas receitas foi cerca de 4% (INCi

= 0,04), demonstrando que essas companhias atuam em ambiente com baixa incerteza.

Tabela 6 - Estatisticas descritivas: empresas de paises membros do G7 (2012-2018)

Variaveis Observacdes Média Desvio padréo Minimo Maximo
ROA 3.990 0,04 0,14 -1,52 1,29
ROAit1 3.989 0,03 0,14 -1,52 1,29
LCi 3.990 0,00 1,00 -20,30 1,39
DIFi 3.990 0,00 1,00 -3,66 13,81
NCit 3.990 0,01 0,06 0,00 0,88
INCi 3.990 0,04 0,05 0,00 0,52
IDit 3.990 55,86 48,42 1,00 653,00
PEQit 3.990 0,25 0,43 0,00 1,00
GPit 3.990 0,25 0,43 0,00 1,00
END:;; 3.990 0,15 0,15 0,00 0,71
CEjt 3.990 0,02 0,02 0,00 0,07

Notas: ROA;: é o retorno dos ativos da empresa i no periodo t; LCi: 0 escore fatorial para a estratégia lideranca em
custos para a empresa i no periodo t; DIFi: é o escore fatorial para a estratégia de diferenciacdo da empresa i no
periodo t; NCi: é 0 nivel de competividade no setor j no periodo t, calculado com base no indice de Herfindahl;
INC;; é o grau de incerteza da companhia i no periodo t, mensurado com base no coeficiente de variagdo das
receitas; IDi € a idade da organizacdo i no periodo t, mensurada com base na idade de cada empresa; PEQ;: € uma
varidvel dummy que assume valor igual a 1, se a empresa i no periodo t for considerada de pequeno porte, ou 0,
caso contrario, mensurada a partir da classificacdo dos quartis do logaritmo natural do nimero de empregados;
GPi: € uma variavel dummy que assume valor igual a 1, se a empresa i no periodo t for considerada de grande porte,
ou 0, caso contrério, mensurada a partir da classificagdo dos quartis do logaritmo natural do nimero de
empregados; END;; é o grau de endividamento da empresa i no periodo t, mensurado pela relagdo entre o passivo
oneroso e 0 ativo total; CE;j; € o crescimento econdmico do ambiente (pais) j no periodo t, mensurado pela variagdo
no PIB.

Fonte: elaboracdo prépria, a partir de dados da Thomson Reuters Eikon® e dos sitios, relatdrios e demonstrativos
financeiros das empresas.

Com relacdo aos aspectos do ambiente (pais), observa-se que o0 crescimento econémico
dos paises do G7, no periodo analisado, é considerado baixo (CEj: = 0,02). Ou seja, com base
nesse resultado, pode-se dizer que 0 ambiente possibilitou poucas oportunidades de crescimento
para as organizacdes, devido ao baixo crescimento econémico dos paises.

Apos a analise das estatisticas descritivas das variaveis, nas Tabelas 7 e 8 apresenta-se

a andlise de correlacédo, sendo que na Tabela 7 estdo exibidos os resultados para as firmas dos
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paises membros do BRICS e os da Tabela 8 para as companhias dos G7. Os resultados
evidenciados na Tabela 7, para as empresas sediados na China e na india, indicam uma
correlacdo positiva e estatisticamente significativa entre a estratégias competitivas lideranca
nos custos (LCi) e diferenciacdo (DIFi) e o desempenho financeiro atual (ROAIt) e anterior
(ROA.It1), demonstrando que a estratégia competitiva adotada associa-se positivamente com o

desempenho financeiro das organizagdes.

Tabela 7 - Correlacdo entre as variaveis: empresas de paises membros do BRICS
@ ® ®) @ ® ©) @) ®) © (10) 1)

OROA; 1,00
@ROAi1  0,53** 1,00
® LCi 0,16** 0,06* 1,00
@ DIFj 0,17** 0,21** -0,10** 1,00

)

)

)

)

G NCj; 0,07** 0,08** 0,01 0,12** 1,00

®INCic  -0,06* -0,11** -0,14** -0,01 -0,07* 1,00

IDit -0,00 0,01 0,13** 0,21** 0,17** 0,05 1,00

®PEQi  0,06* 0,04 -0,03 0,15** -0,08** 0,06* 0,02 1,00

OGPy 0,01 0,04 -0,02 -0,08** 0,15** -0,04 -0,05 -0,33** 1,00

W ENDj -0,34** -0,29** -0,17** -0,30** -0,01 0,01 -0,10** -0,33** 0,31** 1,00

0,001 0,06* -0,02 -0,06* -0,00 -0,07* -0,06* 0,06* -0,02 0,57 100

Notas: SignificAncia * p < 0,05 e ** p < 0,01. ROA;: é o retorno dos ativos da empresa i no periodo t; LC;; 0 escore
fatorial para a estratégia lideranga em custos para a empresa i no periodo t; DIF;; é o escore fatorial para a estratégia
de diferenciacdo da empresa i no periodo t; NCi: é o nivel de competividade no setor j no periodo t, calculado com
base no indice de Herfindahl; INCj; é o grau de incerteza da companhia i no periodo t, mensurado com base no
coeficiente de variagdo das receitas; ; Idi é a idade da organizagao i no periodo t, mensurada com base na idade de
cada empresa; PEQi: € uma varidvel dummy que assume valor igual a 1, se a empresa i no periodo t for considerada
de pequeno porte, ou 0, caso contrario, mensurada a partir da classificacdo dos quartis do logaritmo natural do
namero de empregados; GPj; é uma varidvel dummy que assume valor igual a 1, se a empresa i no periodo t for
considerada de grande porte, ou 0, caso contrario, mensurada a partir da classificacdo dos quartis do logaritmo
natural do nimero de empregados; END;; é o grau de endividamento da empresa i no periodo t, mensurado pela
relagdo entre o passivo oneroso e o ativo total; CEj é o crescimento econdmico do ambiente (pais) j no periodo t,
mensurado pela variacéo no PIB.

Fonte: elaboraco propria, a partir de dados da Thomson Reuters Eikon® e dos sitios, relatdrios e demonstrativos
financeiros das empresas.

Com relacdo as demais variaveis, encontrou-se uma correlacdo positiva entre o nivel de
competicdo e o retorno dos ativos, mas uma associagdo negativa entre a incerteza com o
desempenho financeiro, sendo estatisticamente significantes (p < 0,05 e p < 0,01). Isso pode
indicar que, devido ao baixo nivel de competicdo no ambiente, as organizacdes conseguem
manter suas estruturas adequadas e obter resultados positivos.

Verificou-se, também, uma correlacéo positiva e significativa, ao nivel de 5%, entre a
variavel que designa as companhias de pequeno porte e os retornos dos ativos, podendo indicar
que essas firmas obtiveram maior desempenho financeiro no periodo analisado. Além disso,

encontrou-se uma correlagdo negativa entre o nivel de endividamento e o desempenho
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financeiro, podendo indicar que, quanto maior o nivel de endividamento das corporagdes,
menor é a lucratividade.

Em resumo, a andlise de correlacdo aponta que, para as empresas de pequeno porte
sediadas na China e na india, por exemplo, as estratégias competitivas e o nivel de competicéo
apresentam uma associagdo positiva com o desempenho financeiro (ROAite ROAit.1), porém o
nivel de incerteza e de endividamento se relacionam negativamente com o desempenho
corporativo.

A analise de correlacdo entre as varidveis, para as companhias sediadas nos paises
membros do G7, encontra-se exposta na Tabela 8. Os resultados exibidos sugerem que a
estratégia de diferenciacdo (DIFit) correlaciona-se negativamente com o retorno dos ativos,
sendo estatisticamente significante ao nivel de 1% (p < 0,01). Por outro lado, a estratégia de

liderangca em custos ndo apresentou correlacdo significativa.

Tabela 8 - Andlise de correlacdo das varidveis: empresas de paises membros do G7
@) ® ® @ ® ©® Q) ® o 1w

BDROA; 1,00
@ROAi1 0,65** 1,00
@ LCj 0,01 -0,01 1,00
@DIF;  -0,34** -0,28** 0,08** 1,00

)

)

)

)

G NCj; 0,07** 0,05** -0,02 -0,02 1,00

®INCic -0,18** -0,17** -0,04** 0,14** -0,05** 1,00

™ Dy 0,17** 0,15** 0,01 -0,27** 0,13** -0,16** 1,00

®PEQi  -0,37** -0,32** 0,12** 0,30** -0,10** 0,17** -0,23** 1,00

O GPy; 0,18** 0,16** -0,05** -0,16** 0,27** -0,13**  0,28** -0,33** 1,00

(OEND;y 0,05** 0,07** -0,14** -0,21** 0,09** -0,02 0,18** -0,24** 0,31** 1,00

GUCEp -0,02  -0,04* 0,04 0,09** 0,04* 0,13** -0,09** 0,04** -0,03 -0,02 1,00
Notas: Significancia * p < 0,05 e ** p < 0,01. ROA;; é o retorno dos ativos da empresa i no periodo t; LCi: 0 escore
fatorial para a estratégia lideranga em custos para a empresa i no periodo t; DIF;; é 0 escore fatorial para a estratégia
de diferenciacdo da empresa i no periodo t; NCi: é o nivel de competividade no setor j no periodo t, calculado com
base no indice de Herfindahl; INCj; é o grau de incerteza da companhia i no periodo t, mensurado com base no
coeficiente de variacdo das receitas; Id;: é a idade da organizacdo i no periodo t, mensurada com base na idade de
cada empresa; PEQi: € uma varidvel dummy que assume valor igual a 1, se a empresa i no periodo t for considerada
de pequeno porte, ou 0, caso contrario, mensurada a partir da classificacdo dos quartis do logaritmo natural do
namero de empregados; GP;; é uma varidvel dummy que assume valor igual a 1, se a empresa i no periodo t for
considerada de grande porte, ou 0, caso contrario, mensurada a partir da classificagdo dos quartis do logaritmo
natural do nimero de empregados; END;; é o grau de endividamento da empresa i no periodo t, mensurado pela
relacéo entre o passivo oneroso e o ativo total; CEj; é o crescimento econdmico do ambiente (pais) j no periodo t,
mensurado pela varia¢éo no PIB.

Fonte: elaboracdo prépria, a partir de dados da Thomson Reuters Eikon® e dos sitios, relatdrios e demonstrativos
financeiros das empresas.

Verificou-se, também, conforme consta na Tabela 8, correlagcbes positivas entre as
variaveis nivel de competicdo, idade da organizacdo, grande porte e nivel de endividamento
com o ROAi, e uma associacdo negativa entre incerteza, pequeno porte e desempenho

financeiro, sendo todas estatisticamente significantes ao nivel de 1% (p < 0,01).
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De um modo geral, essas correlagdes podem sugerir que, apesar de as estratégias
competitivas ndo contribuirem para o desempenho financeiro e da incerteza do ambiente, as
empresas de paises membros do G7 de grande porte e com mais tempo de mercado conseguiram

se manter competitivas e com baixo nivel de endividamento.

4.3 ANALISE ECONOMETRICA

4.3.1 Analise das estimac6es de empresas de paises membros do BRICS

Inicialmente, destaca-se que apenas foram considerados para analise os modelos e as
variaveis que apresentaram significancia estatistica ao nivel de 1% e 5%. Todos os modelos
exibidos na Tabela 9 foram estimados pelo GMM-sistema utilizando-se o procedimento two-
step, com erros padrdes robustos para corrigir o problema de heterocedasticidade, bem como
que o painel se encontra balanceado. Destaca-se que os modelos foram estimados com o nimero
de instrumentos inferior ao numero de grupos, uma vez que o nimero de instrumentos nao pode
ser superior ao numero de grupos, conforme sugerido pela literatura (ROADMAN, 2009;
LABRA; TORRECILLAS, 2018).

De acordo com os resultados do teste de Wald, pode-se dizer que as estimagdes expostas
na Tabela 9 apresentam significancia estatistica (p < 0,01). Com rela¢do aos pressupostos do
modelo de painel dindmico, o teste para autocorrelacdo de segundo grau (AR2) indica a
auséncia de autocorrelacdo para todas as estimacdes (modelos 1, 2, 3, 4 e 5), demonstrando que
os estimadores dos modelos sdo consistentes. Além disso, mediante a estatistica variance
inflation fator (VIF), observou-se que as variaveis presentes nos modelos ndo apresentaram
problema de multicolinearidade.

Os resultados expostos na Tabela 9 sugerem que o desempenho anterior (ROA.t.1) foi
persistente durante o periodo analisado, variando de 0,606 a 0,670, mostrando-se
estatisticamente significante, ao nivel de 1%, para as todas as estimacgdes. Com relacdo as
estratégias competitivas, considerando-se 0 modelo 1, observa-se que apenas a estratégia de
lideranca em custos (LCit) apresentou uma relagédo positiva e estatisticamente significante, ao
nivel de 1%, com o desempenho financeiro (ROAI), indicando que essa estratégia contribuiu
para o desempenho das empresas. Este resultado esta consistente com a literatura (PORTER,
1980; HAMBRICK, 1983; BANKER; MASHRUWALA; TRIPATHY, 2014; JUNQUEIRA et
al., 2016; CHO; LEE, 2018), que prevé que uma estratégia baseada na lideranca em custos

possibilita as companhias alcancarem desempenho superior ao de seus concorrentes.
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J& para a estratégia baseada na diferenciacdo (modelo 1), as evidéncias apontam uma
relagdo negativa com o desempenho financeiro, mas sem significancia estatistica. Tal resultado
pode ser explicado pelas caracteristicas dos ambientes em que as empresas operam. Tanto a
india como a China passaram por um processo de transi¢do na economia, permitindo maior
liberacdo econdmica (GOPALAKRISHNA; SUBRAMANIAN, 2001; PARNELL; LONG;
LESTER, 2015; FEDATO; PIRES; TREZ, 2017). Além disso, segundo Parnell, Long e Lester
(2015), no contexto chinés, por exemplo, as empresas tendem a utilizar uma estratégia baseada
na liderangca em custos ou no foco, devido a baixa incerteza do ambiente.

No que se refere as demais varidveis explicativas, 0s resultados do modelo 1 sugerem
que a incerteza afeta positivamente o desempenho das empresas, sendo significativa ao nivel
1%. Conforme mencionado anteriormente, tal evidéncia pode ser explicada devido ao baixo
nivel de competitividade e de incerteza presente no mercado chinés e indiano, conforme citado
na literatura (GOPALAKRISHNA; SUBRAMANIAN, 2001; PARNELL; LONG; LESTER,
2015). Com base nesses resultados, rejeita-se as hipoteses Hiy para este contexto, uma vez que
se esperava uma relacéo negativa entre a incerteza e o desempenho financeiro das entidades.

De acordo com o0 modelo 1, ndo se encontraram as relaces esperadas entre o nivel de
competicdo e as variaveis relativas ao tamanho organizacional com o desempenho financeiro,
rejeitando-se, portanto, as hipdteses H. e Hs, respectivamente. Ainda com base no modelo 1,
verificou-se uma associacao negativa e significativa ao nivel de 5% entre a idade da organizagéo
e o desempenho financeiro, podendo sugerir que, no periodo em analise, a evolucdo das
empresas ao longo do tempo nédo contribui para aumentar o retorno dos ativos. A partir desse
resultado, rejeita-se a hipotese Ha.

A partir do modelo 2 até o modelo 5 pdde-se observar as interacfes entre as estratégias
competitivas (LCit e DIFi) e os fatores contingenciais externos (NCj, e INCit) e os fatores
contingenciais internos (PEQi, GPit e IDit). Com base nos resultados apresentados no modelo
3, conforme Tabela 10, observou-se que o coeficiente de interacdo entre o nivel de incerteza e
a estratégia de lideranga em custos mostrou-se positivo e estatisticamente significante, ao nivel
de 5%. Tal resultado pode sugerir que uma estratégia de lideranca em custos auxilia as empresas
a enfrentarem a incerteza do ambiente, gerando resultados financeiros positivos, conforme
previsto pela literatura (PORTER, 1980; HAMBRICK, 1983; ALLEN; HELMMS, 2006; HUO
et al., 2014). Esse resultado corrobora o previsto na hipotese He, indicando que a estratégia
competitiva lideranga em custos reduz os efeitos da incerteza sobre o desempenho das

empresas.



109

Tabela 9 - Resultados da estimacdo do modelo para empresas de paises membros do BRICS (2012-2018)

Variaveis Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5
Coeficiente  Coeficiente Coeficiente Coeficiente Coeficiente
ROA:t1 + 0,653** 0,620** 0,670** 0,650** 0,606**
LCi + 0,015** 0,015** 0,001 0,013** 0,004
DIF; + -0,004 -0,004 -0,006 -0,001 -0,009
NCit - 0,050 -0,019 0,036 0,031 0,058
INCit - 0,229** 0,202** 0,197** 0,147** 0,194**
PEQit + 0,010 0,010 -0,008 0,002 0,009
GPit + -0,021 -0,008 -0,004 -0,012 -0,013
IDit + -0,001* -0,001* -0,001 -0,001* -0,001*
ENDj; - -0,023 -0,048 -0,064 -0,037 -0,037
CEjt -0,209 -0,361 -0,021 -0,280 -0,319
NCit x DIFj 0,036
NCit x LCit 0,008
INCi; X DIFj 0,011
INCi; X LCj; 0,048*
PEQn X DIF; 0,002
PEQi: x LCit -0,007
GPi: x DIFj 0,002
GPit x LCit -0,008
IDit X DIF;; 0,0002**
IDit X LCit 0,0004**
Dind Sim Sim Sim Sim Sim
DPais Sim Sim Sim Sim Sim
Constante 0,100* 0,121* 0,097 0,090* 0,085*
Observacdes 1.434 1.434 1.434 1.434 1.434
Instrumentos 103 123 123 143 123
Grupos 205 205 205 205 205
Teste de Wald 240,44%* 316,91** 330,74** 358,74** 269,81**
AR1 (p-valor) 0,000** 0,000** 0,000** 0,000** 0,000**
AR?2 (p-valor) 0,328 0,364 0,292 0,344 0,275
Teste de Hansen 0,321 0,264 0,293 0,659 0,373
(p-valor)

Notas: Significancia: * p < 0,05 e ** p < 0,01. ROA;; é o retorno dos ativos da empresa i no periodo t; LCi: 0
escore fatorial para a estratégia lideranga em custos para a empresa i no periodo t; DIF;; é 0 escore fatorial para a
estratégia de diferenciacdo da empresa i no periodo t; NCj: é o nivel de competividade no setor j no periodo t,
calculado com base no indice de Herfindahl; INCj: é o grau de incerteza da companhia i no periodo t, mensurado
com base no coeficiente de variacdo das receitas; IDj; € o tempo de mercado organizacao i no periodo t, mensurada
com base na idade de cada empresa; PEQi: € uma variavel dummy que assume valor igual a 1, se a empresa i no
periodo t for considerada de pequeno porte, ou 0, caso contrario, mensurada a partir da classificagdo dos quartis
do logaritmo natural do nimero de empregados; GPi: € uma varidvel dummy que assume valor igual a 1, se a
empresa i no periodo t for considerada de grande porte, ou 0, caso contrério, mensurada a partir da classificacao
dos quartis do logaritmo natural do nimero de empregados; ENDi: é 0 grau de endividamento da empresa i no
periodo t, mensurado pela relagdo entre o passivo oneroso e o ativo total; CEj € o crescimento econémico do
ambiente (pais) j no periodo t, mensurado pela variacdo no PIB.

Fonte: elaboracdo prépria, a partir de dados da Thomson Reuters Eikon® e dos sitios, relatdrios e demonstrativos
financeiros das empresas.

Além disso, essa evidéncia do papel moderador da estratégia de lideranca em custos em
relacdo ao nivel de incerteza pode ser explicada devido as caracteristicas do ambiente chinés e
indiano, onde o baixo nivel de incerteza possibilita a padronizacdo e formalizacdo de tarefas e
rotinas organizacionais, permitindo que a estratégia de lideranca em custos seja efetiva,

conforme sugerido por Huo et al. (2014) e Parnel, Long e Lester (2015).
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J& com base no modelo 5, encontraram-se relagdes positivas e significativas ao nivel de
1% nas interacdes entre a idade da organizagdo e as estratégias competitivas. Essas evidéncias
sugerem que tanto a estratégia de lideranca em custos como a estratégia de diferenciacdo podem
moderar os efeitos do tempo sobre o desempenho das empresas, conforme previsto na hipdtese
Hs. Esse resultado também pode demonstrar que, com o passar dos anos, as empresas que
utilizam uma estratégia baseada na lideranca em custos buscam empregar o conhecimento
adquirido ao longo do tempo para otimizar suas atividades, tornando-se eficientes e melhorando
0 desempenho organizacional. Ja para as firmas que buscam empregar uma estratégia de
diferenciacdo, tal evidéncia pode indicar que, ao longo do tempo, por exemplo, essas
companhias buscaram empregar mais recursos para melhorar os produtos, tornando-os
diferenciados e mais conhecidos no mercado (reputacao).

Com base nos resultados estimados para as empresas localizadas na China e na india,
pode-se dizer que ha indicios de que as estratégias competitivas podem atuar para reduzir os
efeitos dos fatores contingenciais sobre o desempenho financeiro das companhias, conforme
previsto na hipotese Hs. Além disso, os resultados reportados estdo em consonancia com 0s
achados de Huo et al. (2014) e Chen et al. (2018), apontando que as estratégias competitivas
podem moderar os efeitos de fatores contingenciais sobre o desempenho financeiro.

A seguir, na Tabela 10, apresenta-se a andlise da sustentabilidade do desempenho
financeiro das empresas sediadas em paises membros do BRICS (China e india), considerando-
se as estratégias competitivas. Todos os modelos foram estimados pelo método two-step, com
erros padrdes robustos para corrigir a heterocedasticidade.

Com base no teste de Wald, pode-se dizer que os modelos apresentados na Tabela 11
sdo estatisticamente significantes. No que se refere as premissas do modelo de painel dindmico,
0s testes para autocorrelacdo de segunda ordem (AR2) apontam a presenca de autocorrelacéo,
sugerindo a validade dos modelos. J& o teste de Hansen também indica a validade dos
instrumentos utilizados para todas as estimac6es. Além disso, a partir da aplicacéo do teste VIF,
ndo se encontraram problemas de multicolinearidade entre as variaveis.

De acordo com os resultados exibidos na Tabela 10, verificou-se que o desempenho das
empresas nao se mostrou persistente no periodo analisado. Além disso, as analises das
interacdes entre o desempenho financeiro e as estratégias competitivas, conforme modelos 6, 7
e 8, apontam que as estratégias de lideranca em custos e diferencia¢do ndo contribuiram para a

sustentabilidade do retorno dos ativos das empresas, no periodo de 2016 a 2018.
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Tabela 10 - Andlise da sustentabilidade do desempenho das empresas localizadas em paises membros do BRICS
(2016-2018)

Variaveis Sinal esperado Modelo 6 Modelo 7 Modelo 8
(ROAIt+1) (ROAIt+2) (ROA.It+3)
ROAi + -0,219* 0,112 -0,024
ROA x LCjt + -0,018 0,009 -0,030
ROA x DIFit + 0,025 0,029 0,018
NCit 0,177* 0,039 0,006
INCit 0,109 -0,133* 0,193**
PEQit -0,013 -0,038* -0,014
GPit -0,321* 0,001 0,005
IDit -0,001 -0,001 -0,001
ENDj; 0,006 -0,237** -0,236**
CEjt -0,119 0,656 0,426
Dind Sim Sim Sim
DPais Sim Sim Sim
Constante 0,12** 0,132** 0,155**
Observagdes 1.432 1.432 1.432
Instrumentos 105 139 105
Grupos 205 205 205
Teste de Wald 76,61** 13,30** 76,91**
AR1 (p-valor) 0,000** 0,000** 0,004**
AR2 (p-valor) 0,870 0,514 0,450
Teste de Hansen (p-valor) 0,758 0,228 0,209

Notas: Significancia: * p < 0,05 e ** p < 0,01; A variavel CULT;: foi omitida devido a problemas de
multicolinearidade. ROA\: é o retorno dos ativos da empresa i no periodo t; LCi: 0 escore fatorial para a estratégia
lideranca em custos para a empresa i no periodo t; DIFi; € o escore fatorial para a estratégia de diferenciacdo da
empresa i no periodo t; NCj; é o nivel de competividade no setor j no periodo t, calculado com base no indice de
Herfindahl; INC;: é o grau de incerteza da companhia i no periodo t, mensurado com base no coeficiente de variagdo
das receitas; ID;i; é a idade da organizacao i no periodo t, mensurada com base na idade de cada empresa; PEQ;: é
uma variavel dummy que assume valor igual a 1, se a empresa i no periodo t for considerada de pequeno porte, ou
0, caso contrario, mensurada a partir da classificacdo dos quartis do logaritmo natural do nimero de empregados;
GPi: € uma variavel dummy que assume valor igual a 1, se a empresa i no periodo t for considerada de grande porte,
ou 0, caso contrério, mensurada a partir da classificagdo dos quartis do logaritmo natural do nimero de
empregados; END;: é o grau de endividamento da empresa i no periodo t, mensurado pela relagdo entre o passivo
oneroso e o ativo total; CEj: é o crescimento econdmico do ambiente (pais) j no periodo t, mensurado pela variagao
no PIB.

Fonte: elaboragéo propria, a partir de dados da Thomson Reuters Eikon® e dos sitios, relatérios e demonstrativos
financeiros das empresas.

Com base na literatura (PORTER, 1980; HAMBRICK, 1983; BANKER;
MASHRUWALA; TRIPATHY, 2014; JUNQUEIRA et al., 2016), esperava-se encontrar uma
relacdo positiva e significativa na interacdo entre o desempenho financeiro e as estratégias
competitivas. Entretanto, os resultados observados demonstraram que nem a estratégia de
lideranca em custos nem a estratégia de diferenciacdo contribuiram para a sustentabilidade da
performance das firmas que atuam na China e na india. Isso pode indicar, por exemplo, que
caracteristicas desses ambientes, como baixo nivel de competicdo e incerteza
(GOPALAKRISHNA; SUBRAMANIAN, 2001; PARNELL; LONG; LESTER, 2015), afetam

a aplicacéo dessas estrategias, tornando-as menos efetivas.
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4.3.2 Anédlise das estimacgOes de empresas de paises membros do G7

Apresentam-se na Tabela 11 os resultados das estimac6es do modelo de painel dindmico
para as companhias sediadas em paises membros do G7 (Alemanha, Canada, EUA, Japdo e
Reino Unido). Todos os modelos foram estimados com base no método GMM-sistema, pelo
método two-step, com erros padrdes robustos para correcdo da heterocedasticidade e o painel
encontra-se balanceado. Apenas foram consideradas para analise os modelos e as variaveis que
apresentaram significancia estatistica ao nivel de 1% e 5%.

Os resultados apresentados na Tabela 11 indicam que todos os modelos (9, 10, 11, 12 e,
13) foram estimados com o ndmero de instrumentos inferior ao nimero de grupos, conforme
sugerido pela literatura (ROADMAN, 2009), bem como que, pelo teste de Wald, todos os
modelos apresentam significancia estatistica. Além disso, 0 teste para autocorrelacdo de
segundo grau (AR2) e o teste de Hansen indicam a consisténcia dos estimadores e a validade
dos instrumentos, respectivamente, para todos os modelos. Ressalta-se, ainda, que, com base
na estatistica VIF, observou-se a auséncia de multicolinearidade entre as variaveis presentes
nos modelos.

De acordo com o exposto na Tabela 11, verificou-se uma relagdo positiva entre o
desempenho anterior e 0 desempenho atual das empresas, sendo tal relacdo estatisticamente
significante ao nivel de 1% para todos os modelos, indicando que as companhias apresentaram
resultados persistentes ao longo do periodo analisado.

No que se refere as relacdes entre as estratégias competitivas e o desempenho financeiro,
conforme modelo 9, os resultados apontam que as estratégias de lideranca em custos e
diferenciacdo ndo contribuiram para a performance das companhias, no periodo analisado.
Ainda de acordo com 0 modelo 9, ndo se observaram as associacdes esperadas entre as variaveis
NCit, INCit, PEQit, GPit € IDit com o0 desempenho das empresas, rejeitando-se as hipoteses Hy,
H2, Hz e Ha, respectivamente.

A partir do modelo 10 até o modelo 13 pdde-se verificar os resultados para as interagdes
entre os fatores contingenciais (NCit, INCit, PEQit, GPit e IDit) e as estratégias competitivas (LCit
e DIFit). De acordo com o modelo 11, encontrou-se uma relacdo positiva e significativa, ao
nivel de 1%, entre a estratégia de lideranga em custos e o nivel de incerteza, sugerindo que essa
estratégia pode reduzir os efeitos da incerteza sobre o desempenho das firmas, contribuindo
para 0 aumento do desempenho financeiro. Tal resultado confirma o predito na hipdtese Hes,
indicando que a estratégia competitiva pode moderar os efeitos dos fatores contingenciais sobre

0 desempenho corporativo.
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Tabela 11 - Resultados da estimacdo do modelo para empresas de paises membros do G7 (2012-2018)
Modelo 9 Modelo 10 Modelo 11 Modelo 12 Modelo 13

Variaveis Coeficiente  Coeficiente Coeficiente Coeficiente Coeficiente
ROA.1 + 0,670** 0,627** 0,678** 0,680** 0,671**
LCi + 0,0001 -0,005 -0,004 -0,001 0,029*
DIF; + -0,065 -0,014 -0,007 -0,013 -0,021*
NCit - 0,036 0,081 -0,006 -0,107 0,097
INCi; - 0,128 0,365 0,111 0,150 0,047
PEQit + -0,009 -0,093 -0,0002 0,007 -0,027
GPit + 0,021 -0,029 0,013 0,026 -0,014
IDit + 0,0001 -0,0001 0,0001 0,0001 0,0001
ENDj; - -0,023 -0,141 -0,004 -0,019 0,019
CEjt 0,325** 0,134 0,333** 0,308** 0,227*
NCit x DIFj 0,031

NCit x LCit 0,045

INCi; X DIFj 0,011

INCi; x LCj; 0,087**

PEQn X DIF; -0,013

PEQn x LCi 0,022

GPi: X DIFjt 0,042*

GPit x LCit 0,006

IDit X DIF;; -0,0003
IDit X LCit 0,0002
Dind Sim Sim Sim Sim Sim
DPais Sim Sim Sim Sim Sim
Constante 0,100* 0,121* 0,097 0,090* 0,085*
Observacdes 3.989 3.989 3.989 3.989 3.989
Instrumentos 96 88 112 128 136
Grupos 570 570 570 570 570
Teste de Wald 309,38** 238,14** 359,69** 323,35** 420,23**
AR1 (p-valor) 0,000** 0,000** 0,000** 0,000** 0,000**
AR2 (p-valor) 0,058 0,082 0,074 0,070 0,065
Teste de Hansen 0,100 0,382 0,171 0,178 0,131
(p-valor)

Notas: Significancia: * p < 0,05 e ** p < 0,01; A variavel CULT;: foi omitida devido a problemas de
multicolinearidade. ROA\: é o retorno dos ativos da empresa i no periodo t; LCi: 0 escore fatorial para a estratégia
lideranca em custos para a empresa i no periodo t; DIFi; € o escore fatorial para a estratégia de diferenciacdo da
empresa i no periodo t; NCj é o nivel de competividade no setor j no periodo t, calculado com base no indice de
Herfindahl; INC;;: é o grau de incerteza da companhia i no periodo t, mensurado com base no coeficiente de variagdo
das receitas; IDj; € a idade da organizagdo i no periodo t, mensurada com base na idade de cada empresa; PEQ;: é
uma variavel dummy que assume valor igual a 1, se a empresa i no periodo t for considerada de pequeno porte, ou
0, caso contrério, mensurada a partir da classificacdo dos quartis do logaritmo natural do nimero de empregados;
GPi: € uma variavel dummy que assume valor igual a 1, se a empresa i no periodo t for considerada de grande porte,
ou 0, caso contrario, mensurada a partir da classificacdo dos quartis do logaritmo natural do namero de
empregados; END;: é o grau de endividamento da empresa i no periodo t, mensurado pela relacéo entre o passivo
oneroso e o ativo total; CEj é o crescimento econdmico do ambiente (pais) j no periodo t, mensurado pela variagéo
no PIB.

Fonte: elaboracdo prépria, a partir de dados da Thomson Reuters Eikon® e dos sitios, relatdrios e demonstrativos
financeiros das empresas.

Tal evidéncia pode indicar que, para enfrentar a incerteza do ambiente, as organizagoes
que utilizam uma estratégia baseada na lideranca em custos buscam, por exemplo, realizar
investimentos para otimizar a estrutura organizacional, aumentando a eficiéncia da capacidade
de producéo e na utilizacdo de recursos (PORTER, 1980; HAMBRICK, 1983; BANKER,;
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MASHRUWALA; TRIPATHY, 2014; HUO et al., 2014), buscando manter sua estrutura
ajustada e sustentar o desempenho em longo prazo.

No que se refere as interacbes entre as varidveis que representam o tamanho
organizacional (PEQi: e GPit) e as estratégias competitivas (LCit e DIFit), conforme modelo 12,
os resultados apontam um coeficiente de interacdo positivo e significativo, ao nivel de 5%, entre
a variavel GPj e a estratégia de diferenciacdo, sugerindo que essa estratégia pode reduzir 0s
efeitos do porte corporativo sobre o desempenho financeiro das companhias. Essa evidéncia
corrobora o previsto na hipotese He.

Esse resultado pode indicar que empresas de grande porte, que utilizam uma estratégia
de diferenciacdo por possuirem mais recursos e maior controle do ambiente operacional
(CHENHALL, 2003), conseguem investir mais em P&D, por exemplo, tornando seus produtos
conhecidos pelos atributos e qualidades distintas, mantendo-se sempre a frente de seus
competidores, em termos de inovacao e desempenho diferenciados dos outros (PORTER, 1980;
HAMBRICK, 1983; HUO et al., 2014; BANKER; MASHRUWALA; TRIPATHY, 2014,
JUNQUEIRA et al., 2016; CHO; LEE, 2018).

As evidéncias reportadas reforcam as evidenciadas nos estudos de Santos (2015),
Hernandez-Perlines e Mancebo-Lozano (2016), Mohsenzadeh e Ahmadian (2016) e Chen et al.
(2018), apontando que as estratégias competitivas podem moderar os efeitos dos fatores
contingenciais externos e internos sobre o desempenho financeiro.

Portanto, a partir dos resultados expostos, aponta-se que, para 0 ambiente das empresas
localizadas em paises membros do G7, no periodo analisado, parece que a estratégia de
lideranca em custos contribuiu para reduzir os efeitos da incerteza e que a estratégia baseada na
diferenciacdo modera a influéncia do porte corporativo sobre o desempenho das empresas,
gerando resultados financeiros positivos.

A seguir, na Tabela 12, apresenta-se a analise da sustentabilidade do desempenho
financeiro das empresas sediadas em paises desenvolvidos, considerando-se a influéncia das
estratégias competitivas. Os modelos exibidos na Tabela 12 foram estimados com robustez para
os erros padrdes devido a presenca de heterocedasticidade, e para estimar o GMM utilizou-se
0 método two-step.

Por meio do teste de Wald, pode-se dizer que todos os modelos estimados apresentam
significancia estatistica. Ademais, as estatisticas para auséncia de autocorrelacdo de segundo
grau (AR2) e o teste de Hansen apontam a validade e a consisténcia dos estimadores GMM,
conforme sugerido pela literatura (RODMAN, 2009; LABRA; TORRECILLAS, 2018).
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Tabela 12 - Anlise da sustentabilidade do desempenho das empresas de paises membros do G7 (2016-2018)

Sinal esperado Modelo 14 Modelo 15 Modelo 16
(ROA.It+1) (ROAIt+2) (ROA.It+3)

ROAi + -0,012 0,040 -0,087
ROAi: x LCjt + 0,111 0,011 -0,041
ROAi: x DIFi + -0,025 -0,006 0,045
NCit 0,073 -0,020 -0,031
INCit -0,205 -0,316 0,076
PEQit -0,051 -0,052 -0,027
GPit 0,011 0,019 0,033
IDit -0,001 -0,0002 -0,0001
ENDj; -0,230** -0,101 -0,105
CEjt -0,228 -0,128 0,122
Dind Sim Sim Sim
DPais Sim Sim Sim
Constante 0,102** 0,084** 0,058*
Observagdes 3.985 3.986 3.987
Instrumentos 92 92 112
Grupos 570 570 570
Teste de Wald 37,43* 57,68** 58,76**
ARL1 (p-valor) 0,000** 0,000** 0,000**
AR2 (p-valor) 0,470 0,312 0,308
Teste de Hansen (p-valor) 0,467 0,291 0,432

Notas: Significancia: * p < 0,05 e ** p < 0,01. ROA;; é o retorno dos ativos da empresa i no periodo t; LCi: 0
escore fatorial para a estratégia lideranga em custos para a empresa i no periodo t; DIF;; é 0 escore fatorial para a
estratégia de diferenciacdo da empresa i no periodo t; NCi: € o nivel de competividade no setor j no periodo t,
calculado com base no indice de Herfindahl; INCj: é o grau de incerteza da companhia i no periodo t, mensurado
com base no coeficiente de variagdo das receitas; ; PEQi: € uma varidvel dummy que assume valor igual a 1, se a
empresa i no periodo t for considerada de pequeno porte, ou 0, caso contrario, mensurada a partir da classificacéo
dos quartis do logaritmo natural do nimero de empregados; GP;: € uma variavel dummy que assume valor igual a
1, se a empresa i no periodo t for considerada de grande porte, ou 0, caso contrario, mensurada a partir da
classificacdo dos quartis do logaritmo natural do nmero de empregados; ID;; é a idade da organizagdo i no periodo
t, mensurada com base na idade de cada empresa; END;; é o grau de endividamento da empresa i no periodo t,
mensurado pela relagdo entre o passivo oneroso e o ativo total; CEj: é o crescimento econdmico do ambiente (pais)
j no periodo t, mensurado pela variagéo no PIB.

Fonte: elaboragéo propria, a partir de dados da Thomson Reuters Eikon® e dos sitios, relatérios e demonstrativos
financeiros das empresas.

Com base nas evidéncias reportadas na Tabela 12, verifica-se que o desempenho
financeiro das empresas ndo se mostrou persistente no periodo analisado, sugerindo que as
firmas ndo conseguiram manter o nivel de retorno de ativos ao longo dos anos. Aliado a isso,
0s resultados também apontaram que as estratégias competitivas ndo contribuiram para a
sustentabilidade da performance das companhias.

A partir dessas evidéncias, pode-se dizer que, no periodo analisado, as empresas
localizadas em paises membros do G7 ndo apresentaram desempenho persistente e que as
estratégias de lideranca em custos e diferenciacdo também ndo contribuiram para 0 aumento e
a sustentabilidade do desempenho financeiro das empresas sediadas nesses ambientes.

Esses resultados ndo corroboram os achados de Banker, Mashruwala e Tripathy (2014),
0s quais, por exemplo, estudando empresas dos EUA, encontraram evidéncias de que as

estratégias de lideranca em custos e diferenciacdo contribuiram para a sustentabilidade do
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desempenho das firmas. Nesse sentido, esperava-se que, para 0s paises membros do G7, tais
evidéncias fossem convergentes. Contudo, parece que, no periodo analisado, outras
caracteristicas ainda ndo consideradas nos estudos anteriores reportados na revisao sistematica
da literatura contribuiram para que essas estratégias competitivas ndo fossem efetivas para as

empresas dos demais paises do G7.
4.3.3 Sintese dos resultados das hipoteses de pesquisa
No Quadro 14, apresenta-se um resumo dos resultados das hipéteses de pesquisa,

considerando-se 0 ambiente em que a organizagdo esta sediada, isto €, se 0 pais € membro do
BRICS (China e india) ou do G7 (Alemanha, Canada, EUA, Jap&o e Reino Unido).

Quadro 14 - Resultados das hipoteses de pesquisa

Hinteses Resultados
P Paises membros do BRICS Paises membros do G7
Ha: ﬁeg;xgﬁte do . amb'gg;‘zmpgﬁg N&o confirmada N&o confirmada (conforme
financeiro das organizacgdes. (conforme modelo 1) modelo 9)
He: gfert]:/erl]eggﬁsgmgﬁlgag %%S:mg;nﬁg N&o confirmada N&o confirmada (conforme
financeiro das companhias. (conforme modelo 1) modelo 9)
Hs: o tamanho (porte) afeta positivamente N&o confirmada N&o confirmada (conforme
0 desempenho financeiro das empresas. (conforme modelo 1) modelo 9)
Ha: ao;?t?szmizté)rgaméagao é)eos(l?n a;‘ﬁtha(; Nao confirmada Nao confirmada (conforme
?inanceiro P (conforme modelo 1) modelo 9)

Confirmada para a
estratégia de lideranga em
custos (reduz os efeitos da

incerteza), conforme

modelo 11; e para a
estratégia de diferenciacao

(modera a influéncia do
porte corporativo),
conforme modelo 12.

Hs: A estratégia competitiva pode reduzir
(moderar) a influéncia dos fatores
contingenciais sobre o desempenho
financeiro, variando de acordo com o
ambiente organizacional.

Confirmada para a estratégia de
lideranca em custos (reduz os
efeitos da incerteza e da idade da
organizacdo), conforme modelos
3 e 5; e para a estratégia de
diferencia¢do (modera os efeitos
da idade da organizacdo),
conforme modelo 5.

Fonte: elaboracéo prdpria.

Com base nos resultados das estimagOes de dados em painel, conforme Quadro 14, a
hipdtese H1 ndo foi confirmada, uma vez que nao se encontrou relacdo negativa entre o nivel
de incerteza e o0 desempenho financeiro das empresas sediadas em paises do BRICS ou do G7.
Com relagéo a hipotese Hz, também ndo se verificou uma relagdo negativa entre o nivel de
competicdo e o desempenho financeiro das entidades.

No que se refere as hipdteses Hs e Ha, para ambos os ambientes (BRICS e G7), também

ndo foram confirmadas. Ou seja, ndo se encontrou uma relagdo positiva entre o porte
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corporativo e a idade da organizacdo com o desempenho financeiro, conforme previsto na
literatura.

Por fim, para a hipotese Hs, as evidéncias indicam que a estratégia competitiva parece
moderar os efeitos dos fatores contingenciais sobre o desempenho financeiro das entidades. No
ambiente dos paises do BRICS (China e India), a estratégia de lideranca em custos reduz os
efeitos da incerteza e da idade da organizagéo sobre os resultados financeiros das empresas, € a
estratégia de diferenciacdo modera a influéncia da idade da companhia. Por outro lado, para os
paises membros do G7 (Alemanha, Canada, EUA, Japdo e Reino Unido), a estratégia de
lideranca em custos parece moderar os efeitos da incerteza e a estratégia de diferenciacdo atenua
os efeitos do porte corporativo (tamanho) sobre o desempenho financeiro, no periodo analisado.

Esses resultados sugerem que as estratégias competitivas (lideranca de custos e
diferenciacdo) podem moderar (reduzir) os efeitos dos fatores contingenciais sobre o
desempenho financeiro das empresas, dependendo do ambiente (pais membro do BRICS ou do

G7) em que a organizacdo atua, conforme previsto na tese de pesquisa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

5.1 CONCLUSOES

O ambiente organizacional é caracterizado por diversos fatores contingenciais que
moldam a estrutura corporativa. Dentre esses fatores, a estratégia competitiva é vista como uma
variavel mediadora que pode ser utilizada pelas entidades para adequar suas atividades e reduzir
as influéncias dos demais fatores contingenciais sobre o desempenho financeiro.

Neste sentido, a presente tese de doutorado teve por objetivo analisar a relacdo da
estratégia competitiva (lideranca em custos ou diferenciacdo) com os fatores contingenciais
(incerteza do ambiente, nivel de competicdo, tamanho e idade da organizacdo) sobre o
desempenho financeiro de empresas, considerando-se o ambiente em que estdo localizadas
(paises membros do BRICS e do G7).

O primeiro objetivo especifico buscou avaliar a relacdo da estratégia competitiva com o
desempenho financeiro das empresas, considerando-se o ambiente em que as companhias
atuam. As evidéncias indicaram que, no ambiente dos paises do BRICS, a estratégia de
lideranca em custos afeta positivamente o desempenho financeiro das empresas. Esse resultado
indica que a estratégia de lideranca em custos parece aumentar o desempenho financeiro das
organizagoes.

Por sua vez, o segundo objetivo consistiu em verificar os fatores contingenciais que
afetam o desempenho financeiro, de acordo com ambiente organizacional. De acordo com 0s
resultados da analise de dados em painel, ndo foram encontradas as relagdes esperadas entre 0s
fatores contingenciais e o desempenho financeiro.

O terceiro objetivo buscou identificar a estratégia competitiva que torna o desempenho
financeiro das empresas sustentavel. Com base nos modelos estimados, ndo se encontraram
relagOes positivas e significativas na interacdo entre o desempenho financeiro e as estratégias
competitivas para ambos 0s ambientes, sugerindo que, no periodo investigado, as estratégias de
lideranca em custos e diferenciacdo ndo contribuiram para a sustentabilidade do desempenho
das companhias.

E o0 quarto objetivo consistiu em investigar a relagdo entre as estratégias competitivas e
os fatores contingenciais, de acordo com o0 ambiente organizacional. As evidéncias encontradas,
por meio do sinal do coeficiente de interagdo entre a estratégia competitiva e os fatores
contingenciais, apontam que, para as empresas sediadas em paises membros do BRICS (China

e India), a estratégia de lideranca em custos parece reduzir os efeitos da incerteza e da idade da
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organizacdo sobre os resultados financeiros das empresas. Além disso, verificou-se que a
estratégia de diferenciacdo pode moderar a influéncia da idade da organizacdo sobre o
desempenho financeiro.

Com relacdo aos paises membros do G7 (Alemanha, Canada, EUA, Japdo e Reino
Unido), os resultados sugerem que, no periodo analisado, a estratégia de liderangca em custos
modera os efeitos da incerteza sobre o retorno dos ativos, e que a estratégia de diferenciacdo
parece atenuar a influéncia do porte corporativo sobre o desempenho financeiro.

A partir das evidéncias encontradas, pode-se dizer que ha indicios de que a tese de
pesquisa proposta pode ser aceita, uma vez que, no ambiente dos paises do BRICS, a estratégia
de lideranga em custos parece reduzir os efeitos da incerteza e da idade da organizacao e a
estratégia de diferenciacdo modera a influéncia da idade da organizacdo sobre o desempenho
financeiro das companhias, bem como que, nos paises membros do G7, a estratégia de lideranca
em custos parece moderar os efeitos da incerteza e a estratégia de diferenciacdo do tamanho
sobre o desempenho financeiro, no periodo analisado.

Esses resultados também demonstram a aplicabilidade da teoria da contingéncia,
confirmando a premissa de que as organizacdes devem se adequar ao contexto em que atuam,
bem como que a estratégia competitiva pode ser utilizada como um meio para moderar as
influéncias dos fatores contingenciais sobre o desempenho das organizaces.

Como implicagdes praticas e empiricas, 0s resultados sugerem que 0s gestores,
controllers e demais envolvidos na gestdo organizacional devem buscar escolher a estratégia
competitiva que se adeque ao ambiente organizacional e que possa moderar as influéncias dos
fatores contingenciais, buscando otimizar o desempenho financeiro das companhias, tornando-
o sustentavel ao longo do tempo.

Salienta-se que os resultados apresentados devem ser considerados com diligéncia e que
se restringem a amostra de empresas investigadas no periodo abordado. Ademais, ndo se pode
afirmar, de forma categdrica, que uma determinada estratégia competitiva especifica é mais
eficiente em moderar as influéncias dos fatores contingenciais sobre o desempenho financeiro
das empresas, conforme o ambiente em que atuam (paises desenvolvidos ou em
desenvolvimento), sendo que outras variaveis, ndo contempladas por esta pesquisa, podem
atuar na escolha da estratégia competitiva a ser utilizada por uma organizacdo. Desta forma,
devem-se analisar as evidéncias apresentadas no contexto do presente estudo, sendo as

evidéncias validas apenas para as entidades analisadas e para o periodo avaliado.
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5.2 LIMITACOES E RECOMENDACOES DA PESQUISA

Algumas limitagdes potenciais desta pesquisa devem ser levadas em consideracao
quando da interpretacdo dos resultados, tais como: nimero de periodos analisados; o reduzido
nimero de empresas estudadas de paises em desenvolvimento; diferencas no periodo de
encerramento demonstragdes contdbeis; e a ndo incluséo de outros fatores contingenciais, como
variaveis psicologicas, mudancas nos sistemas de controle, cultura nacional, entre outras que
podem afetar o desempenho das companbhias.

O pequeno numero de periodos analisados se deu devido a utilizagdo de dados em painel
balanceado, visto que, para tal tipo de painel, faz-se necessario que todas as entidades
apresentem dados disponiveis. Contudo, o numero de periodos utilizados foi suficiente para
estimar a estratégia competitiva das companhias. Ja o reduzido nimero de companhias sediadas
em paises em desenvolvimento deve-se ao fato de que muitas das variaveis necessarias para a
pesquisa ndo eram divulgadas pelas organizac@es, reduzindo consideravelmente o nimero de
firmas estudadas.

Outro fator limitante refere-se a diferencas no periodo de encerramento das
demonstracdes contabeis. Tal fato foi observado para algumas entidades de algumas industrias
da China, Japdo e EUA. Essas diferencas referem-se ao fato que algumas empresas preferem
encerrar suas demonstrages com base no ciclo operacional ao ano civil. Contudo, esse fato ndo
altera os resultados da pesquisa, uma vez que a maioria das empresas da referida indudstria
também apuravam seus resultados com base no ciclo operacional.

Por fim, a ndo inclusdo de outros fatores contingenciais, como variaveis psicologicas,
mudangas nos sistemas de controle, entre outras que podem afetar o desempenho das
companhias, deve-se ao fato de que as empresas nao divulgam informacdes sobre essas
varidveis. No caso da cultura nacional, poder-se-ia utilizar os dados do modelo de Hofstede
(1983), contudo s6 havia informacdes disponiveis para apenas um periodo, dificultando sua
analise ao longo dos anos.

Considerando-se as limitagdes mencionadas, e por ser um tema que carece de mais
estudos, pretende-se, em pesquisas futuras aumentar o numero de periodos analisados, incluir
novos fatores contingenciais, aumentar o numero de paises a serem analisados, utilizar outras
variaveis para poder captar a estratégia competitiva baseada no foco e aplicar outras teorias e
métodos econométricos, buscando evidenciar o papel da estratégia competitiva na reducéo das

influéncias dos fatores contingenciais sobre o desempenho organizacional.
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