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RESUMO

Este estudo tem o objetivo de verificar os relacionamentos existentes entre a
incerteza ambiental percebida, a estratégia organizacional, os grupos estratégicos e
o desempenho financeiro. A estratégia organizacional utilizada sera a tipologia de
Miles e Snow (1978) que se refere as estratégias: defenders, analyzers, prospectors
e reactors. Para identificar a incerteza ambiental percebida foi utilizado o instrumento
contido em Waldman et al (2001). Para a configuracao dos grupos estratégicos,
foram utilizadas questdes referentes as acbes estratégicas das empresas. O
desempenho financeiro das empresas foi identificado utilizando o instrumento
contido no estudo de Agus et al (2000), com questdes referentes a percepcédo de
seu desempenho em comparagdo com seus concorrentes. A pesquisa €
predominantemente descritiva, de levantamento de corte transversal, utilizando o
setor de autopecas. Os dados foram obtidos através de questionarios, sendo obtidas
88 respostas, das quais foram selecionados para a andlise apenas 53. Utilizaram-se
técnicas estatisticas como analise fatorial e cluster, para a identificacdo dos grupos
estratégicos, e a correlacao de Spearman para verificar correlagcdo entre algumas
variaveis. Para analisar o relacionamento entre as variaveis foram utilizados o teste
H de Kruskal Wallis, o teste qui-quadrado e o coeficiente Eta. Das seis hipoteses
propostas quase todas foram corroboradas, identificando que existe realmente o
relacionamento descrito nos objetivos desta pesquisa. A incerteza ambiental
percebida esta associada com a estratégia organizacional adotada e também com a
identificacdo dos grupos estratégicos. Existe associagcdo também entre a estratégia
de Miles e Snow (1978) com os grupos estratégicos identificados no setor. Foi
constatado também que tanto a estratégia organizacional exerce influéncia sobre o
desempenho financeiro das empresas, entretanto ndo foi encontrada diferenca de
desempenho entre 0s grupos estratégicos, para as empresas desta amostra.

Palavras-chave: estratégia organizacional, incerteza ambiental percebida, grupos
estratégicos, desempenho.



ABSTRACT

This study it has the objective to verify the existing relationships between the
perceived environmental uncertainty, the organizational strategy, the strategic groups
and the performance. The used organizational strategy will be the typology of Miles
and Snow (1978) that they are mentioned to the strategies: defenders, analyzers,
prospectors and reactors. To identify the perceived environmental uncertainty et was
used the instrument contained in Waldman al (2001). For the identification of the
strategic groups, had been used referring questions to the strategic actions of the
companies. To identify the performance was used the instrument contained in the
study of Agus al (2000), with referring questions the perception of its performance in
comparison with its competitors. The research is predominantly descriptive, using a
cross-sectional survey, using the sector of auto parts. The data had been gotten
through questionnaires, being gotten 88 answers, of which only 53 companies had
been selected for the analysis. Statistical techniques had been used as factorial
analysis e to cluster, for the identification of the strategic groups, and the correlation
of Spearman to verify correlation between some variable. To analyze the relationship
between variable they had been used, test H of Kruskal Wallis, test qui-square and
the Eta coefficient. Of the six hypotheses proposals all had been corroborated,
identifying that the described relationship in the objectives of this research really
exists. Therefore, the perceived environmental uncertainty is associated with the
adopted organizational strategy and also with the identification of the strategic
groups. Association also exists enters the strategy of Miles and Snow (1978) with the
identified strategic groups in the sector. It was also evidenced that as much the
organizational strategy exerts influence on the financial performance of the
companies, however was not found difference of performance between the strategic
groups, for the companies of this sample.

Key-words: organizational strategy, perceived environmental uncertainty, strategic
groups, performance.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo sera apresentado o tema proposto para a pesquisa, a
definicdo do problema de pesquisa, 0os objetivos que se pretende alcancar e a
descricao das justificativas tedricas e praticas.

1.1 APRESENTACAO DO TEMA

Devido a crescente competitividade no mercado, pode-se observar as
mudancas dindmicas ocorrendo entre os mais diversos setores, onde as empresas
buscam se diferenciar para alcangar vantagem competitiva e superar a concorréncia,
buscando estratégias consistentes de acordo com seu ambiente.

O ambiente em que a empresa esta inserida envolve diversos elementos
numa combinacao complexa, os quais podem ou ndo representar grande impacto
para as empresas, dependendo do grau de influéncia que esses elementos exercem
sobre as atividades organizacionais e pela freqiéncia e constancia nas alteracdes
que venham a ocorrer (MILES, SNOW, 1978). Dessa forma, o ambiente externo
apresenta-se de forma diferente para cada setor. Alguns setores podem ser
considerados como estaveis, ou seja, seus elementos ndo sofrem alteragdes com
muita freqléncia e ndo causam grande impacto para as acdes da organizacao. Por
outro lado, existem os setores cada vez mais competitivos e consequentemente
mais dinamicos, com uma forte pressdo para mudancgas, nesse caso, as empresas
necessitam estar atentas para percebé-las e poder se adequar rapidamente
buscando as altera¢des necessarias para atuar e crescer no mercado.

Mesmo atuando dentro do mesmo setor, empresas podem apresentar
diferentes niveis de desempenho, que podem ser explicadas pela percepcao dos
administradores quanto as mudancas ambientais, principalmente quando inseridas
em um ambiente dindmico e competitivo. Devido a percepcao do ambiente, €
possivel tomar decisbes chave para a adequagdo da organizacdo a essas
mudancas, com a adocao de estratégias competitivas referentes a industria e
estratégias ajustadas a organizacdo em relacdo a estrutura e aos processos



administrativos. Quanto maior a incerteza ambiental percebida e o ajuste da
organizacdo em relagdo ao ambiente, maiores chances de prosperar em seu
mercado. A incerteza ambiental percebida é um fator importante na ligacao de
fatores organizacionais como estrutura, processos e a estratégia (HUBER et al 1975;
MILES, SNOW, 1978).

Empresas que compreendem melhor o seu ambiente sdo capazes de adotar
estratégias mais adequadas para o setor em que atuam. A formulacdo de
estratégias consistentes proporciona maiores oportunidades e melhor desempenho
as empresas. As escolhas estratégicas devem adaptar as acdes internas em
relacdo ao ambiente e essas acOes referentes a estrutura e processos
desenvolvidos pela empresa devem ser consistentes com a estratégia e o ambiente.
As empresas também se diferenciam por outras decisdes estratégicas, que estado
voltadas para a observagdo da industria em que atuam. Essas estratégias podem
ser semelhantes ou diferentes entre as empresas, o que proporciona analisar grupos
estratégicos dentro de determinado setor.

Os grupos estratégicos surgiram com o objetivo de analisar o ambiente
competitivo da industria. A heterogeneidade da industria permite avaliar as
diferencas existentes entre as empresas e ao mesmo tempo identificar dentro de
grupos certo grau de homogeneidade. Os grupos estratégicos sdo empresas que
competem na mesma industria que apresentam combinacdes similares de estratégia
(HATTEN, et al 1978). A identificacdo de grupos estratégicos possibilita entao, a
compreensao de como diferentes empresas competem em uma industria, podendo
explicar entre outros fatores, as diferencas de lucratividade dentro dos setores
(COOL, DIERICKX, 1993; FIEGENBAUM, THOMAS, 1993).

Neste estudo sera analisado o relacionamento entre a estratégia
organizacional e a configuracdo dos grupos estratégicos. Ao mesmo tempo, sera
verificado se a incerteza ambiental percebida esta associada as estratégias
organizacionais e também a identificacdo de grupos estratégicos. Finalmente, se a
estratégia adotada pela empresa e o grupo em que esta inserido exercem influéncia
sobre o desempenho financeiro da organizacado. Para isso, serdo pesquisadas as

empresas da industria de autopecas do pais.



1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Considerando que a incerteza ambiental percebida estd relacionada
diretamente com a escolha da estratégia organizacional adequada e que 0s grupos
estratégicos sdo empresas que seguem estratégias similares dentro da industria,
podendo ser influenciados pelo ambiente competitivo € ao mesmo tempo, estar
relacionados com a tipologia estratégica, influenciando o desempenho financeiro da
empresa, o problema de pesquisa € o seguinte:

“Qual a relacao existente entre a incerteza ambiental percebida, a
estratégia organizacional, grupos estratégicos e desempenho financeiro
dentro da industria de autopecas?”

1.3 OBJETIVOS DE PESQUISA

Os objetivos desta pesquisa serdao descritos em um objetivo geral e outros
especificos.

1.3.1 Objetivo geral

A teoria sobre estratégia organizacional ressalta a influéncia dos elementos
ambientais e da percepcdo dos individuos sobre estes elementos como fator
decisivo para a formulacdo de estratégias adequadas. Da mesma maneira, 0s
grupos estratégicos sao identificados sob o0 aspecto da competitividade da industria,
estando diretamente ligados a analise do ambiente. Ainda, tanto a formulacdo da
estratégia, quanto os grupos estratégicos, pode influenciar o desempenho da
empresa. Pretende-se entdo, analisar se esses conceitos estdo de fato relacionados



empiricamente, ou seja, se a incerteza ambiental percebida esta associada a
estratégia organizacional e também com as a¢des estratégicas configurando grupos
voltados para a percepgao do setor em que as empresas atuam. Outra finalidade do
estudo é verificar se as acdes vistas sob a 6tica da andlise da industria, ou seja, a
identificacdo dos grupos estratégicos também esta ligado a adocédo de estratégias
organizacionais voltadas para a integracdo e adaptacdo do ambiente com a
estrutura da organizacao. Por Ultimo, verificar se tanto a escolha de uma estratégia
organizacional ajustada, quanto as decisdes que interferem na formacao dos grupos
estratégicos exercem realmente influéncia sobre o desempenho financeiro das
empresas.

Dessa forma, o objetivo geral desta pesquisa é verificar o relacionamento
entre a incerteza ambiental percebida, a estratégia organizacional, os grupos
estratégicos e desempenho dentro do setor escolhido.

1.3.2 Objetivos especificos

a) ldentificar a incerteza ambiental percebida dentro do setor escolhido.
b
c

)
) Identificar a estratégia organizacional das empresas do setor escolhido.

) ldentificar os grupos estratégicos dentro do setor escolhido.

d) Identificar a satisfacdo das empresas quanto ao seu desempenho financeiro.

e) Verificar se existe relacdo entre a incerteza ambiental percebida e o tipo de
estratégia adotada.

f) Verificar se existe relacdo entre a incerteza ambienta percebida e grupos
estratégicos

g) Verificar se existe relacdo entre os grupos estratégicos e o tipo de estratégia
adotada pela empresa.

h) Verificar se existe relacdo entre o tipo de estratégia adotada pela empresa e o
desempenho financeiro da empresa.

i) Verificar se existe relacdo entre os grupos estratégicos e o desempenho

financeiro da empresa.



1.4 JUSTIFICATIVA TEORICO-EMPIRICA

Empresas que atuam em setores dindmicos e competitivos precisam
conhecer e obter informacdes constantes sobre o ambiente em que estédo
envolvidas. A escolha de estratégias ajustadas € necessaria para o posicionamento
no mercado, sendo a incerteza ambiental percebida um fator importante para a
adocao e o desenvolvimento de estratégias organizacionais.

A pesquisa pretendera contribuir para os estudos sobre estratégia
organizacional, especificamente sobre a tipologia desenvolvida por Miles e Snow
(1978), principalmente no setor que se pretende analisar. Embora ja existam
diversos estudos sobre o assunto, ainda ndo foram realizadas pesquisas sobre esta
abordagem vinculada ao setor de autopecas. A estratégia consiste em varios fatores
e infinitas combinagdes, sendo que sem uma classificacdo, o pesquisador ou o
préprio administrador depara-se com muitas variaveis de interesse como preco,
producgao, tecnologia, inovacao, integracao, diversificacao, politica financeira, entre
inumeros outros. Assim, a classificacdo ou a tipologia estratégica, contribui para
trazer ordem e unir diferentes escolhas de negécios. Das muitas classificacdes de
estratégia, a mais consistente e pesquisada é a tipologia de Miles e Snow
(HAMBRICK, 2003). A importancia de se estudar a estratégia organizacional através
do modelo destes autores, proporcionara maior entendimento dos dirigentes sobre a
influéncia do ambiente e a necessidade da adaptacdo organizacional referentes as
decisdes internas da empresa.

As diferentes estratégias desenvolvidas pelas organizacbes dentro de uma
industria ressaltam a importancia do conhecimento dos grupos estratégicos
presentes no setor. A identificacdo dos grupos estratégicos é relevante para o setor,
para que as empresas possam observar e analisar quem sdo 0S grupos, como
agem, quais suas estratégias, como competem e qual sua relacdo com o
desempenho (HATTEN et al, 1978). Assim, as empresas do setor analisado poderao
compreender a competitividade da industria em que atuam e as acOes estratégicas
de seus concorrentes, ao invés de analisar todas as empresas individualmente,
torna-se mais facil a compreensao dos concorrentes a partir da analise dos grupos
estratégicos existentes no setor.



Uma importante contribuicdo empirica refere-se a analise da relacédo entre a
incerteza ambiental percebida e a identificacdo de grupos estratégicos. Embora
exista uma vasta literatura sobre os grupos estratégicos, ainda nao foi verificada a
possibilidade de que a incerteza ambiental percebida possa estar associada com a
identificacdo dos grupos. Considerando que as estratégias organizacionais, assim
como os padrdes de comportamento classificados por Miles e Snow, sofrem
influéncia da incerteza ambiental percebida, esta mesma variavel pode influenciar as
acOes estratégicas referentes a andlise da industria. Assim, uma importante
contribuicdo desta pesquisa para a literatura, refere-se ao relacionamento da
identificacdo de grupos estratégicos e a incerteza ambiental percebida.

Outra contribuicdo tedrica é a analise do relacionamento da tipologia da
estratégia organizacional desenvolvida pelos autores Miles e Snow e a teoria de
grupos estratégicos, a qual estd mais voltada para a competitividade da industria.
Essa relacao entre estes dois conceitos ndo tem sido explorada na literatura, sendo
que esta pesquisa pretendera analisar se existe uma relacdo de associacio
coerente entre essas duas linhas de pensamento estratégico.

Esta relacdo de associacao pode existir, por exemplo, quando uma empresa
dentro de um setor dindmico apresenta atitudes mais competitivas podendo estar
inseridas em um grupo estratégico com perfil mais agressivo que os demais. Essas
mesmas empresas podem ser classificadas como organizagdes prospectors. Por
outro lado, empresas incluidas em grupos estratégicos com perfil mais conservador,
com estratégias mais moderadas podem estar relacionadas com a estratégia dos
defenders.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacao tedrica envolve os conceitos que compordo o modelo
proposto neste estudo. Primeiro sera descrito o0 conceito de Estratégia,
apresentando 0s niveis: corporativa e competitiva, sendo esta ultima, um dos
principais elementos desta pesquisa.

A partir da estratégia competitiva ou organizacional, que é maneira como a
empresa compete em determinado negdcio, observa-se a necessidade da andlise do
ambiente para a formulacdo das estratégias. A analise do ambiente envolve uma
série de fatores que devem ser percebidas pelos tomadores de decisdo das
organizacbes, esta percepcao influencia diretamente o desenvolvimento das
estratégias. Assim o proximo conceito a ser utilizado neste estudo sera o de
Incerteza Ambiental Percebida.

A seguir sera descrito a tipologia de estratégia organizacional que sera
utilizada neste estudo: o modelo Miles e Snow (1978), pela abrangéncia de sua
teoria quanto a integracdo de aspectos relacionados ao ambiente, estrutura e
processos. Por fim, serd apresentada a definicdo de grupos estratégicos, o qual diz
respeito a analise da competitividade da industria.

2.1 ESTRATEGIA

A estratégia empresarial comecou a desenvolver-se de maneira mais
consistente no meio académico em meados de 1960, sendo observada a principio,
como um meio de se alcancar seus objetivos. Os estudos de Chandler marcaram o
inicio do interesse do conceito de estratégia, tanto para o ensino quanto para a area
de pesquisas. O autor analisou a relagdo entre a estrutura e a estratégia, definindo a
estratégia como a determinacao das metas e dos objetivos basicos de uma empresa
a longo prazo, assim como a adogao de cursos de acao e a alocacao dos recursos
necessarios para atingir essas metas e objetivos (HAMBRICK, 1983).

Ansoff (1987) por sua vez desenvolveu o conceito de estratégia corporativa,

ressaltando a necessidade da apresentacao de diretrizes especificas para orientar



sua direcdao, com objetivos e regras de decisdo que limitem o processo de escolha
da empresa as oportunidades. Da mesma forma Andrews (1971) define a estratégia
corporativa como um modelo de decisbes de uma empresa que determina e
divulgam seus objetivos, metas e desenvolve normas e planos para alcangar estes
objetivos.

Andrews (1971) observava a estratégia com uma visdo ampla, que
relacionava as acdes internas da empresa, seus pontos fortes e fracos, com as
oportunidades e ameagas do ambiente externo. Para o autor a adequacao entre as
capacidades unicas de uma empresa e as exigéncias competitivas de um setor que
as distinguia das demais. A estratégia € um processo intrinsecamente ligado a
estrutura, atuacao e cultura organizacional. O autor considera a analise de riscos,
ameacas e oportunidades externas tao relevante quanto a consideracdo a valores
pessoais, aspiracoes, ideais e aspectos éticos para a escolha dos objetivos.
Estratégia econbmica é descrita como sendo a opgdo estratégica que resulta do
ajuste entre a oportunidade é a capacidade organizacional dentro de um nivel de
risco aceitavel. Andrews acredita que em cada organizacdo, a combinacao entre
capacidade distintiva, os recursos e valores deve ser Unica, gerando resultados
impares para cada empresa e para cada situacao.

Mintzberg e Quinn (2001) apontam os diversos sentidos para o qual a
palavra estratégia é empregada. Os autores sugerem que, assim como as pessoas
desenvolvem personalidades através da interacao de suas caracteristicas, também
a organizacao desenvolve um carater a partir da interagdo com o mundo através de
suas habilidades e propensdes naturais. Os autores defendem ainda, a necessidade
da definicdo mais completa de estratégia, baseado na complementaridade das cinco
definicbes. Como plano, a estratégia tem por finalidade estabelecer direcoes para a
organizacdo. Como trama, a estratégia é aplicada como manobra para ameacar €
confundir os concorrentes, na busca de ganho de vantagem. Como padrdo, a
estratégia leva em conta o comportamento e a assimilacao de acdes de sucesso no
processo decisério da organizacao. Como posicdo, a estratégia encoraja as
organizacbes a analisarem o ambiente, buscando uma posicao que as protejam,
visando defender-se e influenciar a competicdo. Como perspectiva, a estratégia traz
questdes referentes a intencdo e comportamento em um contexto coletivo. O autor

conclui que a confusdo em torno da estratégia da-se, em grande parte, devido ao



uso contraditério e incorretamente definido do termo estratégia, acreditando que o
uso de varias definicbes poderia ajudar a debelar este problema.

Para Hofer e Schendel (1979) a estratégia liga uma organizacao para seu
ambiente em um caminho que leva a alcancar suas metas e objetivos. Essa ligacao
ocorre em trés niveis de organizacdo: corporativa, unidade de negdcios (estratégia
competitiva ou organizacional) e funcional. As estratégias corporativas estao mais
ligadas ao tipo de negécio que a empresa pretende atuar, ja a estratégia
competitiva, esta relacionada com o posicionamento da organizacdo no ambiente
em que se encontra inserida e ao modo como competir eficientemente em seu
negocio (HAMBRICK, 1983).

A estratégia competitiva foi desenvolvida entdo, para analisar como as
organizacdes devem posicionar-se e competir eficientemente em seu negécio. Um
dos estudos mais conhecidos sobre estratégia competitiva foram as estratégias
genéricas de Porter (1999). Para Porter a eficacia operacional, ou seja, o
desempenho de atividades de forma mais eficiente e eficaz do que os concorrentes,
€ um requisito para a sobrevivéncia da empresa, enquanto a estratégia competitiva é
o diferencial, a vantagem competitiva sustentavel das organizagoes.

Miles e Snow (1978) por sua vez, em um estudo anterior, desenvolveram um
modelo de estratégia competitiva, em uma visdo mais abrangente, em que 0s
autores integraram em seu modelo: o ambiente, a estratégia organizacional, a
estrutura e os processos administrativos. Além desses fatores, observaram também
a necessidade da incerteza ambiental percebida como fator importante para o ajuste
da estratégia e o ambiente. A adaptacdo organizacional e os padrées de
comportamento organizacional dao forma a sua tipologia de estratégia.

Assim, percebe-se a influéncia do ambiente para a estratégia organizacional.
O ambiente externo pode ser descrito como fatores politicos, sociais e econémicos
que podem exercer influéncia sobre as organizacées e sobre as suas decisdes
estratégicas, alguns setores podem sofrer um impacto maior que outros,
principalmente quando esses fatores externos sofrem alteragées muito dinamicas e
tiver um impacto nos processos organizacionais da empresa (DUNCAN, 1972) por
isso é necessario que as escolhas estratégicas estejam em sintonia com as
mudancas ambientais, suas oportunidades e ameacas.

Seguindo outra linha de pensamento, autores como Prahalad e Hamel (1998)
fazem uma abordagem que enfatiza o foco interno da formagédo da estratégia. A
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idéia dos autores € de que a competéncia essencial da organizacao constitui sua
vantagem competitiva sustentavel. Por competéncia essencial, os autores entendem
o aprendizado continuo da organizacdo, a capacidade de integrar diferentes
tecnologias, o grau de comunicacdo, envolvimento e comprometimento verificado
entre os integrantes da organizacdo. Enquanto empresas que trabalham com
unidades de neg6cio tendem a valorizar os produtos finais e os negdcios que eles
possibilitam, as que trabalham com uma carteira de competéncias enfatizam os
talentos e conhecimentos que podem gerar produtos essenciais, do qual se
derivariam produtos finais para diferentes negécios. A carteira de competéncias
habilitaria a organizagdo a desenvolver e manter carteiras de negécio adequadas a
sua estratégia.

Para analisar a competitividade existente no ambiente da inddstria, surgiu
também a teoria dos grupos estratégicos. Entretanto, a teoria dos grupos
estratégicos nédo teve sua origem na Estratégia, mas sim por economistas da
Organizacao Industrial. Mas através da andlise dos grupos estratégicos, muitos
pesquisadores de Administracdo Estratégica podem verificar o relacionamento entre
estratégia e desempenho das firmas, e por que algumas estratégias obtém éxito e
outras ndo (FIEGENBAUM, et al 1987).

Portanto, a estratégia organizacional esta fortemente ligada com o seu
ambiente tanto interno quanto externo e pode ser vista como o conjunto formado
pela missao, valores, motivacao, situacdes desejadas e uma seqliéncia coerente de
decisdes, na direcdo da busca de legitimacdo, sobrevivéncia e de aumentos na

eficacia e eficiéncia.

2.1.1 O modelo Miles e Snow

A estratégia competitiva ou estratégia organizacional possui diversos modelos
tedricos, desenvolvidos por diferentes autores como Porter, Miller, Treacy e
Wiersema (HAMBRICK, 2003) entre outros, entretanto para esse estudo sera

utilizada a tipologia desenvolvida por Miles e Snow (1978) devido a abrangéncia que
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este modelo propde, inter-relacionando fatores como ambiente, estrutura e
processos.

Miles e Snow (1978) propuseram um modelo de estratégia competitiva que
analisa o0 modo que uma organizagdao compete em determinado negécio e ambiente.
O modelo de Miles e Snow € norteado por trés premissas basicas. A primeira diz
respeito ao ambiente em que a empresa se encontra e como se relaciona com o
mesmo, 0 segundo refere-se as escolhas estratégicas que a empresa adota e por
ultimo a estrutura e processos que sao formados através da estratégia.

Este modelo de analise busca avaliar o processo de adaptacao
organizacional as mudancas do ambiente, considerando os padrdes de
comportamento. Esta adaptacdo da estratégia ao ambiente foi chamada de “ciclo
adaptativo”, que consiste nas solucbes dadas aos seguintes problemas:
empreendedor (entrepreneurial problem), de engenharia (engineering problem) e
administrativos (administrative problem). A partir das respostas dadas a estes
problemas, as empresas apresentam um comportamento estratégico diferente, na
busca do alinhamento com a incerteza ambiental percebida. A partir destes padrdes
de comportamento, os autores propdem a existéncia de quatro tipos de estratégias:
defenders, prospectors, analyzers e reactors.

Os problemas do ciclo adaptativo (Figura 2) estdo conectados, sendo que as
respostas dadas a um problema, devem seguir em conformidade através dos
demais. O primeiro problema: empreendedor (entrepreneurial problem) consiste na
definicdo do dominio de produto-mercado, ou seja, 0os produtos e servicos e o
mercado alvo - 0 segmento que a empresa ir4 atender, bem como a postura de
sucesso, monitoracédo do ambiente e politica de crescimento.

O problema de engenharia (engineering problem) corresponde aos objetivos
tecnoldgicos e a escolha de sistemas técnicos para solucionar e criar condi¢des para
realizar as definicbes encontradas dentro do problema empreendedor. O ultimo
problema — administrativo (administrative problem) refere-se a funcdo administrativa
dominante, atitude de planejamento, estrutura organizacional e controle, esta
relacionado a estrutura e aos processos organizacionais, envolvendo a
racionalizacdo e estabilizacdo das atividades dos problemas anteriores (MILES,
SNOW, 1978).

De acordo com Miles e Snow (1978) esses problemas apresentam-se como

a fisiologia geral do comportamento organizacional, estando entrelagcados e sua
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adaptacao ocorre no movimento sequencial através das fases dos problemas, mas
pode iniciar em qualquer um deles. Essas decisdes adaptativas tomadas hoje

tendem a se solidificar como aspectos da estrutura de amanha.

O PROBLEMA
EMPREENDEDOR

Escolha do dominio
de produtos e
mercados

O PROBLEMA
ADMINISTRATIVO

O PROBLEMA DE
ENGENHARIA

Selecao de areas par:
inovagéo futura e
racionalizagao de

estrutura e processo

Escolha de tecnologie
para produgao e
distribuicéo

Figura 1: Ciclo adaptativo
Fonte: Miles e Snow (1978)

Em sua tipologia, Miles e Snow (1978) sugerem ainda, a existéncia de
quatro tipos de estratégias organizacionais: defenders, prospectors, analyzers e
reactors. As organizacdes seguem essas estratégias e desenvolvem certas
consisténcias internas e tendem a perpetuar suas estratégias (HAMBRICK, 1983).
Os tipos de organizagdes identificados por Miles e Snow (1978) sao descritos
abaixo:

Defenders: caracterizada por dominios de produtos e mercados estreitos e
estaveis, possuindo um limitado mix de produtos e consumidores, destacam-se
ainda pela énfase em eficiéncia. Tendem a nao introduzir inovagdes tecnoldgicas,
competindo nas dimensées de preco e qualidade dos seus produtos ja
comercializados no mercado. Alcangcam a solugao do problema de engenharia com a
utilizacdo de uma tecnologia principal, gerando baixo custo na producao, entretanto
seus produtos e servicos limitam-se ao que a empresa pode fazer. Uma das

alternativas para o aumento da eficiéncia é a integracao vertical. A administracao
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tende a ser rigorosa, controlada e centralizada, voltada para custos e resultados,
sempre comparando indicadores financeiros e produtivos do ano atual como os anos
anteriores. Ainda que esta estratégia possa ser aplicada a diversas industrias, os
autores concluem que sdo nas industrias estaveis que este tipo de organizacao
aparece com maior probabilidade. Esta estratégia se depara com o risco de ser
incapaz de se adaptar a mudangas mais drasticas no ambiente competitivo, pois o
foco impede que haja a diversificagao, fundamental para acompanhar mudancas.

Prospectors: apresentam caracteristicas totalmente opostas aos Defenders.
A primeira diferenga encontra-se no dominio de mercado, ou seja, esse tipo de
estratégia orienta-se pela capacidade de encontrar e explorar novos produtos e
oportunidades de mercado. Para os Prospectors, manter a reputagdo de inovador
em produtos e desenvolvimento de mercado pode ser mais importante do que a
lucratividade. Devido a essa capacidade de exploracdo de novos mercados e
oportunidades, tornam-se imunes as pressées das mudancas ambientais, pois sdo
eles os agentes da mudanca. Em relacdo ao problema de engenharia, sua
tecnologia é desenvolvida através do processo de desenvolvimento de novos
produtos, ou seja, ao contrario dos Defenders, que produzem de acordo com o que a
sua tecnologia pode fazer, os Prospectors desenvolvem tecnologias de acordo com
o que pretendem fazer e desenham o sistema tecnolégico a fim de facilitar a
elaboracdo de novos produtos. Quanto ao problema administrativo, ao invés de
controlar preocupam-se mais em facilitar e coordenar os recursos e as diversas
operacdes da organizacao.

Analyzers: essas organizagdes podem ser entendidas como uma mistura de
prospectors e defenders, possuindo area de negdcios central mais estavel, e
componente de negécios mais dinamico, ou seja, buscam novos produtos e
mercados, mas garantem seus produtos e mercados atuais. Os analyzers
pretendem minimizar riscos € maximizar as oportunidades por lucros, combinando
os pontos fortes dos prospectors e dos defenders em um unico sistema. O problema
de engenharia dos analyzers apresenta duas faces: desenvolve uma tecnologia
padronizada e estavel para a producao e distribuicdo de produtos e servigcos
tradicionais e criam tecnologias para produzir novos produtos ou servigos. Essa
dicotomia é resolvida através do problema administrativo que precisa adotar
estrutura e processos para acomodar essas operacoes estaveis e dindmicas. Dessa

forma, organizam sua estrutura de forma matricial, apresentando controle
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moderadamente centralizado, utilizando formas de controle tanto simples como
complexos, podendo gerar conflitos. Tém nos departamentos de engenharia de
produto e marketing os principais focos de atengao e investimento.

Reactors: sdao empresas que parecem nao apresentar nenhuma relacao
coerente entre estratégia e estrutura, normalmente ndo apresentam uma estratégia
com reagdes impulsivas diante de eventos do ambiente. Os reactors sao instaveis,
pois N0 possuem mecanismos que permitam responder consistentemente ao seu
ambiente prontamente. Cada tipo de organizacao ja citada apresenta seu proprio
modelo de resposta as condicdes do ambiente, cada modelo de resposta é
consistente e estavel. Ja os reactors demonstram um modelo de ajuste do ambiente
inconsistente e instavel. Essa inconsisténcia pode ser originada por pelo menos trés
fatores: a) falha da administracao para articular uma estratégia organizacional viavel;
b) a estratégia é articulada, mas a tecnologia, estrutura e processo nédo sao ligadas
de maneira apropriada; ¢) administracdo segue um relacionamento particular, porém
nao € relevante por muito tempo as condicdes do ambiente. Estas empresas nao
adotam uma postura pré-ativa, apenas reagem as acgoes das outras empresas
quando sao forcadas. Estdo geralmente em desvantagem, pois sofrem os ataques
dos prospectors € nao conseguem atingir o mercado protegido pelos defenders e
analyzers.

Miles e Snow (1978) examinaram o inter-relacionamento de varios atributos
de produto-mercado dentro de comportamento, tecnologia, estrutura, processos
administrativos e poder de distribuicdio — dentro de cada tipo estratégico
(HAMBRICK, 1983). A partir da identificacdo da tipologia empregada por Miles e
Snow, muitos pesquisadores tem direcionado seus estudos para avaliar o modelo.
De acordo com Zahra e Pearce Il (1990) s&o avaliadas as diferengas significantes
existentes entre os defenders, prospectors, analyzers e reactors. As pesquisas
exploram o relacionamento entre estratégia e ambiente, os problemas do ciclo
adaptativo e a diferenca de desempenho entre os tipos de organizagao.

O co-alinhamento entre estratégia e contexto, seja 0 ambiente externo ou
caracteristicas da organizacdo, como estrutura, sistemas administrativos, e
caracteristicas administrativas tem implicacées significantes positivas para o
desempenho (VENKATRAMAN, PRESCOTT, 1990). Dos tipos de estratégia, trés
foram considerados como formas estaveis de organizacao: defenders, prospectors e
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analyzers, sendo que para Miles e Snow (1978) essas estratégias apresentam
desempenho semelhante entre si e superior a estratégia dos reactors.

Algumas pesquisas reforgam a teoria de Miles e Snow, identificando que os
reactors apresentam desempenho inferior as demais (PARNELL, HERSHEY, 2005;
MARQUES, NARANGAJAVANA, 2005, CONANT et al,1990). Apesar de alguns
resultados demonstrarem um melhor desempenho as empresas que adotam uma
estratégia de forma consistente, outras pesquisas desenvolvidas em diferentes
industrias apresentaram desempenhos diferentes para estratégias semelhantes
(HAMBRICK, 1983). Embora muitos estudiosos tendem a excluir os reactors do
escopo de analise (CONANT et al, 1990), Snow e Hrebiniak (1980) demonstraram
que as estratégias dos reactors conseguiram sobrepujar os outros tipos de
organizacao. Zahra e Pearce Il (1990) sugerem ainda, que este tipo de estratégia
pode ser adequado em ambientes com baixo grau de mudanca.

De fato, dependendo da natureza do ambiente as estratégias diferem em
suas tendéncias de desempenho. As estratégias dos defenders apresentam melhor
desempenho que os prospectors em termos de lucratividade atual e fluxo de caixa.
Enquanto, as organizacbes prospectors apresentam melhor desempenho que 0s
defenders em termos de ganhos de fatia de mercado, mas somente em inddstria
inovadoras (HAMBRICK, 1983).

Zahra e Pearce Il (1990) realizaram uma revisao dos estudos feitos sobre o
Modelo Miles e Snow (1978), os quais tém trazido evidéncias empiricas adicionais,
que confirmam a existéncia dos quatro tipos de estratégia genérica nos mais
diversos setores industriais. Além disso, esses estudos tém demonstrado que, nos
ambientes mais dinamicos, a proporcdo de empresas que adotam uma estratégia
semelhante ao dos prospectors € maior, enquanto as empresas defenders séao
predominantes em ambientes estaveis. Os autores sugerem ainda que a ligacao
entre os tipos estratégicos de Miles e Snow e o desempenho das organizacdes, nao
tem uma relacédo direta como é sugerido. Segundo Zahra e Pearce Il (1990) para
evitar tais discrepancias é sugerido o emprego de outras variaveis que devem ser
consideradas como o porte da empresa, os atributos do ambiente onde esté inserida

e por ultimo a consisténcia entre o tipo de estratégia e 0s processos organizacionais.
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2.2 INCERTEZA AMBIENTAL PERCEBIDA

Uma das principais consideracées dentro da estratégia € a analise do
ambiente externo da organizacao, suas oportunidades e ameacas e a determinacao
de como a empresa relaciona-se com seu ambiente para atingir seus objetivos. De
acordo com Venkatraman e Prescot (1990), em termos simples a proposicao de que
0 ajuste entre estratégia e o contexto, seja ele ambiente externo ou caracteristicas
organizacionais, como estrutura, sistemas administrativos e caracteristicas
administrativas, tem implicacdes significativamente positivas para o desempenho.

A incerteza ambiental percebida € uma importante variavel intermediaria na
ligacao entre ambiente organizacional e 0s processos organizacionais, estrutura e
desempenho. A existéncia desta ligacdo pode ser um argumento plausivel dos
processos organizacionais, estrutura e desempenho serem alterados por acdes
administrativas e essas acgdes sao, frequentemente, baseadas pela percepcao do
administrador perante o ambiente da organizacdo (HUBER et al, 1975).

De acordo com Tymon et al (1998), a incerteza ambiental percebida exerce
influéncia na formulacao da estratégia, os autores ressaltam que o processo inicia-
se na andlise do ambiente externo e através da percepcao dos dirigentes, verifica-se
o grau de incerteza ambiental percebida e s6 entao a estratégia é formulada. Para
Jauch e Kraft (1986) a incerteza ambiental percebida pode ser compreendida
analisando primeiramente o ambiente externo e a incerteza ambiental, e entéo, e
incerteza ambiental percebida, conforme Figura 1.

De acordo com Duncan (1972), a relacdo que a empresa tem com seu
ambiente pode ser vista sob dois aspectos: o ambiente interno e o externo. O
ambiente interno consiste em fatores fisicos e sociais dentro da organizacéo, que
podem ser influenciados pelo administrador. J& 0 ambiente externo consiste em
fatores que estdo fora dos limites da organizacdo, sendo que nem sempre 0S
administradores poderdo ter controle sobre essas acdes. Todos esses fatores
podem exercer influéncia direta sobre as decisdes estratégicas da organizacao,
principalmente quando esses fatores externos sofrem alteragbes muito dinamicas e

tiver um impacto nos processos organizacionais da empresa.
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Incerteza
Ambiental
Percebida

Ambiente | Incerteza

Externo » Ambiental Estratégia

A 4

A 4

Figura 2: Incerteza ambiental percebida e estratégia
Fonte: Adaptado: TYMON, et al, (1998); JAUCH, KRAFT, (1986).

Para Miles e Snow (1978), toda organizacdo € encaixada em uma rede
externa de influéncias e relacionamentos, os quais podem ser classificados como
ambiente. O ambiente ndo é homogéneo, pois € composto de uma complexa
combinacao de fatores como condi¢cdes de mercado de trabalho e produtos, praticas
da industria, acdes governamentais e relagbes com agéncias financeiras e
fornecedores em geral. Cada um desses fatores tende a influenciar a organizacao
para um unico caminho. O comportamento de certos elementos ambientais pode ser
previstos com confianca enquanto outros podem apresentar-se como totalmente
imprevisiveis. Alguns desses fatores podem causar um impacto maior que outros, da
mesma maneira, podem tanto apresentar-se como fatores criticos para as
operacdes da organizacdo ou somente incidentais.

A variabilidade apresentada pelo ambiente tem atraido atencdo como o
maior fator que contribui para a incerteza entre os ‘tomadores’ de decisdo
organizacional. A incerteza ambiental refere-se aos acontecimentos que a
organizacao nao pode prever. Nao simples mudancas, mas mudancas imprevisiveis
em variaveis que afetam decisdes criticas organizacionais (LORENZI et al, 1981).
Para Child (1972), a incerteza ambiental diz respeito ao grau de mudanca que
caracteriza as atividades ambientais relevantes para as operagdes da organizacao.
Esse grau de mudanca pode ser analisado considerando trés variaveis:

a) a frequiéncia de mudancas em atividades ambientais relevantes;

b) o grau de diferenca envolvida em cada mudanca;

c) o grau de irregularidade e variabilidade de mudanca, no modelo como um
todo.

Milliken (1987) sugere que ha trés tipos de incerteza sobre o ambiente. O

primeiro € a incerteza do estado (state uncertainty), ou a incerteza ambiental
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percebida. Ocorre quando os administradores percebem que o ambiente da
organizacao pode ser imprevisivel. O segundo tipo é o efeito da incerteza (effect
uncertainty), que corresponde a incapacidade de prever a natureza dos efeitos de
um estado futuro do ambiente na organizagdo. O ultimo tipo de incerteza sobre o
ambiente, o autor denomina de incerteza da resposta (response uncertainty), que é
a incapacidade para prever as consequéncias das escolhas estratégicas da empresa
perante o ambiente.

Embora a incerteza do estado, ou a incerteza ambiental percebida, possa
ser parcialmente uma funcdo das caracteristicas do ambiente, esta definicao
enfatiza a importancia do processo de percepcao da determinacao da incerteza do
ambiente. A percepcéo da incerteza ambiental ocorre quando os administradores
sdo capazes de prever as futuras mudangas em componentes importantes do
ambiente ou possuem uma compreensao apropriada do relacionamento entre alguns
fatores do ambiente.

Hrebiniak e Snow (1980) afirmam que existem significantes diferengas entre
as industrias, quanto ao ambiente, seja a existéncia de associacdes de comércio,
agencias reguladoras, estrutura de mercado, numero de consumidores e
concorrentes, podendo resultar um importante efeito na estrutura e nos processos
organizacionais. As caracteristicas da industria afetam a percepcao dos
administradores em reconhecer o tipo de incerteza e ter uma resposta apropriada.
Os autores analisaram as diferencas da industria quanto a incerteza ambiental e as
respostas a incerteza em termos de modificacao estrutural e influéncia de modelos e
a variabilidade entre as industrias. Da mesma forma, Miles e Snow estudaram a
percepc¢do dos administradores sobre o ambiente, e a variabilidade existente entre
as organizagdes dentro da mesma industria. Os autores encontraram que as
organizacdes dentro da mesma industria podem exibir consideraveis variacées na
percepcao do ambiente de seus chefes executivos e em seus processos e estrutura
interna, essas caracteristicas nao variam aleatoriamente, mas tendem a seguir
modelos consistentes internamente.

Lorenzi et al (1981) ressaltam ainda que a avaliagcdo do ambiente deve ser
determinada mais pelos atributos do individuo, ou seja, do administrador, do que
somente pelos atributos do ambiente. Isso porque diferentes pessoas tendem a
perceber o mesmo ambiente de diferentes maneiras. Os autores estudaram os

atributos do individuo como fator chave para a percepcdo do ambiente. Em seus
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estudos, as caracteristicas do individuo tém impacto significante na incerteza
ambiental percebida.

Portanto, quando um setor apresenta uma alta incerteza ambiental a
percepc¢do dos dirigentes da organizacdo pode tornar as empresas inseridas em
ambiente dinamico e totalmente instavel, mais propensas a atingir um melhor
desempenho em suas atividades, sendo mais capazes de solucionar os problemas
provenientes das mudancas que ocorrem no seu setor. Esses problemas podem ser
tanto em relacdo as decisdes focadas no interior da organizagdo como o Modelo
proposto por Miles e Snow, e pode afetar as caracteristicas da empresa em relacao
as decisdes voltadas para o exterior da organizacdo, 0 que sugerem 0S Qrupos

estratégicos.

2.3 GRUPOS ESTRATEGICOS

O conceito de grupos estratégicos apareceu na década de 70 por
economistas da Organizacao Industrial, para compreender as diferencas dentro da
industria. A teoria da Organizacdo Industrial € amplamente reconhecida como um
forte campo de ferramentas empiricas e tedricas para analisar a competitividade da
industria. Assim, o agrupamento das companhias em grupos estratégicos, proposto
inicialmente pela teoria da Organizacao Industrial, proporciona uma importante
contribuicdo para a Administracdo Estratégica para fins de analise do
relacionamento entre estratégia, comportamento organizacional e desempenho das
firmas (FIEGENBAUM et al, 1987; HATTEN et al, 1978).

O conceito de grupos estratégicos foi proposto inicialmente por Hunt em
1972 para explicar a diferenga de desempenho evidenciada em pesquisa realizada
na industria de eletrodomésticos da linha branca dos Estados Unidos. Hunt definia
grupos estratégicos como um grupo de empresas de uma determinada industria
altamente equivalentes, em relacdo a estrutura de custo, grau de diversificacao de
produtos, organizacao formal, sistemas de controle, gerenciamento de recompensas
e punicdes e visdes pessoais e preferéncias para possiveis resultados (HATTEN,
SCHENDEL, 1977; FIEGENBAUM, THOMAS, 1993).
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De acordo com Cool e Dierickx (1993), a andlise de grupos estratégicos
possibilita aos administradores um rico entendimento de como diferentes empresas
competem em uma industria, com quem competem, e de que forma esta competicao
se desenvolve ao longo do tempo. Peng et al (2004), ressaltam que firmas com
diferentes posturas estratégicas podem ser conceitualizadas como diferentes grupos
estratégicos, porque cada tipo estratégico representa uma visdo administrativa
particular, um caminho de pensamento sobre como competir.

O conceito de grupos estratégicos € mais amplo do que proposto na
literatura da Organizacdo Industrial por explicar as diferencas de desempenho
dentro das industrias (FIEGENBAUM, THOMAS, 1993). Os grupos estratégicos
podem ser vistos como uma série de firmas competindo dentro de uma industria com
base em combinacdes similares de estratégias, seja de dominio de mercado ou de
alocagéo de recursos (COOL, SCHENDEL, 1988), ou ainda empresas que seguem o
mesmo caminho, apresentando alguma importante variavel estratégica em comum
dentro de cada grupo, podendo estar relacionado com a perspectiva cognitiva dos
dirigentes da organizacao (REGER, HUFF, 1993).

Fiegenbaum e Thomas (1993) ressaltam ainda que os grupos estratégicos
sdo analisados para avaliar as diferencas existentes entre empresas dentro da
mesma industria, ou seja, em uma industria caracterizada por diferenciacdo de
produtos algumas firmas escolhem estratégias similares e formam um grupo local,
enquanto todos os grupos tendem a ser completamente diferentes uns dos outros.
Dessa forma, emerge uma competicdo entre grupos, que pode servir como uma
base adicional para a existéncia e identificacdo de grupos estratégicos. Assim, é
evidente que além de analisar a diferenca de desempenho entre as firmas de grupos
diferentes, os grupos estratégicos contribuem para analisar as diferencas individuais
das firmas e explicar por que as estratégias de algumas organizacbes alcancam a
superioridade competitiva, enquanto outras nao.

Hatten e Schendel (1977) analisaram a presenca de grupos estratégicos
dentro da industria de bebidas, verificando a heterogeneidade da industria. Os
autores afirmavam que firmas diferentes competem diferentemente dentro de uma
industria porque tem diferentes recursos e habilidades e possuem diferentes
objetivos. Para os autores, um grupo estratégico representa um alto grau de
heterogeneidade entre grupos e elevada homogeneidade dentro dos grupos em uma

indUstria.
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Outro autor que estudou os grupos estratégicos e sua importancia para a
analise da competitividade das industrias, foi Porter (1999). Para o autor, um grupo
estratégico é o grupo de firmas em uma industria que segue a mesma ou estratégias
similares ao longo das dimensdes estratégicas. Ele afirma que as dimensdes
estratégicas desenhadas por esse grupo captam as diferencas possiveis entre as
opcbes estratégicas de uma empresa: especializacao, identificacdo de marcas,
politica de canal, selecdo do canal, qualidade do produto, lideranca tecnolégica,
integracao vertical, posi¢cdao de custo, atendimento, politica de preco, alavancagem,
relacionamento com a matriz e relacionamento com 0s governos do pais de origem
e anfitribes. Para o autor, cada uma dessas dimensdes estratégicas pode ser
descrita para uma empresa em diferentes niveis de detalhe e outras dimensdes
podem ser acrescentadas para refinar a analise. Assim, o grupo estratégico é um
recurso analitico desenhado para ajudar em uma andlise estrutural. Trata-se de uma
referéncia intermediaria entre olhar-se a industria como um todo e considerar-se
cada firma separadamente. Por meio do agrupamento de firmas em grupos
estratégicos, pode-se examinar e analisar a estrutura da arena competitiva
especifica ao grupo, avaliar sua atratividade, e analisar a competicao tanto dentro do
grupo quanto entre grupos.

A teoria da Organizagdo Industrial enfatiza a analise do ambiente
competitivo dentro da industria, demonstrando a importancia das variaveis
ambientais para a organizacdo e o0 impacto que pode causar na formulacdo das
estratégias. Hatten et al (1978), estudaram os grupos estratégicos com o intuito de
construir um modelo estratégico quantitativo, relacionando as variaveis
administrativas que podem ser escolhidas e controlaveis (selecao e combinacao de
mercado e produtos, politica de precos, alocagdo de recursos) e as variaveis
administrativas que nao sao controlaveis (por exemplo: numero de concorrentes),
que podem ser chamadas de varidveis ambientais. Os autores representaram em
sua pesquisa, trés diferentes pontos de vista: estratégia; estudo das areas
funcionais, como financas e marketing; economia da Organizacdo Industrial.
Incluiram em sua pesquisa as variaveis ambientais, que dizem respeito aos estudos
da Organizacdo Industrial e combinaram com varidaveis estratégicas internas da
organizacao, referindo-se as areas funcionais, mais precisamente as areas de

Producao, Marketing e Financas.
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Em alguns estudos realizados sobre grupos estratégicos, o objetivo esta em
encontrar a diferenca de desempenho entre 0os grupos, ou seja, firmas que adotam
estratégias similares e que apresentam melhor desempenho que as demais (COOL,
SCHENDEL, 1988, FIEGENBAUM, THOMAS, 1993 COOL, DIERICKX, 1993). Leask
e Parker (2004) afirmam que os grupos estratégicos sao firmas em um grupo que
competem adotando estratégias e recursos similares, conduzindo a uma
segmentacdo de uma industria através de estratégias distintas. Para os autores, a
variacao de desempenho dentro do grupo é maior do que a variagao entre grupos. A
maioria das pesquisas sobre grupos estratégicos analisa a diferenca entre o0s
grupos, entretanto alguns pesquisadores interessaram-se em analisar também a
diferenca dentro do grupo estratégico. Para isso, Lawless et al (1989) utilizaram
variaveis referentes aos recursos e competéncias da firma. Os autores afirmam que
as empresas podem apresentar estratégias semelhantes, todavia podem apresentar
diferentes capacidades, as quais podem explicar as diferentes relacbes de
desempenho dentro dos grupos. Capacidades consistem na quantidade de recursos
em que a firma pode implementar a estratégia e sobreviver com mudancas no
mercado. Lawless et al (1989) identificaram, em seu estudo, diferentes niveis de
desempenho dentro dos grupos e que estao positivamente correlacionadas com as
capacidades das firmas.

De acordo com Peng et al (2004) os estudos sobre grupos estratégicos
podem ser classificados em duas abordagens diferentes. A primeira €
tradicionalmente conhecida através da teoria da Organizacdo Industrial, a qual
emprega medidas e varidveis estratégicas e ambientais, como a diferenciagéo,
intensidade de pesquisa e desenvolvimento, tamanho da firma entre outras.
Reconhecendo a importancia da percepcdo dos dirigentes organizacionais,
responsaveis pelas decisdes estratégicas, uma abordagem mais recente tem
emergido — a cognitiva. De acordo com os autores, comparando com o estudos
encontrados na literatura da Organizacao Industrial, os estudos sobre a perspectiva
cognitiva parecem ter produzido, também, evidéncias para a existéncia de grupos

estratégicos.
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2.3.1 Identificacao de grupos estratégicos

De acordo com Mascarenhas (1989), a identificacdo de grupos estratégicos,
deve ser baseada na avaliacdo da relevancia das variaveis que sejam importantes
para o que se pretende estudar. De fato, para a identificacdo dos grupos
estratégicos, sdo necessdarias que sejam observadas as equivaléncias quanto ao
gerenciamento estratégico de empresas atuantes no mesmo setor. E preciso entéo,
avaliar de que forma identificar essa equivaléncia e se esta equivaléncia entre as
empresas compreende em atingir os mesmo objetivos. Essa avaliacdo esta implicita,
nos trabalhos de pesquisa sobre grupos estratégicos, através das variaveis
utilizadas, dos objetivos pretendidos e da metodologia empregada
(MASCARENHAS, 1989). Fiegenbaum e Thomas (1993) ressaltam ainda, que para
identificar grupos estratégicos é necessario observar as caracteristicas da industria
ou o ambiente competitivo que sera estudado. Dessa forma, para a identificagdo de
grupos estratégicos, autores tém utilizado diferentes varidaveis, desde que
representem relevancia para o estudo e para o setor analisado.

McGee e Thomas (1986), em uma revisao de literatura, analisaram alguns
estudos sobre a identificacdo de grupos estratégicos, os quais utilizaram diferentes
variaveis para encontrar as diferencas dentro de determinado setor. Varidveis como:
o grau de integracao vertical, a linha de produtos, diferenciacédo, escopo geografico,
namero de fabricas, idade, investimento de capital, nUumero de marcas, preco,
vendas, recebiveis, tamanho da firma, participacdo de mercado, investimento em
pesquisa e desenvolvimento e publicidade.

Muitos autores utilizam variaveis semelhantes, dependendo do objetivo do
estudo. No Quadro 1 pode-se observar as variaveis e os métodos utilizados para a
analise dos dados, de alguns dos autores sobre grupos estratégicos.

Os primeiros estudos sobre grupos estratégicos utilizaram variaveis
estratégicas relacionadas principalmente ao tamanho das firmas, dominio de produto
e de mercado, linhas de produtos, integracao vertical, pesquisa e desenvolvimento,
diferenciacado, variaveis estratégicas de areas funcionais, entre outras. Quase todas
as pesquisas incluiam variadveis relacionadas ao desempenho. Essas variaveis

podem diferir quanto a sua operacionalizacdo entre os estudos, mas a pretensao era



analisar a diferenca de desempenho entre 0s grupos estratégicos. Esse objetivo tem

sido o foco de quase todos os trabalhos, até entre os mais recentes.

Autores / ano

Operacionalizagao

Método de analise

Hatten e Schendel (1977)

Variaveis de producdo, marketing e ambiente

Analise de Regresséo

Hatten, Schendel, Cooper
(1978)

Variaveis de estratégia em dareas funcionais,
refletindo a Produgéo, Finangas e Marketing.
Variaveis ambientais.

Analise de Regressao

Cool e Schendel (1988)

Variaveis de Estratégia referentes ao dominio:
segmentagdo de mercado, tipos de produto e
dominio geogréfico.

Variaveis de desenvolvimento de recursos:
pesquisa e desenvolvimento, marketing e tamanho
da firma.

Analise de Variancia
Kruskal-Wallis

Lawless, Bergh, Wilsted
(1989)

Variaveis de Estratégia, referentes a diferenciacéao,
eficiéncia e P&D

Variaveis de Capacidades e Desempenho,
referentes ao ativo, liquidez e alavancagem

Analise de agrupamentos
ANOVA

Mascarenhas (1989)

Variaveis refletindo a dimensdo estratégica e
barreiras de mobilidade: diversificagédo, tecnologia,
integracéo vertical, extensdo global e orientagéo
de mercado

Analise de agrupamentos
Correlagédo de Pearson

Lewis, Thomas (1990)

Variaveis de Estratégia, referentes ao numero e
tamanho das lojas, publicidade e linhas de
produtos.

Variaveis de desempenho, utilizando retorno de
vendas, retorno de capital e taxa de crescimento.

Analise de agrupamentos
Analise Discriminante

Fiegenbaum, Thomas (1993)

Variaveis de Estratégia, utilizando dominio de
produto, diversificacdo e tamanho da firma
Variaveis de Desenvolvimento de Recursos e
Desempenho, como retorno de vendas e fatia de
mercado.

Analise de agrupamentos
Andlise multivariada de
variancia (MANOVA)

Cool e Dierickx (1993)

Lucratividade, rivalidade, concentragao,
interdependéncia de segmento e distancia
estratégica

Analise de Regressao

Reger, Huff (1993)

Escopo geogréfico, objetivo de mercado, dominio
produto e mercado, estratégias de crescimento,
localizagao, propriedade e controle, confianga.

SAS agrupamentos
ANOVA

Quadro 1: Variaveis e métodos utilizados para a identificagdo de grupos estratégicos

Alguns estudos mais tarde, comegaram a verificar a inclusdo de variaveis
relacionadas aos recursos e capacidades da firma, comparando na maioria dos
casos, com o desempenho. Além de analisar a diferenca de desempenho entre os
grupos estratégicos, alguns autores pesquisaram sobre a diferenca de desempenho
entre as firmas dentro do mesmo grupo. Embora alguns estudos incluam as
variaveis de desempenho para a identificacdo dos grupos estratégicos (LEWIS,
THOMAS, 1990; FIEGENBAUM, THOMAS, 1993) em outros estudos, 0s grupos sao
formados pelas variaveis estratégicas e as variaveis de desempenho sao utilizadas
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posteriormente para comparar as diferencas de performance entre os grupos
estratégicos (LAWLESS, et al, 1989).
Portanto, as variaveis que serao utilizadas, devem compreender e respeitar

0 objetivo do estudo e o ambiente e setores em que seréo realizados.

2.4 DESEMPENHO FINANCEIRO

O desempenho financeiro esta fortemente ligado aos estudos sobre
estratégia, pois este é o objetivo final de qualquer empresa com fins lucrativos.
Segundo Barney (1991), a estratégia pode ser definida como uma forma para a
empresa competir com sucesso. O autor sugere uma classificagdo de trés tipos de
desempenho: normal, quando o valor que ela gera com 0s recursos empregados €
igual ao valor esperado pelos investidores; desempenho abaixo do normal, quando a
empresa gera menos valor que o valor esperado; desempenho acima do normal,
quando o valor gerado estd acima do esperado pela utilizacdo dos recursos por ela
empregados.

A organizagdo industrial analisa o desempenho financeiro através da
dindmica do setor. Alguns estudos sobre grupos estratégicos e barreiras de
mobilidade, baseiam-se em encontrar a diferenca de performance entre 0s grupos
(COOL, SCHENDEL, 1988, FIEGENBAUM, THOMAS, 1993, COOL, DIERICKX,
1993).

A tipologia de Miles e Snow (1978) da mesma forma, agrega estudos que
analisam a diferenca de performance entre as estratégias dos defenders, analyzers,
prospectors e reactors (VENKATRAMAN, PRESCOTT, 1990; PARNELL, HERSHEY,
2005, MARQUES, NARANGAJAVANA, 2005; CONANT et al, 1990, HAMBRICK,
1983).

Para mensurar o desempenho financeiro das empresas, muitas vezes sao
utilizados critérios objetivos como retorno sobre investimento (ROI), retorno sobre
vendas (ROS), retornos sobre ativos (ROA), crescimento de vendas e parcelas de
mercado, e fluxo de caixa, indices que tem sido utilizados em estudos como Cool e
Dierickx (1993), Cool e Schendel (1988) e Hambrick (1983).
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Alguns estudos preferem utilizar medidas subjetivas para resolver o problema
de resisténcia na informacédo de dados sobre lucratividade e crescimento. Naman e
Slevin (1993) criaram um instrumento que questiona a satisfacdo dos respondentes
em relagcédo ao fluxo de caixa, retorno dos acionistas, margem bruta de lucro, lucro
liqguido sobre as operacées, lucratividade das vendas, retorno sobre o investimento,
capacidade de financiar o crescimento das vendas a partir dos lucros.

Da mesma forma, Agus et al (2000) utilizaram uma medida subjetiva, em que
determinava a performance da empresa em comparagdo com seus concorrente na
mesma industria, referente ao desempenho, a lucratividade e ao crescimento da

taxa de retorno.

2.5 MODELO TEORICO DESTE ESTUDO

O modelo tedrico proposto neste estudo é composto pelo relacionamento da
incerteza ambiental percebida, da estratégia organizacional, proposta por Miles e
Snow (1978), os grupos estratégicos e o desempenho financeiro. Para analisar esse
relacionamento serdo utilizadas as empresas da industria de autopecas do pais. O

modelo tedrico deste estudo esta representado na Figura 3.

Incerteza
Ambiental
Percebida

Estratégia
Organizacional
(Modelo Miles e
Snow (1978)

Grupos
Estratégicos

Desempenho
financeiro

Figura 3: Modelo tedrico deste estudo
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Na tipologia de Miles e Snow, percebe-se claramente a associagdo da
incerteza ambiental percebida com a estratégia organizacional, isso porque de
acordo com a percepcao do ambiente, as empresas devem adotar estratégias
adequadas e consistentes para destacarem-se em seu setor. Da mesma forma, é
possivel que a incerteza ambiental percebida esteja relacionada com os grupos
estratégicos quanto a identificacdo de grupos com perfil mais agressivo ou mais
passivo, dependendo do ambiente em que estejam inseridos.

A possivel relacao entre a estratégia organizacional e os grupos estratégicos
se baseia nas caracteristicas de cada tipo de estratégia, ou seja, os prospectors, por
exemplo, podem estar associados com grupos estratégicos que apresentem perfil
mais agressivo. Tanto a estratégia organizacional adotada quanto as decisdes da
empresa que identificam os grupos estratégicos podem influenciar o desempenho

financeiro das empresas.

2.6 CONCLUSAO DA BASE TEORICA

A estratégia competitiva esta fortemente ligada com os aspectos ambientais,
uma vez que para a formulacdo de estratégias, € necessario que as empresas
analisem as oportunidades e ameacas do ambiente e seus pontos fortes e fracos. A
percepcao do ambiente torna-se fundamental para que as decisdes sejam tomadas
de maneira adequada e consistente com o setor em atua, seja ele dinamico ou néo.
Assim, a incerteza ambiental percebida é decisiva para o sucesso das empresas,
principalmente em ambientes mais dindmicos onde existe uma alta incerteza
ambiental, pois com mudancas constantes ocorrendo, mesmo atuando no mesmo
setor, € possivel que individuos diferentes analisem o ambiente de maneira
diferente, e consequentemente tomem decisdes diferentes, as quais poderdao sofrer
um impacto direto e significativo no desempenho da organizagao.

A estratégia competitiva apresenta-se sob diferentes modelos, sendo que a
tipologia desenvolvida por Miles e Snow, abrange aspectos relacionados com
ambiente, estrutura e estratégia. Os autores perceberam a influéncia do ambiente
sobre o desempenho da empresa e a importancia da adaptacao da organizacéo ao

seu ambiente. Assim, identificaram os diferentes processos desenvolvidos na
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organizacao e a existéncia de padrdes de comportamento diferentes em relagdo a
estrutura e processos, identificando entdo, os quatro tipos de estratégias
competitivas: defenders, prospectors, analyzers e reactors, sendo que cada um
desses tipos de estratégia pode estar relacionado com o desempenho financeiro da
empresa.

Ja os grupos estratégicos, também analisam como as empresas competem,
porém estdo voltados para a competitividade da industria, com o objetivo de analisar
as diferencas e similaridades de empresas dentro do mesmo setor. As organizagdes
comportam-se de maneira diferente, pois tomam decisdes diferentes, entretanto, €
possivel agrupar empresas que possuam determinadas similaridades estratégicas e
identificar grupos estratégicos que surgem dentro do mesmo setor e analisar se
existe diferengca de desempenho entre os grupos.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo serd apresentada a metodologia utilizada neste estudo,
envolvendo a especificacdo do problema com o detalhamento das hip6teses de
pesquisa e as variaveis utilizadas. A partir do modelo proposto neste estudo, foi
definida também a delimitacdo da pesquisa e a descricdo da populagdo e amostra.
Na sequéncia, uma breve descricdo do setor analisado — a industria de autopecas,
suas principais caracteristicas e dados relevantes. Finalmente, serdo abordados os
tipos de dados que foram utilizados, como e onde foram coletados e, o tratamento

que os dados receberam.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

De acordo com o problema de pesquisa: “Qual a relagcdo existente entre a
incerteza ambiental percebida, a estratégia organizacional, grupos estratégicos e
desempenho financeiro dentro da industria de autopecas?” exige-se que sejam
levantados dados referentes a incerteza ambiental percebida dos setores escolhidos
para esta pesquisa, bem como a estratégia organizacional referente ao Modelo Miles
e Snow (1978) adotada pelas empresas, outras variaveis para a delimitacdo dos
grupos estratégicos, e para a identificagcdo do desempenho financeiro das empresas.

Na sequéncia serdo apresentadas as hipdteses investigadas e a descricao

das variaveis utilizadas.

3.1.1 Hipoteses de pesquisa

As hipoteses testadas nesta pesquisa estao descritas abaixo e podem ser

visualizadas na Figura 4.
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H1: A incerteza ambiental percebida estd associada com a estratégia
organizacional adotada pelas empresas, de acordo com a tipologia de Miles e Snow
(1978).

H2: A incerteza ambiental percebida esta associada com a definicdo de

grupos estratégicos.

H3: Os grupos estratégicos tém associacdo com os tipos de estratégia
organizacional adotados pelas empresas.

H4: A estratégia adotada pelas empresas estd relacionada com o

desempenho financeiro das mesmas.

H5: Os grupos estratégicos estdo relacionados com o desempenho

financeiro apresentado pelas empresas.

Incerteza
Ambiental
Percebida

Estratégia
Organizacional
(Modelo Miles e Grupos
Snow (1978) Estratégicos

Desempenho

financeiro

Figura 4: Modelo tedrico e hip6teses
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3.1.2 Definicao constitutiva (DC) e operacional (DO) das categorias analiticas

As categorias analiticas utilizadas neste estudo sao: incerteza ambiental

percebida, estratégia organizacional e grupos estratégicos, descritas abaixo:

Incerteza ambiental percebida

DC: A incerteza ambiental percebida pode ser definida como a percepgao
dos dirigentes em entender as mudancas provenientes do ambiente onde a empresa
esta inserida (MILLIKEN, 1987). O impacto que estas alteragdes causam na
organizacdao podem ser diferentes para cada setor, sendo que o dirigente devera
adotar uma estratégia adequada para o seu setor.

DO: Sera observado o grau de incerteza ambiental percebida de cada
empresa do setor, em relacdo ao dinamismo do ambiente, risco, expansao e as

dificuldades encontradas.

Estratégia organizacional

DC: O conceito de estratégia organizacional utilizada neste estudo sera a do
modelo Miles e Snow (1978), a qual € definida como o ajuste das empresas ao seu
ambiente através das respostas aos problemas do ciclo adaptativo. Os autores
perceberam que as empresas apresentam comportamentos diferentes a adaptacao
ao ambiente e identificaram quatro tipos de estratégias organizacionais, sdo elas:
prospectors, defenders, analysers e reactors.

DO: As variaveis que serdo observadas para analisar a estratégia
organizacional serdo os quatro tipos de estratégias propostas por Miles e Snow:
prospectors, defenders, analysers e reactors.

Grupos estratégicos
DC: A identificacdo de grupos estratégicos corresponde a encontrar as
diferencas existentes entre empresas dentro do mesmo setor. Enquanto algumas

firmas escolhem estratégias similares e formam um grupo estratégico, os outros



32

grupos tendem a ser completamente diferentes um do outro (FIEGENBAUM,
THOMAS, 1993).
DO: Os grupos estratégicos serdo identificados a partir de variaveis

relacionadas ao tamanho, estrutura, marketing, recursos humanos e desempenho

financeiro.
Variaveis Definicao Questao

Numero de fabricas Quantidade total de fabricas que estejam em operagéo, 3
localizadas no mesmo estado ou ndo.

Tamanho Diferenca das empresas quanto ao porte. Neste estudo 4
as empresas serao classificadas como micro, média ou
grande empresa, de acordo com o0 numero de
funcionarios.

Escopo geografico A atuacdo das empresas do mercado, seja regional, 5
nacional ou internacional. Esta variavel sera obtida pela
confirmacdo da empresa quanto ao mercado atendido

Mercado O principal destino dos produtos da empresa, seja para 7
montadoras, para a reposicdo, exportagdo ou
intersetorial.

Segmento Para quais veiculos as pecas fabricadas séo 8
direcionadas: automoéveis, comerciais leves, caminhdes,

Onibus, maquinas agricolas ou motos.

Origem do Capital: Corresponde ao capital controlador da empresa, podendo 6
ser majoritariamente nacional, estrangeiro ou de ambos.

Divulgacéo Os meios utilizados para a divulgagdo da empresa, em 9
revistas, jornais, televisdo, radio ou diretamente por seus
vendedores.

Investimento propaganda O valor gasto em divulgacdo e propaganda, é 10
considerado entre escasso e amplo.

Numero de clientes O numero dos principais clientes que a empresa atende. 11

Transporte Como ¢é realizado o transporte dos produtos a seus 12
clientes, préprio ou terceirizado.

Terceirizagao A porcentagem de processos oOu servicos que sao 13
terceirizados pela empresa

Treinamento Os investimentos realizados em treinamentos para os 14
recursos humanos da empresa podem ser considerados
entre escasso e muito alto

Motivacao Os programas de incentivo e motivacional realizados pela 15
empresa, podendo ser considerados entre inexistentes e
excedentes.

Poder de deciséao Como ocorre o poder de decisao dentro da empresa entre 16
centralizado e descentralizado

Niveis de hierarquia Quantos niveis de hierarquia existem dentro da empresa 17

Desempenho financeiro A satisfacdo da empresa quanto ao seu desempenho 18a27
financeiro isolado e em comparacado a seus concorrentes.

Quadro 2: Variaveis estratégicas

Desempenho financeiro

DC: O desempenho financeiro pode ser entendido como o valor gerado pela

empresa através dos recursos investidos.
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DO: O desempenho financeiro das empresas sera identificado pela
percepcao dos dirigentes quanto ao seu desempenho, a lucratividade e o

crescimento da taxa de retorno.

3.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

Nesta secao serdo apresentados os aspectos metodoldgicos referentes aos
critérios adotados quanto ao delineamento da pesquisa, populacdo e amostra e os

dados a serem coletados, instrumentos utilizados e como serdo analisados.

3.2.1 Delineamento da pesquisa

A partir dos objetivos da pesquisa e das hipbteses a serem testadas pode-se
perceber que o intuito da pesquisa € identificar se existe uma relacao de associacao
entre a incerteza ambiental percebida, o tipo de estratégia organizacional, os grupos
estratégicos e o desempenho financeiro das empresas, ou seja, as variaveis podem
mudar conjuntamente, entretanto as mudancas em uma nao produzirdo
necessariamente mudancas na outra (RICHARDSON, 1999). Pode-se afirmar
também que a pesquisa sera de carater descritivo, que tem como obijetivo primordial
a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fenédmeno ou o
estabelecimento de relacdes entre variaveis (GIL, 1999).

Para a pesquisa proposta, serdo consideradas relacdes de associacdes
entre as variaveis ja definidas, pretendendo, entdo, analisar uma amostra de
empresas que seja possivel generalizar para a populacao a que se refere, a fim de
comprovar as relagdes dos fenbmenos entre si, para isso utilizara uma abordagem
predominantemente quantitativa (LAKATOS, MARCONI, 2000), que segundo
Richardson (1999) garante precisdo dos resultados, evitando distor¢cdes de analise e

interpretacao.
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Neste contexto, a pesquisa podera ser também caracterizada como
pesquisa de levantamento, a qual se procede a solicitacdo de informagdes a um
grupo significativo de pessoas acerca do problema estudado para em seguida,
mediante analises quantitativas, obter as conclusdes correspondentes dos dados
coletados (GIL, 1999). O corte utilizado sera o transversal, pois a coleta de dados
ocorrera em um s6 momento, pretendendo analisar o estado do objeto de estudo
somente neste momento (MALHOTRA, 2001).

3.2.2 Populacao e amostra

A populacdo refere-se ao conjunto total de elementos que possuem as
mesmas caracteristicas. Ja a amostra, € a coleta de dados de alguns desses
elementos (GIL, 1999).

A populacdo desta pesquisa € constituida pelas empresas do setor de
autopecas estabelecidas no Brasil. A amostragem realizada neste estudo é nao-
probabilistica, por conveniéncia e por adesao, assim o instrumento de coleta foi
enviado a todas as empresas que constam em cadastros dos sindicatos e
associacdes do setor de autopecas, constituindo a amostra da pesquisa as
empresas que efetivamente participaram do levantamento, respondendo o
questionario. Dessa forma, as 88 empresas que participaram da pesquisa compdem
a amostra final deste estudo.

3.2.3 Tipos de dados

De acordo com o delineamento da pesquisa, este estudo abrangeu a coleta

de dados tanto primarios quanto secundarios.
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3.2.3.1 Dados primarios

Os dados primarios foram obtidos através de questionarios enviados e

respondidos pelos dirigentes das empresas circunscritas na amostra pesquisada.

3.2.3.2 Dados secundarios

Os dados secundarios foram necessarios para a descricao de informacodes
relevantes dos setores e para a identificacdo das variaveis. Foram obtidos por meio
de artigos, relatério setorial do SINDIPECAS (2006) e do FINEP (2006).

3.2.4 Coleta dos dados

Para a coleta dos dados primarios, foi elaborado um questionario composto
de perguntas fechadas (Apéndice 3) para identificar a estratégia adotada pelas
empresas e outras caracteristicas referentes as variaveis para a identificacao dos
grupos estratégicos. As questdes fechadas facilitam a codificacdo dos dados para o
pesquisador e torna-se mais facil o preenchimento para o respondente, com
possibilidades maiores dos questionarios retornarem devidamente preenchidos
(RICHARDSON, 1999).

Para mensurar a variavel Estratégia Organizacional, foi utilizada a questao
contida no estudo de Snow e Hrebiniak (1980) em que as empresas identificam-se
com a estratégia, no questionario corresponde a questao 35.

Para medir o grau de incerteza ambiental percebida foram utilizadas as
perguntas contidas na pesquisa de Waldman et al (2001), correspondentes as
questdes 36 a 39 do questionario.
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Para a identificacdo dos grupos estratégicos, foi utilizado um quadro
baseado na literatura e na percepcao dos especialistas do setor, esse quadro pode
ser observado no Apéndice 1. Com base nas variaveis relevantes ao setor de
autopecas, foram elaboradas as questées 3 a 27, as quais referem-se ao tamanho,
estrutura, marketing, recursos humanos e desempenho das empresas.

As questdes 28 a 34, foram extraidas do estudo de Conant, et al (1990), e
dizem respeito aos problemas do circulo adaptativo de Miles e Snow .

Para verificar a satisfacdo com o desempenho das empresas foram utilizadas
as questdes 18 a 24 e questbes referentes a percepcao do seu desempenho
financeiro em comparacao aos seus competidores, baseado no estudo de Agus et al
(2000), questdes 25 a 27.

Para elaborar o questionario, além de consultar dados secundarios, como
artigos, relatério setorial, e outros materiais, foi utilizada uma pesquisa qualitativa
nao estruturada com um especialista do setor, para consultar a viabilidade do
estudo, aspectos gerais e variaveis relevantes ao setor. Apds elaborar o
questionario, foi enviado novamente ao especialista para que pudesse indicar
possiveis falhar, ou sugerir alteragcdes. A seguir, com o questionario corrigido, foi
submetido a um pré-teste para ajustar o instrumento de coleta e entdo enviar as
demais empresas.

A versao final do questionario foi enviada para 750 empresas por correio
eletrdbnico acompanhada da Carta de Apresentacao (Apéndice 2). O numero total de
empresas que responderam foi de 88, o que corresponde a um indice geral de
11,73%.

3.2.5 Preparacao dos dados

Antes de iniciar o tratamento dos dados, foram necessérias algumas
recodificacdes, listadas a seguir:

Na variavel estratégia, foram ordenados de acordo com o grau de inovacao,
sendo codificado da seguinte maneira: 1 - Defenders, 2 - Analyzers, 3 - Prospectors
e 4 - Reactors. Seguindo esta mesma ordem, as questbes relativas ao ciclo
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adaptativo, referente aos problemas empreendedores, tecnolégicos e
administrativos, foram codificadas da mesma forma.

Na questdo relativa ao numero de funcionarios, foram codificados de acordo
com o porte da empresa, seguindo o critério do Sebrae, assim classificadas:
empresas com até 99 funcionarios: micro e pequenas empresas, de 100 a 499
funcionarios: empresas de médio porte e acima de 500 funcionarios: grandes
empresas. Assim obteve-se a seguinte codificacdo: 1 — micro e pequenas empresas,
2 — empresas de médio porte e 3 — grandes empresas. Quanto ao numero de
fabricas foram codificadas da seguinte forma: 1 — uma fabrica, 2 — duas fabricas, 3 —

mais de duas fabricas.

3.2.6 Tratamento dos dados

Os dados foram analisados predominantemente através de anélises
estatisticas, buscando a relacdo entre as variaveis propostas nas hipéteses deste
estudo. O tratamento dos dados foi realizado através do software SPSS 14.0. As
principais técnicas estatisticas empregadas sao: andlise fatorial e analise de
agrupamentos, para a identificacdo dos grupos estratégicos, o teste de Kruskal-
Wallis, para comparar as diferengcas das amostras das variaveis, o teste qui-

quadrado e o coeficiente eta para medir a associacao entre as variaveis.

3.2.6.1 Andlise fatorial

De acordo com Hair (1998) a analise fatorial € um método estatistico
multivariado com o propdésito de definir a estrutura subjacente em uma matriz de
dados. Analisa a estrutura das inter-relagdes (correlagcdes) entre um grande nimero

de variaveis, definindo um conjunto de dimensdes latentes comuns, chamadas de
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fatores. A andlise fatorial pode desempenhar um papel importante na aplicacdo de
outras técnicas estatisticas.

No que se refere ao tamanho da amostra, de preferéncia o tamanho da
amostra deve ser maior ou igual a 100. Como regra geral, o minimo é ter pelo
menos cinco vezes mais observacdes do que o numero de varidveis a serem
analisadas, e o tamanho mais aceitavel teria uma proporcao de dez para um.

Deve-se garantir que a matriz de dados tenha correlagdes suficientes para
justificar a aplicacdo da analise fatorial. As correlagdes entre varidveis podem ser
analisadas computando-se as correlagdes parciais entre varidveis, ou seja, as
correlagbes entre variaveis sdo levadas em consideracdo. O SPSS fornece a matriz
de correlacdo anti-imagem, que é simplesmente o valor negativo da correlacao
parcial, indicativos de uma matriz de dados que talvez ndo seja adequada para uma
analise fatorial. A medida de adequacao da amostra (MSA), € uma medida para
quantificar o grau de intercorrelacdes entre as variaveis e a adequacao da analise
fatorial. Esse indice varia de 0 a 1, alcangando 1 quando cada variavel é
perfeitamente prevista sem erro pelas outras varidveis. A medida pode ser
interpretada com as seguintes orientagdes: 0,80 ou acima, admiravel; 0,70 ou acima,
mediano; 0,60 ou acima, mediocre; 0,50 ou acima, ruim; e abaixo de 0,50,

inaceitavel.

3.2.6.2 Analise de agrupamentos

A andlise de agrupamentos (cluster analysis) € uma das ferramentas mais
utilizadas para a identificacdo de grupos estratégicos. Thomas e Venkatraman
(1988) apresentam diversos estudos de outros autores contendo o0s setores
analisados, variaveis e métodos utilizados, e o numero de grupos obtidos. Nesta
pesquisa pode-se claramente observar que a andlise de agrupamentos aparece
como uma das técnicas mais utilizadas em grupos estratégicos.

Em seu estudo, Harrigan (1985) analisa as ferramentas utilizadas para a
identificacdo dos grupos estratégicos. Para a autora, as ferramentas sédo: taxonomia,
analise de fatores e a andlise de agrupamentos. As taxonomias ou tipologias sao
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sistemas de classificacdo em que o pesquisador considera um conjunto de atributos
que podem caracterizar grupos de firmas. Autores como Porter e Miles e Snow
utilizaram-se deste tipo de abordagem.

A autora ressalta ainda que técnicas como analise fatorial e analise de
agrupamentos sdo melhores empregadas para medir a diversidade de firmas dentro
de diferentes grupos. Entretanto, a analise fatorial pode criar solugdes sobrepostas,
ou seja, uma firma pode ser classificada em mais de um grupo. Assim o
agrupamento por algoritmos torna-se uma medida preferivel de distribuicdo das
empresas para 0s grupos estratégicos, pois proporciona uma interpretacao adicional
da competitividade dinamica.

A andlise de agrupamentos, ou analise de conglomerados, € um conjunto de
técnicas estatisticas cujo objetivo é agrupar objetos com base em suas
caracteristicas, formando grupos ou conglomerados que contenham observacdes
similares entre si. Os objetos em cada agrupamento tendem a ser semelhantes entre
si, porém diferentes dos demais objetos dos outros agrupamentos (HAIR,1998).
Dessa forma, os conglomerados obtidos devem apresentar tanto uma
homogeneidade interna (dentro de cada grupo) como uma grande heterogeneidade
externa (entre grupos).

Para Hair (1998), o objetivo principal da andlise de agrupamentos é definir a
estrutura dos dados colocando as observacdes mais parecidas em grupos. O autor
destaca as trés etapas para a analise de agrupamentos. A primeira etapa sera medir
a similaridade. Diversos métodos sédo possiveis, incluindo a correlagdo entre objetos,
uma medida de associacdo usada em outras técnicas multivariadas, ou talvez uma
medida de sua proximidade em um espaco bidimensional tal que a distancia entre
observacodes indique similaridade.

Na segunda etapa ocorre a formacao dos agrupamentos. Independente de
como a similaridade é medida, o procedimento deve agregar as observacdes que
sdo mais similares em um agrupamento. Esse procedimento deve determinar a
pertinéncia a grupo de cada observacao.

A Ultima etapa refere-se ao numero de grupos que deverdo ser formados.
Aqui a tarefa fundamental sera avaliar a similaridade média entre agrupamentos de
forma que quando a média aumenta, os agrupamentos se tornam menos parecidos.
A estrutura simples, com vistas a parcimdnia, é refletida internamente com o menor

namero de agrupamentos possivel.
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Como Hair (1998) destacou, o conceito de similaridade € fundamental na
andlise de agrupamentos. Tendo em vista a dificuldade de se examinar todas as
combinacdes de grupos possiveis em um grande volume de dados, desenvolveram-
se diversas técnicas capazes de auxiliar na formacdo dos agrupamentos. As
medidas de similaridade séo utilizadas na analise de agrupamentos de forma a
determinar a distancia entre elementos. Essa distancia é normalmente representada
na forma de matriz, ou seja, em uma matriz de similaridade (DONI,2004).

A matriz de similaridade é simétrica, normalmente expressa como uma funcao
distdncia ou métrica. As mais utilizadas sao: Euclidiana, Chebychev e Manhattan

A distancia euclidiana é a distancia geométrica no espag¢o multidimensional. A
distancia Euclidiana pode ser aplicada para dados binarios, sendo contudo, mais
comum nesse caso 0 uso da distancia euclidiana quadrada, pois esta tem a
vantagem da diferenca entre os individuos ser superior ao numero de atributos que
eles diferem, com a restricido de que nao haja valores faltantes. Assim, todos os
valores entre os individuos sao baseados no mesmo nimero de comparacdes. Uma
outra opcao é o uso da distancia euclidiana média (BUSSAB, et al 1990)

A préxima etapa descrita por Hair (1998) e Malhotra (2001) refere-se ao
método de agrupamento que sera utilizado. As técnicas podem ser hierarquicas ou
nao-hierarquicas. O método hierarquico de agrupamento consiste em uma série de
sucessivos agrupamentos ou sucessivas divisdes de elementos, onde os elementos
sdo agregados ou desagregados. Os procedimentos hierarquicos envolvem a
construcdo de uma hierarquia de uma estrutura do tipo arvore. Existem basicamente
dois tipos de procedimentos hierarquicos de agrupamento — aglomerativos e
divisivos. No método divisivo, inicia-se com um grande agregado que contém todas
as observagdes. Em passos sucessivos, as observacdes mais diferentes entre si sdo
separadas e transformadas em agrupamentos menores.

No método aglomerativo, cada elemento inicia-se representando um grupo, e
a cada passo, um grupo ou elemento é ligado a outro de acordo com sua
similaridade, até o ultimo passo, onde é formado um grupo Unico com todos 0s
elementos. Os algoritmos mais usados para desenvolver agregados sdo: o método
da ligacao individual ou do vizinho mais proximo, método da ligagdo completa ou do
vizinho mais longe, método de ligacao média, método centrdide e o método Ward.

No método Ward a distancia entre dois agrupamentos é a soma dos
quadrados entre os dois agrupamentos feita sobre todas as varidveis. Em cada
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estagio do procedimento de agrupamento, a soma interna de quadrados €
minimizada sobre todas as particbes (0 conjunto completo de agrupamentos
disjuntos ou separados) que podem ser obtidas pela combinacédo de dois agregados
do estagio anterior. Esse procedimento tende a combinar agrupamentos com um
pequeno numero de observagdes. Ele também tende a produzir agregados com
aproximadamente o mesmo numero de observacdes (HAIR,1998).

Os grupos, nos métodos hierarquicos, sao geralmente representados por um
diagrama bi-dimensional chamado de dendrograma ou diagrama de arvore. Neste
diagrama, cada ramo representa um elemento, enquanto a raiz representa o
agrupamento de todos os elementos. Através do dendrograma e do conhecimento
prévio sobre a estrutura dos dados, deve-se determinar uma distancia de corte para
definir quais serao os grupos formados. Essa decisao é subjetiva, e deve ser feito de
acordo com o objetivo da analise e 0 numero de grupos desejados. Dessa forma, o
pesquisador devera escolher o corte mais adequado as suas necessidades e a
estrutura dos dados (DONI, 2004).

Ao contrario dos métodos hierarquicos, os procedimentos nao-hierarquicos
nao envolvem o processo de construcao em arvore. Em vez disso, designam objetos
a agrupamentos assim que o numero de agregados a serem formados tenha sido
especificado. Assim, a solucdo de seis agrupamentos ndo é apenas uma
combinacao de dois agrupamentos a partir da solucdo de sete agregados, mas é
baseada apenas na descoberta da melhor solucdo com seis agregados (BUSSAB,
1990, HAIR, 1998).

Para a identificacdo de grupos estratégicos, muitos autores utilizaram a
analise de agrupamentos (LAWLESS, et al 1989; MASCARENHAS, 1989; LEWIS,
THOMAS, 1990; FIEGENBAUM, THOMAS, 1993; REGER, HUFF, 1993). Neste
estudo, como um dos objetivos é relacionar a tipologia de Miles e Snow com a
identificacdo de grupos estratégicos, € necessario um método que indique o0 numero
de agrupamentos existentes entre as empresas da amostra, assim a primeira
escolha é utilizar um método hierarquico.

Entre os algoritmos do método hierarquico, optou-se pelo método de Ward,
utilizando a distancia euclideana quadrada, principalmente por serem utilizados por
alguns autores para a identificacao dos grupos estratégicos (LAWLESS et al, 1989;
PARNELL, HERSHEY, 2005; LEWIS, THOMAS, 1990).



42

3.2.6.3 Teste H de Kruskal-Wallis

Para comparar as diferencas das amostras das variaveis, utilizou-se teste H
de Kruskal-Wallis, usado para dados nao paramétricos. O teste H dispde todos os
casos dos k grupos segundo uma ordenacdo Unica. Se as k populacées sao
idénticas, os grupos devem ser semelhantes em termos de classificagdo dentro de
cada grupo. Calcula-se a soma de classificacbes para cada grupo, e,
posteriormente, a estatistica H de Kruskal-Wallis (SIEGEL, 1975).

De acordo com Bisquera et al (2004) a prova H de Kruskal-Wallis, pode ser
utilizada para decidir se k amostras independentes procedem de diferentes
populacdes, ou seja, comprovar se existem diferengas entre suas médias. A variavel

dependente deve ser medida, no minimo, em uma escala ordinal.

3.2.6.4 Correlagao de Spearman

Para medir a associacao entre as variaveis, foi utilizado o coeficiente de
correlacdo de Spearman, usado para dados nao-paramétricos, o qual se trata de
uma medida da intensidade da correlacdo entre duas variaveis com niveis de
mensurag¢ao ordinal, de modo que os objetos ou individuos de estudo possam
dispor-se por postos em duas séries ordenadas (MARTINS, 2002).

3.2.6.5 Teste qui-quadrado

O teste de qui-quadrado é utilizado para comprovar se existem diferencas
estatisticamente significativas entre duas distribuicées. E utilizado com variaveis
categéricas. A hip6tese nula sustenta que nao existem diferencas significativas
entre as distribuicbes que se comparam. Para poder se aplicar a prova de qui-
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quadrado, as frequéncias tedricas para cada casela devem ser iguais ou superiores
a 5. Se nao for cumprido este requisito, serd preciso fazer reagrupamentos de
categorias até que seja cumprido (BISQUERA et al, 2004).

3.2.6.6 Coeficiente eta

O coeficiente eta denota uma correlagdo que pode ser interpretada como a
relacao existente entre a variavel dependente e a independente.

Eta é um coeficiente de associacao nao-linear e resulta sempre em um valor
no intervalo fechado de zero a um. Para relacionamentos lineares, Eta se iguala a
correlacdo de Pearson. O coeficiente Eta define o perfeito relacionamento como
curvilinear e define o relacionamento nulo como independéncia estatistica. Para
aplicar o coeficiente uma variavel deve ser categorica e outra ordinal. Normalmente
a variavel categorica € a variavel independente, entretanto, pode ser calculado com
a variavel categorica considerada como dependente (GARSON, 2007).

3.2.7 Descricao do setor

A seguir serdo descritas algumas caracteristicas do setor de autopecas, o
qual foi escolhido para ser analisado nesta pesquisa.

3.2.7.1 Autopecas

O setor de Autopecas é formado por empresas bastante diferenciadas em
capacitacao tecnoldgica, gestdo e padrées de qualidade e produtividade. Com a
abertura da economia, propiciada pelo governo no inicio da década de 90, o impacto
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foi maior no setor, uma vez que vinha de um periodo de vendas reduzidas e de
praticas de repasse dos custos para os precos finais, como também de baixo
investimento em tecnologia e em modernizacao dos métodos de producao, apesar
de algumas empresas se destacarem com relacao as duas Ultimas variaveis.

Durante a virada dos anos 80 para os anos 90 ocorre, em escala global, uma
intensificacdo do fluxo de comércio e de capitais, decorrente da liberalizagcdo dos
mercados de capitais e de bens de consumo. Nesse periodo, as grandes
corporacdes automobilisticas buscaram expandir sua capacidade produtiva para as
regidbes com maior potencial de crescimento de demanda, dada a baixa taxa de
crescimento nas regides e paises centrais (América do Norte, Europa Ocidental e
Japao). A promessa de crescimento da demanda em paises chamados emergentes,
incluindo o Brasil, levou as grandes empresas do setor a um processo intenso e
concentrado de internacionalizacao. O Brasil foi um dos paises que mais recebeu
unidades industriais de montadoras, seja de novas entrantes como Renault,
Mercedes-Benz (automéveis), Chrysler , PSA-Peugeot/Citroén, unidades pequenas
da Honda, Toyota e Mitsubishi, seja de novas fabricas da VW, VW Caminhdes, Ford,
GM, além da forte remodelagdo de unidades ja existentes (ALVAREZ, 2004).

Associada a essa onda de novos investimentos, ocorre a entrada de novas
empresas do setor de Autopecas, seja através da instalagdo de plantas novas, para
atender a demanda para a producao de novos modelos de veiculos, ou através de
associacdes ou aquisicoes de empresas de capital nacional. Assim, o setor se
internacionaliza e se integra a cadeia produtiva em escala mundial (ALVAREZ,
2004).

Assim, a industria de Autopecas no Brasil tem despertado o interesse de
paises estrangeiros, nos dois Ultimos anos, os investimentos estrangeiros se
intensificaram através de joint-ventures, troca de tecnologia ou de simples compras.
De acordo com o Sindipecas (Sindicato Nacional de Componentes para Veiculos
Automotores), cerca de 80% das maiores empresas de Autopecas de todo o mundo
estdo aqui. Porém, é necessario ressaltar que embora o nimero de empresas de
capital nacional ainda seja maior do que o numero de empresas de capital
estrangeiro, a absoluta maioria do valor do capital, do faturamento e do investimento
no setor em esta nas maos dessas Ultimas. Em 2004, as industrias estrangeiras
foram responsaveis por 62,3% das vendas. Em outras palavras, as empresas de

capital nacional tendem a produzir e comercializar produtos de menor valor e que
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demandam menores investimentos se comparadas as empresas de capital
estrangeiro.

A atual configuracdo do setor de Autopecas concentra-se em especial com
relacdo a dois pontos: a estruturacdo da cadeia produtiva em uma piramide de
fornecimento, na qual hd uma hierarquizagdo dos fornecedores e a criacdo de
empresas sistemistas; a mudanca na estrutura patrimonial das empresas, que pode
ser resumida em uma concentracdo e desnacionalizagdo do setor (FINEP, 2006).
Para diversos componentes passa a ocorrer um incremento de importacdes,
gerando uma forte reversdao no saldo comercial do setor. Ao longo desse processo,
estabelece-se uma nova divisdo do trabalho de projeto e producédo de pecas e de
veiculos, ensejando uma forte hierarquizacdo da cadeia produtiva (ALVAREZ, 2004).

O fornecimento em piramide diminui o numero de fornecedores diretos das
montadoras. Muitos desses fornecedores passam a entregar subconjuntos
completos aos seus clientes — sdo as empresas sistemistas. O fornecimento em
subsistemas e a diminuicdo do numero de fornecedores diretos significam a
possibilidade de um relacionamento mais estreito entre montadoras e fornecedores.
A maioria dos exportadores sdo sistemistas, empresas mundiais e detentoras do
mercado internacional e que trabalham com estratégias regionais de atendimento
aos mercados.

O esquema de fornecimento modular — os sistemistas — revela uma grande
semelhanca de subconjuntos cujos fornecedores estdao presentes nos condominios.
As atividades tipicas dos sistemistas nos condominio sdo: bancos, escapamentos,
pneus e rodas, eixos, suspensdo, sistema de combustivel, chicotes, portas
estampados médios e pequenos, vidros, para-choques, arrefecimento / refrigeracéo,
teto (forro), tapetes, isolacao, linhas de freio e iluminagdo (SALERNO, 2002).

A estratégia das empresas que participam do esquema de fornecimento
modular em condominios é clara: minimizar o risco de um capital dedicado a um
Unico cliente, e minimizar a repeticdo de capacidade, com vistas a otimizar
capacidades instaladas ja anteriormente existentes, normalmente em suas unidades
centrais (SALERNO, 2002).

Quanto ao numero de industrias de Autopecas no Brasil, pode-se observar
no tabela 2, que houve uma diminuicdo no nimero de empresas entre 0s anos de

1994 e 2004. O mesmo ocorre com 0 numero de funcionarios, em 1994, segundo o



46

Sindipecas, as empresas filiadas empregavam cerca de 234.900 pessoas, ja em

2004, esse numero caiu para 187.000, uma reducéao de 20,4%.

1994 2004

Numero de empregados Numero de empresas % Numero de empresas %

1a30 27 5,6 34 7,3
31a60 35 7.2 34 7.3
61a125 73 15,0 94 20,0
126 a 250 110 22,6 94 20,0
251 a 500 112 23,0 96 20,5
501 a 1000 68 14,0 65 13,9
1.001 a 2.000 43 8,8 32 6,8
2.001 a2 4.000 14 2,9 12 2,6
Acima de 4.000 4 0,8 7 1,5
TOTAL 486 100 468 100

Tabela 1: Distribuicdo das empresas de acordo com o nimero de empregados

Fonte: Sindipegas (2005)
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados e analise dos dados para a
confirmagdo das hipoteses deste estudo. Primeiro serd realizado uma analise
descritiva dos dados, na sequiéncia serdo analisados os dados referentes a cada
uma das variaveis desta pesquisa: estratégia, incerteza ambiental percebida e
grupos estratégicos. Apds o resultado e a andlise de cada uma das hipéteses.

4.1 DADOS GERAIS

Dos 88 questionarios recebidos, 22 sao consideradas como micro ou
pequenas empresas, ou seja, empresas que possuem menos de 100 funcionérios.
Na tabela 2, observa-se que a maioria dos respondentes, 68,2% dos questionarios,
sao empresas de médio porte, empresas que possuem entre 100 e 499 funcionarios,
e as empresas de grande porte, empresas com mais de 500 funcionarios, somente 6
empresas responderam ao questionario e comporao a amostra desta pesquisa.

Porte Frequéncia %
Micro e pequena 22 25,0
Media 60 68,2
Grande 6 6,8
Total 88 100

Tabela 2: Porte das empresas da amostra

Algumas analises cruzadas foram realizadas quanto ao porte da empresa e
outras variaveis, com o intuito de avaliar os dados, podendo contribuir para uma
analise futura das hipdteses deste estudo.

Na tabela 3, observa-se que conforme o tamanho da empresa aumenta o
namero de fabricas. Todas as micro e pequenas empresas da amostra possuem
apenas uma fabrica. As empresas de meédio porte, 46 possuem uma fabrica,
correspondente a quase 76%, 20% possuem duas fabricas. Um pouco mais de 3%
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fabricam seus produtos em mais de duas féabricas. Ja entre as empresas de grande

porte, todas as respondentes possuem mais de uma fabrica.

Numero de fabricas
Porte -
uma duas mais de duas Total
Micro e pequena 22 0 0 22
Média 46 12 2 60
Grande 0 4 2 6
Total 68 16 4 88

Tabela 3: Porte das empresas e numero de fabricas

Quanto ao principal mercado atendido pelas empresas, as micro e pequenas
empresas nao costumam exportar seus produtos, vendem principalmente para o
mercado local e também para o nacional. As empresas de médio porte atendem
tanto o mercado nacional quanto o internacional. J& as empresas de grande porte
preferem ndo ater-se somente ao mercado local, atendem tanto o mercado nacional
quanto o internacional. E importante ressaltar que, pelo total dos valores
apresentados, percebe-se que algumas empresas assinalaram mais de uma
variavel, portanto, algumas empresas podem ter escolhido tanto o mercado nacional
quanto o internacional, ou tanto local quanto internacional assim como podem ter

selecionado todas as variaveis, quando nao consideram um mercado principal.

Porte Local Nacional Internacional Total
Micro e pequena 12 10 2 24
Média 13 47 19 66
Grande 0 6 1 7
Total 25 63 22 88

Tabela 4: Porte das empresas e mercado atendido

Em uma outra andlise, foi observada a relacdo do porte da empresa quanto
ao desempenho financeiro. As questdes referem-se a percep¢ao do dirigente quanto
ao desempenho financeiro. Para compreender a tabela 5, as siglas das variaveis
DESEMPEN, LUCRATIV e CTOTXRET referem-se ao desempenho financeiro, a
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lucratividade e ao crescimento da taxa de retorno, respectivamente. Nas questoes,
os dirigentes respondiam se o seu desempenho, lucratividade ou crescimento da
taxa de retorno tem superado o de seus concorrentes, escolhendo numa escala
Likert de 5 pontos, de 1 — concordo totalmente até 5 — discordo totalmente.

Nota-se que as micro e pequenas empresas tendem a uma nao satisfacao de
seu desempenho financeiro. Apenas uma empresa mostrou-se satisfeita quanto ao
desempenho e somente quanto ao CTOTXRET (crescimento da taxa de retorno). Ja
entre as empresas de médio porte, ndo existe um consenso, mas € possivel notar
que, nas trés variaveis, a maior parte das organizacbes mostra-se satisfeita com
seus resultados. E ao contrario das micro e pequenas, as empresas de grande

porte, acreditam que seu desempenho financeiro supera 0s seus concorrentes.

Porte
Variaveis Escala png:;l:g :a Média Grande Total
Concordo totalmente 0 7 0 7
Concordo 0 13 4 17
DESEMPEN | Nem concordo nem discordo 11 22 2 35
Discordo 10 18 0 28
Discordo totalmente 1 0 0 1
Concordo totalmente 0 3 0 3
Concordo 0 13 4 17
LUCRATIV | Nem concordo nem discordo 14 28 1 43
Discordo 8 16 1 25
Discordo totalmente 0 0 0 0
Concordo totalmente 0 0 0 0
Concordo 1 17 2 15
CTOTXRET | Nem concordo nem discordo 14 25 3 42
Discordo 7 18 1 26
Discordo totalmente 0 0 0 0

Tabela 5: Porte da empresa e desempenho financeiro

Em relacdo as estratégias adotadas pelas empresas, verifica-se nesta
amostra de empresas a predominancia de empresas classificadas como defenders
neste setor. Entretanto, € possivel perceber, na tabela 6, que o numero de defenders
€ maior entre as micro e pequenas empresas. Entre as empresas de médio porte,
observa-se a predominancia de empresas classificadas como analyzers. As
estratégias dos prospectors predominam entre as empresas de grande porte.
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Apenas quatro empresas admitiram apresentar comportamento semelhante aos
reactors, sendo duas micro e pequenas, uma empresa de médio porte e outra

considerada grande empresa.

Estratégia png:;ﬁg:a Média Grande Total
Defenders 16 19 1 36
Analyzers 2 24 2 28
Prospectors 2 16 2 20
Reactors 2 1 1 4
Total 22 60 6 88

Tabela 6: Estratégia e porte da empresa

Nesta analise preliminar dos dados, observou-se uma falta de posicionamento
no mercado e competicdo estratégica das micro e pequenas empresas, portanto
optou-se por descarta-las da amostra da pesquisa. Assim, foram retirados os 22
casos, para obter melhor resultado dos dados.

Constatou-se também que as empresas classificadas como reactors,
apresentam inconsisténcia nas respostas quanto ao seu posicionamento estratégico,
apresentando interferéncia negativa nas relagcées definidas pelas hipéteses desta
pesquisa. Portanto, descartou-se também os quatro casos de organizacées que se
definiram como estratégia reactor.

Além de descartar as micro e pequenas empresas e as empresas definidas
como reactors, também foram descartados os casos que foram respondidos pelo
nivel hierarquico operacional. Assim, dos 88 questionarios respondidos, serdo
analisados somente 53.

4.2 ESTRATEGIA

Referente a classificacdo das empresas quanto a estratégia adotada baseada
na tipologia de Miles e Snow (1978), observa-se na tabela 7, que 18 empresas
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classificaram-se como Defenders, 15 como Prospectors € 20 como Analyzers,

correspondendo a quase 38% do total da amostra.

Estratégia Freqiiéncia %
Defenders 18 34,0
Analyzers 20 37,7
Prospectors 15 28,3
Total 53 100

Tabela 7: Tipologia da amostra

Nota-se entdo, que neste setor a maioria das empresas tendem a estabelecer
uma estratégia ponderada, mantendo uma linha estavel e limitada de produtos em
um nicho seguro, ao mesmo seguir as mudancas do mercado, atentos a novas
oportunidades. Lembrando que, no instrumento de coleta, os tipos de organizagdes
eram identificados pelos numeros (1,2,3,4) e com uma descricdo resumida de cada
estratégia, sem especificacado da tipologia de Miles e Snow (1978).

Referente aos problemas do ciclo adaptativo, as empresas mostraram-se
consistentes quanto a estratégia adotada. Foram realizadas trés questbes sobre o
problema empreendedor: CEPRODSR - ciclo empreendedor, referente a seus
produtos e servicos; CEAMBIENT — ciclo empreendedor, referente ao tempo gasto a
monitoragcdo do ambiente; CEPENETR- ciclo empreendedor, quanto a penetracao
em novos mercados. O problema de engenharia esta representado pela variavel:
TECDEDIC - dedicacado e compromisso quanto a tecnologia, ou seja, eficiéncia em
custos, sinergia tecnoldgica, flexibilidade e inovagdo ou apenas a conclusdo de
projetos; TECHABIL, refere-se as competéncias e habilidades requeridas aos
gerentes da empresa. A primeira questdo do problema administrativo refere-se ao
planejamento, representado aqui pela sigla ADMPLANJ, e a outra questao sobre a
estrutura — ADMESTRU.

Na tabela 8, observa-se que as respostas obtidas sobre o ciclo adaptativo,
principalmente quanto ao problema empreendedor, estdo coerentes com a
classificacdo das organizacées quanto a tipologia estratégica. No problema
empreendedor, predominam os Analyzers, seguidos de Defenders, quanto aos
produtos e servicos, na questao referente a penetracdo no mercado, predomina a
estratégia dos Defenders, diferenca de duas empresas, para a estratégia Analyzer.
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Ja na questao sobre a monitoracao do ambiente, os Analyzers empatam com o0s
Prospectors. Entretanto, na soma das variaveis sobre o ciclo empreendedor (Soma
CE), a estratégia Analyzer destaca-se com 44%, sugerindo que nesta amostra de
empresas, opta-se por seguir um nicho seguro de produtos ou servicos, a0 mesmo

tempo em que buscam novas oportunidades no mercado.

Defenders Analyzers Prospectors Reactors
Ciclo adaptativo n % n % n % n %
CEPRODSR 18 34,0 27 51,0 8 15,0 0 0,0
CEAMBIEN 5 9,5 21 39,6 21 39,6 6 11,3
CEPENETR 24 453 22 41,5 4 7,5 3 5,7
Soma CE 47 29,6 70 44,0 33 20,7 9 5,7
TECDEDIC 22 41,5 19 35,9 8 15,1 4 7,5
TECHABIL 22 41,5 5 9,4 17 32,1 9 17,0
Soma TEC 44 41,5 24 22,6 25 23,6 13 12,3
ADMPLANJ 12 22,6 21 39,7 13 24,5 7 13,2
ADMESTRU 31 58,5 20 37,7 2 3,8 0 0,0
Soma ADM 43 40,6 41 38,6 15 14,2 7 6,6

Tabela 8: Problemas do ciclo adaptativo

O problema de engenharia mostrou-se menos consistente com a tipologia
estratégia, nas duas questdes houve predominancia da estratégia semelhante a dos
Defenders, 22 empresas da amostra declaram ser importantes o compromisso e
dedicacao a eficiéncia em custos, seguido de 19 empresas que primam pela sinergia
tecnoldgica, qualidade dos Analyzers. Entretanto, 41,5% das organizacbes afirmam
preferir habilidades especializadas, concentrada em uma area especifica, como o0s
Defenders, em seguida, 32,1% preferem habilidades empreendedoras, que sejam
flexiveis, assim como visto nos Prospectors.

Quanto ao problema administrativo, na primeira variavel houve uma divisao
de opinides, preponderando a estratégia Analyzer, jA na segunda questado, estes
quase nao apareceram, predominando os Defenders.

Analisando as duas questdes do problema administrativo, observa-se ainda

que, na primeira variavel referente ao planejamento, as organizacées declaram
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preparar-se para o futuro identificando ameacgas e oportunidades no mercado os
quais resultam na criagdo de novos produtos ou servigos, ou a entrada em novos
mercados. Por outro lado, neste setor, mesmo optando por buscar oportunidades no
mercado, ainda ha predominancia de uma estrutura funcional, porém seguida de
organizacbes que operam com uma estrutura parcialmente funcional, como os
Analyzers.

E importante ressaltar que algumas empresas, mesmo afirmando que
apresente comportamento como os defenders, analyzers ou prospectors, na questao
referente a estratégia organizacional, nas questdes sobre o ciclo adaptativo ainda
assinalaram alguns comportamentos semelhantes aos reactors para algumas das

variaveis.

4.3 INCERTEZA AMBIENTAL PERCEBIDA

A Incerteza Ambiental Percebida (IAP) foi analisada mediante as questdes
contidas no estudo de Waldman et al (2001), em que os dirigentes revelam como
percebem o ambiente externo no qual a empresa atua, quanto ao dinamismo, com
mudancas rapidas (AMBDINAM), quanto ao risco, e possibilidades de quebra
(AMBRISCO), a expansdao com o surgimento de novos mercados (AMBEXPNS) e
por ultimo se o ambiente é estressante, exigente, hostil (AMBHOST), podendo optar
numa escala Likert de 5 pontos, de 1 — concordo totalmente a 5 — discordo
totalmente.

No setor de autopecas, pode-se observar na tabela 9, apresenta baixa
incerteza ambiental percebida. Aproximadamente 50% das organizacbes da
amostra, acreditam ser um setor com um ambiente dindmico com mudangas rapidas.
Entretanto, 47% das empresas ndo acreditam ser um ambiente de risco, € nem um
ambiente em expansdo, e um pouco mais que isso, 49% também nao consideram
um ambiente hostil. Assim, € um ambiente que existe lugar para todas as empresas,
com baixo risco, e baixa expansdo, mas deve estar atento as mudancas que

ocorrem, quanto a tecnologia e novos processos.
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Variaveis IAP Escala N %
Concordo totalmente 2 3,8
Concordo 19 35,8
AMBDINAM | Nem concordo nem discordo 21 39,6
Discordo 10 18,9
Discordo totalmente 1 1,9
Concordo totalmente 0 0,0
Concordo 8 15,1
AMBRISCO | Nem concordo nem discordo 21 39,6
Discordo 20 37,7
Discordo totalmente 4 7,5
Concordo totalmente 3 57
Concordo 13 24,5
AMBEXPNS | Nem concordo nem discordo 15 28,3
Discordo 20 37,7
Discordo totalmente 2 3,8
Concordo totalmente 1 1,9
Concordo 9 17,0
AMBHOSTL | Nem concordo nem discordo 16 30,2
Discordo 18 34,0
Discordo totalmente 9 17,0

Tabela 9: Incerteza ambiental percebida da amostra

4.4 GRUPOS ESTRATEGICOS

Para a identificacdo dos grupos estratégicos foram selecionadas variaveis
referentes a estratégia da empresa, relacionadas com toda a organizagdo. As
questdes foram formuladas a partir de artigos de outros autores, que pode ser
observado no Apéndice 1 e conforme dados proprios do setor, obtidos através de
sugestado de especialistas do setor.

Para a identificacdo dos grupos estratégicos, sera realizada uma analise de
agrupamentos, pelo método Ward, com distancia Euclidiana quadrada, que € o
método mais utilizado em estudos deste género. Antes de iniciar os agrupamentos,
foram realizadas andlises descritivas de cada uma das variaveis.

A primeira variavel para analisar os grupos estratégicos refere-se ao numero
de funcionarios da empresa, sendo possivel classifica-las como micro, pequenas e
empresas de médio e grande porte, conforme classificagdo do Sebrae. Sera utilizado

também o numero de fabricas, o qual € mencionado por alguns autores para a



55

identificacdo dos grupos (HATTEN et al, 1978; HATTEN, SCHENDEL, 1977; LEWIS,
THOMAS, 1990).

Outra variavel escolhida para fazer parte da identificacdo dos grupos

estratégicos, € o nimero de clientes de cada empresa. A questao refere-se ao
namero de clientes principais da empresa, ou seja, que detenham grande parte das
vendas. Nesta amostra de empresas, a maioria das empresas tem poucos clientes
principais. A maioria das empresas (41,5%) possui de 5 a 10 clientes principais.
Em alguns artigos é analisado para a classificagdo dos grupos, o escopo geografico
(COOL, SCHENDEL, 1988; MASCARENHAS, 1989; REGER, HUFF, 1993). Assim,
para este estudo, também foi questionado o principal mercado de atuagdo da
empresa. Algumas selecionaram mais que um mercado, entretanto € possivel
observar que 42 empresas declaram atender a todo o mercado nacional, 16
atendem o mercado internacional e 12 o mercado local.

Quanto ao capital controlador, em pesquisa realizada pelo Sindipegas (2006),
mais da metade das empresas sdo de capital nacional, nesta amostra ocorreu o
mesmo, cerca de 80% com capital nacional, seguido de empresas com capital
estrangeiro e misto.

Outra variavel utilizada refere-se ao numero de linhas de produtos fabricados
pelas empresas. Variavel utilizada também em estudos como os de Mascarenhas
(1989), Lewis eThomas (1990) e Fiegenbaum e Thomas (1993). Aqui se observa
que a maioria das empresas possui uma linha limitada, de até cinco produtos. Cerca
de 64% das empresas produz até 10 produtos, e o restante possui uma linha mais
extensa, com até 20.

Outra variavel relacionada a este setor especifico de autopecas, é o
segmento para quem as industriam destinam suas pecgas. Neste caso algumas
responderam mais de uma opc¢do. Assim, a maioria atende a montadoras (43)
seguidas do setor de reposicdo (24) e por ultimo tem como principal setor a
exportacao (10).

Além do destino dos produtos, as empresas também produzem para veiculos
especificos. Nesta variavel, quanto aos veiculos destinados, as empresas também
poderiam optar por mais de um veiculo. Aqui, foram agrupadas as opcoes:
automéveis, comerciais leves e motos, por estarem altamente correlacionados, e da

mesma forma, foram agrupados: caminhdes, 6nibus e maquinas agricolas. Mesmo
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assim, a grande maioria (44) destina suas pecas a veiculos leves como 0s
automdveis, comerciais e motos e 17 empresas para veiculos pesados.

Foram selecionadas variaveis referentes a divulgacao, assim como em outros
estudos sobre grupos estratégicos (HATTEN et al, 1978; COOL, SCHENDEL, 1988;
LAWLESS et al, 1989; LEWIS, THOMAS, 1990). Nesta pesquisa foram obtidas duas
variaveis, a primeira quanto aos meios de divulgacdo. Entre as opcdes: radio,
televisdo, revistas, jornais e diretamente pelos vendedores, observa-se que as
empresas neste setor, ou pelo menos nesta amostra, as empresas optam por
divulgar seus produtos diretamente pelos seus recursos humanos, através de seus
préprios vendedores (50). Poucas empresas afirmam também publicar em revistas
especializadas (6).

Coerentemente, em outra variavel relacionada a divulgacao, em que as
empresas deveriam dizer como € o investimento realizado, em apenas opc¢des
desde escasso, a suficiente e amplo, sendo reconhecido nacionalmente. Nenhum
dos respondentes declarou realizar um investimento amplo em divulgacéo, ficando
quase divididos entre escasso (50,9 %) e suficiente (49,1%).

Outra variavel refere-se ao transporte realizado pelas empresas, sendo que a
grande maioria (92,5%) opta por contratar empresas terceirizadas para realizar este
servico. Apenas 7,5% das empresas afirmam que as entregas sao feitas pela prépria
empresa.

Duas variaveis foram escolhidas para representar o departamento de
recursos humanos. Foi analisado o investimento realizado pela empresa tanto em
treinamento, quanto em programas e incentivos motivacionais.

As empresas demonstraram investir no seu capital humano, mas de forma
moderada. Cerca de 32% das empresas acreditam que tem um alto investimento em
treinamento, contra 47% que declaram ser um investimento regular, ou seja, ndo
muito alto, mas também nao é um investimento baixo, e aproximadamente 20% das
empresas declaram realizar um investimento baixo.

Quanto aos programas motivacionais, 4 (7,5%) empresas declaram que nao
existe qualquer tipo de investimento ou programa deste género, em contrapartida,
45,3% das empresas acreditam realizar um investimento suficiente para motivar seu
quadro de profissionais. 17% acreditam que o investimento é alto e 3 (5,7%)
empresas, afirma exceder as expectativas de seus colaboradores.
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Quanto a estrutura da empresa, foram realizadas duas questdes, a primeira
guanto ao poder e a segunda quanto aos niveis de hierarquia.

Apenas trés empresas optam por uma estrutura descentralizada, em que o
poder nado fica nas maos de um ou poucos. A maioria das empresas (56,6%)
acredita que possui um poder parcialmente descentralizado, ou seja, somente
decisdes cruciais sdo decididas por um ou poucos, e o restante (37,7%) declara ter
uma estrutura centralizada.

Quanto ao numero de hierarquias, a maioria das empresas (41,5%), possui
uma estrutura enxuta, com trés niveis hierarquicos, 32,1% possuem quatro niveis,
20,8% possui 5 niveis, apenas 5,7% das empresas declaram possuir mais de 5
niveis de hierarquia.

Outra variavel relacionada a estrutura da empresa, refere-se a terceirizagao.
Foi questionado aos dirigentes, a percentagem de processos ou servicos que sao
terceirizados. A grande maioria (20) empresas declara ter entre 11% e 20% de
servicos terceirizados. Das 53 empresas, 17 afirmam ter até 10% de servigos
realizados por terceiros. Apenas 10 empresas tém mais de 21% de seus servicos

prestados por terceiros.

4.4.1 Identificacao dos grupos estratégicos

A identificacdo dos grupos estratégicos exige uma série de passos que
deverdo ser seguidos conforme a metodologia (BUSSAB, et al, 1990; HAIR, 1998;
MALHOTRA, 2001; DONI, 2004;) e artigos sobre grupos estratégicos (HATTEN,
SCHENDEL, 1978; DESS, DAVIS, 1984; HARRIGAN, 1985; LAWLESS, et al, 1989;
LEWIS, THOMAS, 1990; FIEGENBAUM, THOMAS, 1993; PARNELL, HERSHEY,
2005; CHANG, HSIN, 2006)

O primeiro passo sera realizar uma analise fatorial para identificar as variaveis
que expliguem um padrao de correlacdo dentro de um conjunto de variaveis
observaveis. A andlise fatorial é frequentemente usada na reducéao de dados através
da identificacdo de um pequeno numero de fatores que expliquem a grande parte da

variancia observada em um numero muito maior de variaveis coletadas. Com as
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variaveis selecionadas, sera realizada a analise de agrupamentos para a
identificacdo dos grupos estratégicos, seguindo todos os passos descritos na
metodologia. Quando identificados os grupos estratégicos, serdo analisados e
nomeados.

Os passos descritos acima serdo apresentados detalhadamente a seguir.

4.4.1.1 Analise fatorial

Antes de iniciar a analise de agrupamentos para a identificacdo dos grupos
estratégicos, foi utilizada a analise de fatores, com o objetivo de identificar as
variaveis que resumam um padrao de correlagao, através da identificacao de um
pequeno numero de fatores que explicam a grande parte da variancia observada em
um numero muito maior das variaveis coletadas.

Assim como nos estudos de Parnell e Hershey (2005), Fiegenbaum e Thomas
(1993), Chang e Hsin (2006) que utilizaram inicialmente uma analise fatorial para
observar como as variaveis se “comportavam” e identificar as variaveis escolhidas
para a analise de agrupamentos, Lewis e Thomas (1990) também optaram por
observar através de uma analise fatorial empregando Varimax como as variaveis se
comportavam usando diretamente as sete variaveis estratégicas. Observando uma
alta correlacdo de duas das varidveis com outras foram retiradas, para testar o
impacto nos resultados. Acabaram optando por utilizar somente cinco variaveis para
a analise de agrupamentos.

Dess e Davis (1984) também utilizaram uma analise fatorial, com rotagéo
Varimax, para avaliar os dados obtidos com o questionario, com o objetivo de
detectar a presenca de modelos significativos entre 21 variaveis, encontrando cinco
fatores, porém duas variaveis foram descartadas.

Seguindo o exemplo dos autores, optou-se por utilizar a analise fatorial, com
rotacdo Varimax, para observar o comportamento das variaveis, utilizando a
principio todas as variaveis da tabela 5.

Na primeira verificagdo da analise fatorial, obteve-se um valor muito baixo

para o KMO - de 0,542, sendo que o ideal seria acima de 0,7. Nessa primeira
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analise, extraiu-se um total de 8 fatores, que explicavam cerca de 74% apenas, da
variancia total.

Os valores de MSA (Measure of Sampling Adequacy), que refere-se a medida
de adequacao da amostra, aparecem valores abaixo de 0,4, o que é inaceitavel.
Assim, foi necessario descartar a variavel SET_MONT (referente ao setor —
montadoras) que apresentou menor valor MSA, igual a 0,336.

Nesta analise foram identificados 7 fatores, com valor KMO igual a 0,562 e
valores MSA acima de 0,40. Os fatores podem ser observados na tabela 11, assim
como as variaveis que representa cada um deles.

No primeiro fator encontram-se as variaveis REV_ESP (revistas
especializadas), NO_HIERAR (numero de hierarquias), TREIN_.RH e MOTIV_RH
(treinamento e motivagcao de recursos humanos), N_FAB (nimero de fabricas). Este

fator esta dividido entre divulgacao, recursos humanos e estrutura.

Fatores
1 2 3 4 5 6 7
MER LOC -0,122 4,32E-02 -2,18E-02 -4,77E-02 -0,167 -0,904 4,14E-03
MER _NAC 0,156 9,07E-02 0,131 0,172 -0,189 0,851 0,124
MR_INTER 0,154 0,782 -4,12E-03 0,24 0,113 7,42E-02 -0,111
CP_CONTR 0,207 2,50E-02 3,65E-02 -8,70E-02 0,838 6,42E-02 -0,164
no_linprod 3,40E-02 0,161 3,91E-02 0,574 -0,229 -0,12 0,427
SET REPO -0,243 0,679 -2,54E-02 7,51E-02 -0,13 -2,45E-02 0,186
SET EXP 0,213 0,818 2,08E-02 -8,71E-02 0,216 417E-02 6,81E-02
AUTOMOQV 0,139 0,132 -0,845 5,34E-02  -6,00E-02 -0,14 -1,35E-02
CAMINHAO 6,45E-02 0,159 0,785 0,267 4,73E-03 6,92E-02 0,319
REV_ESP 0,487 0,26 0,476 0,188 -4,46E-02 -0,168 0,172
VENDEDOR -0,506 0,239 -0,593 -4,54E-02  -9,35E-02 -1,02E-03 0,111
INV_PROP -1,18E-02 0,121 0,411 0,752 8,21E-02 0,129 -9,62E-02
NO_CLIEN -8,62E-03 2,65E-02 0,119 5,99E-02 2,08E-04 9,76E-02 0,786
TRANSPOR 1,85E-02 7,26E-02 6,81E-02 -4,35E-04 0,26 0,496 0,503
TERCEIRZ 0,238 0,18 2,93E-02 0,114 0,800 3,53E-03 0,261
TREIN RH 0,555 0,163 2,75E-03 0,363 0,26 0,163 -0,229
MOTIV_RH 0,69 0,12 -8,15E-02 0,363 0,293 7,58E-02 -0,128
PDR_DEC 0,316 -2,06E-02 -6,62E-02 0,702 6,35E-02 0,178 0,108
no_hierar 0,811 0,16 -4,87E-02 -0,196 0,141 0,208 3,22E-02
N_FAB2 0,699 -0,285 0,145 0,226 0,128 8,71E-02 0,2
N _FUNC2 6,61E-02 -0,418 0,179 0,383 0,438 3,35E-02 5,03E-02

Tabela 10: Fatores
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No segundo fator estd presente a variavel MR_INTER (mercado
internacional), SET_REPO e SET_EXP (setor reposicdo e exportacao,
respectivamente). Este fator esta dividido entre mercado e setor em que a empresa
atua.

As variaveis AUTOMOV, CAMINHAO e VENDEDOR estao presentes no fator
3, que podem representar o segmento e a divulgacdo da empresa. O fator quatro
esta representado pelas variaveis INV_PROP (investimento em propaganda) e
PDR_DEC (poder de decisdo) que correspondem a estrutura e a divulgacao da
empresa.

O quinto fator contém as varidveis CP_CONTR (capital controlador),
TERCEIRZ (terceirizagcao) e N_FUNC relacionados com tamanho e estrutura.

O sexto fator, estd representado pelas variaveis MER_LOC e MER_NAC
(mercado local e mercado nacional), ambos referentes ao mercado.

No ultimo fator aparecem com destaque as variaveis NO_LINPROD (numero
de linhas de produtos), NO_CLIEN (nimero de clientes) e TRANSPOR (transporte)
que correspondem a estrutura da empresa.

A partir destes sete fatores, deverdo ser selecionadas as variaveis que
representardo cada um deles para realizar a andlise de agrupamentos.

4.4.1.2 Analise de agrupamentos

Para a identificacao de grupos estratégicos, foi utilizado o0 mesmo método que
a maioria dos estudos realizados sobre o assunto. Diferente desta pesquisa alguns
autores realizaram estudos longitudinais com uma amostra pequena de empresas
(HATTEN, SCHENDEL, 1977; COOL, SCHENDEL, 1988, FIEGENBAUM, THOMAS,
1993). Entretanto, este estudo seguird autores que realizaram pesquisas em que 0s
dados foram obtidos apenas uma vez e utilizando, muitas vezes, uma amostra
pequena de empresas.

Assim como Dess e Davis (1984), que analisaram 19 empresas de industria
diferenciadas e coletaram os dados uma unica vez. Utilizaram também a analise de

agrupamentos para a identificacdo dos grupos, porém através do método k-means.
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Entretanto, muitos autores utilizam a anélise de agrupamentos com o método
hierarquico. Harrigan (1985) fez um estudo sobre a aplicacdo de agrupamentos para
a identificacao dos grupos estratégicos. A autora afirma que a distancia Euclideana
quadrada tende a produzir grupos mais “esféricos” e, portanto, mais faceis de serem
interpretados do que outros algoritmos como dois vizinho mais préximo ou mais
distante. A autora exemplificou com um estudo em que agrupou um total de 92
empresas varejistas contendo diferentes segmentacgbes, utilizando o método
hierarquico.

Fiegenbaum e Thomas (1993) analisaram a industria de seguros de 1970 a
1984, para examinar a dindmica dos grupos estratégicos, utilizaram a andlise de
agrupamento hierarquico e uma analise multivariada de variancia para testar a
adequacao dos resultados do agrupamento.

Lewis e Thomas (1990) analisaram o relacionamento entre grupos
estratégicos e performance no setor varejista de alimentos. A pesquisa foi realizada
com 16 empresas utilizando o método Ward e a distancia Euclideana quadrada.
Para testar a significancia da diferenca de performance entre os grupos, aplicaram
testes ANOVA e Scheffe. Lawless et al (1989) também utilizaram a anélise de
agrupamentos para a identificacdo de grupos estratégicos com 55 firmas da industria
de manufatura, usando o método Ward.

Chang e Hsin (2006) analisaram o conceito de grupos estratégicos para a
motivacdo e performance em 65 incubadoras. Realizaram uma andlise de
agrupamentos com o méetodo Ward e analise discriminante, e por ultimo a teste
MANOVA e ANOVA para comparar a motivacdo com as estratégias.

Dessa forma, este estudo seguira os métodos utilizados pelos autores,
escolhendo como medida de distancia para similaridade a distancia Euclideana,
mais precisamente a distancia Euclideana quadrada, pois tem a vantagem de nao
ser necessario calcular a raiz quadrada, o que acelera sensivelmente o tempo de
computagado. Essa distdncia é recomendada para o método de agrupamento Ward
(HAIR, 1998).

Em seguida deve-se um escolher um algoritmo de agrupamento. Assim como
na maioria dos estudos, optou-se pelo método hierarquico. Outro fator para nao
optar pelo método nao-hierarquico, é a necessidade de um numero maior de
observacdes — acima de 100.
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De acordo com a escolha da distancia Euclideana quadrada, recomendada
para o método de agrupamento Ward, decidiu-se por este método.

Para realizar a andlise de agrupamentos foi escolhida uma variavel de cada
um dos seis fatores encontrados na anadlise fatorial. As variaveis selecionadas foram:
o numero de hierarquias (NO_HIERAR) que a empresa possui; o setor em que a
empresa atua, neste caso, se a empresa atende o setor de reposi¢ao (SET_REPO);
0 segmento que a empresa atende, aqui representada pela variavel CAMINHAO; o
poder de decisdo (PDR_DEC) que predomina na empresa; 0 mercado que a
empresa atende, aqui representado pela variavel mercado nacional (MER_NAC); e
por ultimo, o niumero de linhas de produtos (NO_LINP) que a empresa industrializa.

Como uma das condicoes para se realizar a andlise de agrupamentos é a
inexisténcia da multicolinearidade (HAIR, 1998) estas variaveis foram testadas e
apresentaram baixa correlagcdo. Embora algumas variaveis como NO_HIERAR,
MER_NAC, CAMINHAO, NO_LINP e PDR_DEC apresentem correlacdo, como pode
ser observado na tabela 11, é considerada uma correlagdo baixa, pois os valores
sao inferiores a 0,40 (BISQUERA et al, 2004) nao interferindo significativamente na

realizacdo da andlise de agrupamentos.

Correlacido de Spearman

NO_HIERAR | SET_REPO | CAMINHAO | PDR_DEC | CP_CONTR | MER_NAC | NO_LINP2
NO_HIERAR 1 -0,111 0,062 0,214 0,249 0,308* -0,188
SET_REPO -0,111 1 0,106 -0,059 -0,156 0,092 0,089
CAMINHAO 0,062 0,106 1 0,26 -0,031 0,252 0,352*
PDR_DEC 0,214 -0,059 0,26 1 0,109 0,283* 0,094
CP_CONTR 0,249 -0,156 -0,031 0,109 1 -0,013 -0,099
MER_NAC 0,308* 0,092 0,252 0,283* -0,013 1 0,034
NO_LINP -0,188 0,089 0,352* 0,094 -0,099 0,034 1

Tabela 11: Correlagdo entre variaveis estratégicas.
NOTA : *Correlagéo significante ao nivel de 0.05 (bi-caudal).

A partir deste resultado, realizou-se a primeira etapa para a analise de
agrupamentos com estas variaveis selecionadas, utilizando a distancia Euclideana
quadrada e o método hierarquico Ward, selecionando no software SPSS, salvar de 3
a 5 grupos.
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Figura 5: Dendrograma para analise hierarquica de agrupamentos pelo método Ward
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Para definir a utilizacdo de trés, quatro ou cinco grupos, foi necessario
recorrer ao dendrograma (Figura 5). Como para a formagdo de 4 e 5 grupos
aparecem grupos muito pequenos (5 empresas), optou-se pela formacdo de 3
grupos, por estarem mais homogéneos. Outro fator que motivou a escolha por 3
grupos, € o numero pequeno da amostra, que podera resultar em frequéncias
baixas, prejudicando o teste qui-quadrado posteriormente.

Para identificar as caracteristicas de cada grupo, foi realizado um cruzamento
dos dados que pode ser conferido na tabela 12.

Variaveis Escalas Grupos estratégicos Total
1 2 3

trés 1 7 14 22
quatro 6 3 8 17
NO_HIERAR | cinco 7 4 0 11
seis 1 1 0 2
sete 1 0 0 1
SET REPO ndo atende 11 6 12 29
atende 5 9 10 24
CAMINHAO automoéveis 12 4 20 36
caminhao 4 11 2 17
centralizado 7 2 11 20
PDR_DEC | parc descentral. 9 11 10 30
descentralizado 0 2 1 3
nacional 9 12 22 43
CP_CONTR | ambos 2 3 0 5
estrangeiro 5 0 0 5
MER_NAC nao atende 3 2 6 11
atende 13 13 16 42
1a4 14 0 10 24
NO_LINP |5a8 2 2 12 16
mais de 8 0 13 0 13

Tabela 12: Grupos estratégicos e variaveis

O primeiro grupo composto de 16 empresas de médio e grande porte, as
quais possuem maior numero de fabricas. Atendem tanto o mercado nacional quanto
internacional. Apresentam em sua maioria um escopo estreito, € suas pecas sao
destinadas ao segmento de automdveis, embora atendam também a veiculos
pesados. Investem em propaganda, e divulgam sua empresa através de revistas
especializadas. Esse & um grupo que apresenta maior porcentagem de servicos ou
processos terceirizados, e que aparecem as empresas de capital estrangeiro.
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Investem muito em treinamento e motivacdo de seus colaboradores, que aparece
entre alto e muito alto. Apresenta também numeros maiores de hierarquia. Este
grupo pode ser classificado como: multinacionais focadas. Apresenta escopo
estreito e alto investimento em capital humano e divulgagédo, € o grupo que mais
terceiriza e constituido por empresas com capital estrangeiro.

O segundo grupo € composto de 15 empresas, de médio porte. Além de
atender o mercado nacional e local, atendem também o mercado internacional. Suas
pecas sao desenvolvidas tanto para automoéveis, quanto para veiculos pesados
como caminhdes, segmento este, que aparece com destaque entre as empresas
deste grupo. A maioria destas empresas embora afirme investir suficientemente em
propaganda, realizam a divulgagcdo pelos préprios vendedores. Realizam
investimento em treinamento de seus funcionarios. Este grupo é o que apresenta
maior numero de linhas de produtos. Este grupo pode ser considerado como:
nacionais generalistas. Suas principais caracteristicas € o escopo amplo, e o setor
de reposicao.

O terceiro grupo € composto de 22 empresas. A maioria das empresas deste
grupo possui apenas uma féabrica, com menor numero de funciondrios, empresas de
médio porte. Apresentam uma linha reduzida de produtos e esta mais voltado para o
mercado de automdveis. Apresenta menor numero de hierarquias, nao investe muito
em propaganda, a divulgacdo somente através de seus vendedores. Atende
somente o mercado nacional e local. Também nao investem muito em treinamento
dos seus recursos humanos, que aparece como regular. Tendem a terceirizar pouco
servigos ou processos. Pode-se afirmar ainda que € um grupo composto por
empresas de capital nacional. Este grupo pode ser classificado como: ageis
especialistas. Este grupo ndo apresenta altos investimentos divulgacdo, sua
principal caracteristica que o distingue dos outros grupos € o0 escopo estreito,

segmento de automoveis e 0 menor numero de hierarquias.

4.5 ANALISE DOS DADOS PARA CADA HIPOTESE

A seguir serdo apresentadas as técnicas estatisticas empregadas para
verificar as relacdes das hipéteses deste estudo.
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4.5.1 Hipotese 1: relacao da estratégia organizacional com a incerteza
ambiental percebida

Para verificar a hipotese 1: “A incerteza ambiental percebida esta associada
com a estratégia organizacional adotada pelas empresas, de acordo com a tipologia
de Miles e Snow (1978)”, sera utilizada o coeficiente Eta, pois relaciona uma variavel
categoérica e outra ordinal.

Coeficiente Eta

Valor
Ambiente dinamico AMBDINAM Dependente 0,042
e estratégia ESTRATEG Dependente 0,122
Ambiente de risco AMBRISCO Dependente 0,304
e estratégia ESTRATEG Dependente 0,444
Ambiente em expansdo |AMBEXPNS Dependente 0,066
e estratégia ESTRATEG Dependente 0,175
Ambiente hostil AMBHOSTL Dependente 0,352
e estratégia ESTRATEG Dependente 0,361

Tabela 13: Associagao entre ambiente e estratégia organizacional

Na tabela 13 pode-se observar que a estratégia organizacional esta
associada com a incerteza ambiental percebida, principalmente quando considerado
como um ambiente de risco e um ambiente hostil. Este resultado confirma a hipétese
desta pesquisa que afirma existir associacao entre estas variaveis.

Para comprovar a associacdo entre a incerteza ambiental percebida e a
estratégia organizacional, foram agrupadas as variaveis relativas ao ambiente em
uma s6, somando seus valores. Na tabela 14, pode ser observado que o coeficiente
Eta, para a estratégia como variavel dependente o valor é de 0,696. O que
representa que a incerteza ambiental percebida estd realmente associada com a
estratégia organizacional corroborando o resultado anterior e a hipotese deste
estudo.
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Coeficiente Eta

Valor
ESTRATEG Dependente 0,696
AMBSUM Dependente 0,263

Tabela 14: Resultado do coeficiente eta
entre as variaveis ambiente e estratégia

Para confirmar o resultado do coeficiente Eta, a varidvel ambiente foi
transformada novamente para aplicar o teste qui-quadrado, a variavel foi
transformada em categérica. O valor do teste qui-quadrado (tabela 15) apresentou-
se significante, embora apresente freqiéncias abaixo do esperado, mas confirma o

resultado anterior obtido pelo coeficiente Eta, corroborando a hipotese.

Teste qui-quadrado

Valor df Significancia
Qui-Quadrado de Pearson *8,95 4 0,062
Razéo de verossimilhanca 10,606 4 0,031
Associacgéo linear por linear 4,448 1 0,035
NiUmero de casos 53

Tabela 15: Teste qui-quadrado entre as varidveis ambiente e estratégia
Nota: *2 células (22,2%) apresentaram valor inferior a 5. O minimo esperado era de 4,53.

A estratégia organizacional mostra-se ajustada com o seu ambiente, ou seja,
dependendo da percepgcdo que o dirigente tem sobre o ambiente em que esta
inserido, neste caso o setor de autopecas, ira influenciar a escolha da estratégia
organizacional. Do mesmo modo, a adocdo de determinada estratégia
organizacional podera instigar o dirigente a estar atento as mudancgas que ocorrem
no ambiente.

O ambiente externo exerce influéncia sobre as organizagbes, a incerteza
ambiental de determinado setor devera ser percebido pelos dirigentes da empresa
para se adotar uma estratégia consistente para aquele ambiente (JAUCH, KRAFT,
1986).

Este estudo demonstrou que a incerteza ambiental percebida esta associada
com a estratégia adotada pelas empresas assim como os autores Miles e Snow

(1978) afirmaram em seus estudos. Mesmo atuando na mesma industria, as
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organizacbes exibiram variacbes de percepcdo do ambiente, conduzindo a
estratégias diferentes.

Incerteza Ambiental Percebida Estratégia Total
Defenders | Analyzers | Prospectors
Concordo totalmente 1 0 1 2
Concordo 5 11 3 19
AMBDINAM | Nem concordo nem discordo 8 4 9 21
Discordo 4 4 2 10
Discordo totalmente 0 1 0 1
Concordo totalmente 0 0 0 0
Concordo 2 4 2 8
AMBRISCO | Nem concordo nem discordo 3 8 10 21
Discordo 11 7 2 20
Discordo totalmente 2 1 1 4
Concordo totalmente 1 0 2 3
Concordo 4 6 3 13
AMBEXPNS | Nem concordo nem discordo 5 7 3 15
Discordo 7 6 7 20
Discordo totalmente 1 1 0 2
Concordo totalmente 0 0 1 1
Concordo 1 4 4 9
AMBHOSTL | Nem concordo nem discordo 5 5 6 16
Discordo 8 7 3 18
Discordo totalmente 4 4 1 9

Tabela 16: Incerteza ambiental percebida e estratégia organizacional

Para verificar esta associacdo entre a incerteza ambiental percebida e a
estratégia organizacional, a tabela 16 apresenta o cruzamento dos dados entre
estas variaveis. Nota-se que entre o ambiente dindmico, as empresas apresentam
maior incerteza ambiental, porém independente da estratégia adotada. Ja quanto ao
risco, 0s defenders apresentam baixa incerteza ambiental, ou seja, ndo acreditam
que o ambiente apresente grandes riscos, enquanto os analyzers tendem a
discordar deles, acreditando que existe risco sim. Os prospectors nao tomaram
posicao: “ndo concordam e nem discordam”.

Quanto ao ambiente estar em expansao, os defenders tende a discordar, ao

contrario dos prospectors que demonstram maior inclinacao para uma alta incerteza
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ambiental. O mesmo resultado ocorre quanto ao ambiente visto como hostil e
estressante.

De acordo com estas observacoes, percebe-se a tendéncia dos defenders
apresentar baixa incerteza ambiental, enquanto as organizagdes consideradas
prospectors demonstram alta incerteza ambiental, e os analyzers oscilam entre os
dois extremos.

Como ja observado anteriormente, o setor apresenta maior incerteza
ambiental somente quanto a varidvel AMBDINAM, que se refere ao ambiente ser
muito dinamico, com mudancas rapidas. Para as outras variaveis de ambiente, as
organizacdes demonstram variacao entre baixa incerteza e respostas neutras. Pode-
se entender que 0 ambiente apresenta-se como intermediario.

Assim como nos estudos de Hambrick (1983) e Snow e Hrebiniak (1980) os
defenders tendem a atuar em ambientes estaveis, em ambientes dinamicos
predominam os prospectors, e em ambientes intermediarios os analyzers. Zahra e
Pearce Il (1990) quando realizaram uma revisdo de estudos sobre a tipologia de
Miles e Snow, observaram esta mesma evidéncia.

Para a amostra desta pesquisa, confirmou-se esta tendéncia entre as
organizacdes, neste ambiente que pode ser considerado intermediario, existe a
predominancia da estratégia analyzers.

4.5.2 Hipotese 2: relacao da incerteza ambiental percebida com a definicao dos
grupos estratégicos.

Para verificar a hipétese 2: “A incerteza ambiental percebida esta associada
com a definicdo de grupos estratégicos”, sera utilizado o coeficiente Eta, que é
utilizado quando existem uma variavel categérica e outra variavel ordinal.

Os valores contidos na tabela 17 demonstram que existe associacao entre
as variaveis relacionadas ao ambiente com 0s grupos estratégicos, confirmando a

hip6tese desta pesquisa.
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Para confirmar este resultado, sera aplicado o coeficiente Eta, assim como
na Hip6tese 1, com a soma das variaveis relativas ao ambiente, para verificar o

relacionamento entre a incerteza ambiental percebida e os grupos estratégicos.

Coeficiente Eta

Valor
Ambiente dindamico AMBDINAM Dependente 0,206
e grupos estratégicos |ESTRATEG Dependente 0,198
Ambiente de risco AMBRISCO Dependente 0,249
e grupos estratégicos |ESTRATEG Dependente 0,411
Ambiente em expansdo |AMBEXPNS Dependente 0,130
e grupos estratégicos |ESTRATEG Dependente 0,201
Ambiente hostil AMBHOSTL Dependente 0,107
e grupos estratégicos |ESTRATEG Dependente 0,370

Tabela 17: Associagéo entre ambiente e grupos estratégicos

Na tabela 18, o valor do coeficiente Eta para grupos estratégicos,
representado por GRES_3, apresenta o valor de 0,542, 0 que revela que 0s grupos

estratégicos realmente estdo associados com a incerteza ambiental percebida.

Coeficiente Eta

Valor
AMBSUM Dependente 0,193
GRES_3 Dependente 0,542

Tabela 18: Resultado do coeficiente eta
entre as varidveis ambiente e grupos estratégicos

Para confirmar o resultado, foi aplicado o teste qui-quadrado entre a variavel
ambiente, transformada em categérica e grupos estratégicos. Neste teste nao
obteve-se significancia o que indica que nao existe associacao entre as variaveis
(embora o resultado do teste indique freqiiéncia inferior a 5, que pode interferir na
validade do resultado).

Portanto, a hipétese foi confirmada ao que diz respeito a influéncia da
incerteza ambiental percebida e a configuracdo dos grupos estratégicos para as
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empresas deste estudo. Assim, a percepg¢do dos dirigentes quanto ao ambiente
influencia ndo somente a estratégia organizacional, mas também as decisdes e
acoes que refletem no exterior da organizagao e consequentemente na identificacao
dos grupos estratégicos.

Teste qui-quadrado

Valor df Significancia
Qui-quadrado de Pearson *10,029 4 0,798
Razao de verossimilhanca 10,557 4 0,792
Associagéo linear por linear 1,285 1 0,476
NUmero de casos 53

Tabela 19: Teste qui-quadrado entre as variaveis ambiente e grupos estratégicos
Nota: *3 células (33,3%) apresentaram valor inferior a 5. O minimo esperado era 4,53.

De acordo com Duncan (1972) os fatores que compéem o0 ambiente externo
a organizagao podem exercer influéncia sobre a organizagao, e sobre suas decisdes
estratégicas. De acordo com estas decisdes, os dirigentes precisam perceber as
mudanc¢as que ocorrem no ambiente para se adequar novamente, o que provoca a
associacao entre as variaveis.

Na tabela 20, com o cruzamento dos dados entre a incerteza ambiental
percebida e os grupos estratégicos, nota-se que quanto ao ambiente dinamico, o
grupo nacionais generalistas apresenta baixa incerteza ao contrario dos grupos
multinacionais focadas e o grupo dgeis especialistas que acreditam que o setor de
autopecas é bastante dinamico.

Referente ao risco que o setor representa, o grupo multinacionais focadas
demonstra baixa incerteza ambiental percebida, enquanto as empresas do grupo
ageis especialistas tender a observar o ambiente com algum risco, sim. Para os
nacionais generalistas o risco nao € alto, mas também nao é baixo.

Quanto a expansao do ambiente, o grupo ageis especialistas mostra maior
tendéncia a concordar que o setor esteja realmente expandindo. Os outros grupos
mostram-se divididos em suas opinides. Em relacédo a hostilidade do ambiente, as
empresas mostram-se dividas, entretanto apresenta uma tendéncia do grupo
multinacionais focadas a alta incerteza ambiental e baixa incerteza do grupo ageis

especialistas.
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GRES 3
Incerteza Ambiental Percebida multinacionais| nacionais ageis Total
focadas generalistas | especialistas
Concordo totalmente 1 0 1 2
Concordo 4 6 9 19
AMBDINAM | Nem concordo nem discordo 7 4 10 21
Discordo 4 4 2 10
Discordo totalmente 0 1 0 1
Concordo totalmente 0 0 0 0
Concordo 1 3 4 8
AMBRISCO | Nem concordo nem discordo 7 6 8 21
Discordo 4 6 10 20
Discordo totalmente 4 0 0 4
Concordo totalmente 1 1 1 3
Concordo 3 3 7 13
AMBEXPNS | Nem concordo nem discordo 6 3 6 15
Discordo 5 7 8 20
Discordo totalmente 1 1 0 2
Concordo totalmente 1 0 0 1
Concordo 2 3 4 9
AMBHOSTL | Nem concordo nem discordo 5 3 8 16
Discordo 2 8 8 18
Discordo totalmente 6 1 2 9

Tabela 20: Incerteza ambiental percebida e grupos estratégicos

Empresas que atuam no mesmo setor apresentam maneiras diferentes de
competir. Os grupos estratégicos reunem empresas com acoes similares de
estratégias dentro de um mesmo grupo e diferente das empresas de outros grupos
(COOL, SCHENDEL, 1988).

Empresas com posturas estratégicas diferentes sao classificadas em
diferentes grupos estratégicos, pois cada grupo representa uma visdo administrativa
particular (PENG et al, 2004). Assim sendo, as diferengas quanto as acdes
estratégias utilizadas podem ser explicadas por diferentes percepcdes do ambiente.

Cada industria possui diferencas significantes quanto ao ambiente externo,
porém cabe ao administrador perceber essas diferencas e reconhecer o tipo de
incerteza ambiental que o cerca e ter uma resposta apropriada. Organizacdes
mesmo atuando em um mesmo setor tendem a observar e analisar o ambiente de
maneira diferente (MILES, SNOW, 1978; HREBINIAK, SNOW, 1980) que poderao
refletir em agdes estratégicas diferentes.

Portanto, como proposto na hipétese desta pesquisa, a incerteza ambiental

percebida esta associada com a configuracdo dos grupos estratégicos. Diferentes
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maneiras de perceber as caracteristicas e a incerteza do ambiente conduzirdo a

aclOes estratégicas diferentes.

4.5.3 Hipotese 3: relacdao entre a estratégia organizacional e os grupos

estratégicos

Para verificar a hipétese 3: “Os grupos estratégicos tém associacdo com 0s
tipos de estratégia organizacional adotados pelas empresas’ sera utilizado o teste

qui-quadrado.

Teste qui-quadrado

Valor df Significancia
Qui-quadrado de Pearson *10,029 4 0,030
Razao de verossimilhanca 10,557 4 0,025
Associagéao linear por linear 1,285 1 0,244
NiUmero de casos 53

Tabela 21: Relacionamento entre estratégia organizacional e grupos estratégicos
NOTA: *2 células (22,20%) apresentaram valor inferior a 5. O minimo esperado era 4,25.

Aplicando o teste qui-quadrado obteve-se significancia de 0,030 confirmando
a hipbtese proposta de que realmente existe correlacdo entre a estratégia
organizacional e a identificagdo de grupos estratégicos.

Na tabela 22 ao cruzar os dados da estratégia de Miles e Snow (1978) com os
grupos estratégicos obtidos, percebe-se claramente este resultado. Ao verificar a
tabela de maneira horizontal, percebe-se que as empresas que se classificaram
como defenders aparecem em sua maioria inserida no grupo: nacionais generalistas.
Por atender principalmente o setor de reposicdo, apresentam um escopo amplo, e
investimento em divulgacdo de seus produtos. Por outro lado apresentam
caracteristicas comuns a tipologia, como numero pequeno de fabricas, a baixa

terceirizacao, médio investimento em capital humano e muitos niveis de hierarquia.
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GRES_3
Multinacionais  Nacionais ageis Total
focadas generalistas  especialistas
Defenders 4 8 6 18
ESTRATEG Analyzers 5 2 13 20
Prospectors 7 5 3 15
Total 19 21 13 53

Tabela 22: Estratégia organizacional e grupos estratégicos

Os analyzers por sua vez, estdo no grupo dgeis especialistas. Assim como 0s
analyzers as empresas deste grupo apresentam acdes intermediarias em relagéao
aos outros dois grupos. Possuem um escopo estreito de produtos, n&do investe muito
em divulgacdo e em seus recursos humanos, mas demonstram agilidade no
desenvolvimento de suas atividades, como um menor numero de hierarquias e
poder mais descentralizado.

A maioria dos prospectors encontra-se no grupo multinacionais focadas, que
possui acdes semelhantes a esta estratégia. Embora possua escopo estreito de
produtos, possui maior numero de fabricas, realiza maior investimento em
divulgacédo e em seu capital humano e, tende a terceirizar mais seus processos e
Servigos que as empresas dos outros grupos.

Ao verificar a tabela 22 na vertical, ou seja, pela 6tica dos grupos
estratégicos, percebe-se que ocorre ainda a mesma divisdo, ou seja, 0 grupo
multinacionais focadas esta realmente representado pelas empresas com estratégia
semelhantes aos prospectors. Ja as empresas constantes no grupo nacionais
generalistas sdo em sua maioria, defenders. No grupo 4ageis especialistas
predominam as empresas que se classificaram como analyzers.

A estratégia de Miles e Snow (1978) € um modelo de estratégia competitiva,
em que os autores integram o ambiente, a estratégia organizacional, a estrutura e
processos administrativos. Os padroes de comportamento adotados pelas empresas
em resposta ao seu ambiente ddo forma aos quatro tipos de estratégias por eles
identificados.

A teoria dos grupos estratégicos tem sua origem dos economistas da
Organizacao Industrial, embora muito utilizada na Administragao Estratégica, surgiu
para analisar a competitividade do ambiente da industria (FIEGENBAUM et al,
1987).
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Assim, tanto a tipologia de Miles e Snow (1978) quanto os grupos estratégicos
sao influenciados pelos fatores ambientais que compdéem o ambiente.

Como proposto neste estudo, comprovou-se pelas empresas da amostra que
as duas teorias estdo realmente relacionadas. Empresas que possuem acdes
estratégicas mais arrojadas classificam-se como prospectors, enquanto as empresas
mais contidas em suas decisées sao consideradas defenders, e por fim as empresas
que apresentam estratégias moderadas, em situagcdo intermediaria, estao inclusas

na estratégia analyzer.

4.5.4 Hipotese 4: relacao entre a estratégia organizacional e o desempenho
financeiro

Para verificar a hipo6tese: “a estratégia adotada pelas empresas estao
relacionadas com o desempenho financeiros das mesmas” sera utilizado teste H de
Kruskal Wallis.

Teste H de Kruskal Wallis

DESEMPEN [LUCRATIV [CTOTXRET
Qui-quadrado 2,634 1,968 8,087
df 2 2 2
Significancia 0,268 0,374 0,018

Tabela 23: Teste H entre estratégia e desempenho financeiro

Pelo resultado obtido, observa-se na tabela 23, que as estratégias
organizacionais influenciam o desempenho financeiro somente quanto ao
crescimento da taxa de retorno.

Para avaliar a diferenca entre as estratégias organizacionais e o
desempenho, pode ser observado na tabela 24.

Pelos resultados apresentados na tabela 24, nota-se que as empresas classificadas
como defenders nao apresentam muita satisfacdo quanto ao desempenho. Ja os



76

analyzers demonstram neutralidade. As empresas consideradas prospectors, sao as
que apresentam maior contentamento quanto ao desempenho.

Alguns estudos demonstram que estratégias diferentes tendem a apresentar
desempenho financeiro diferente (SNOW, HREBINIAK, 1980, CONANT et al, 1990;
PARNELL, HERSHEY, 2005; MARQUES, NARANGAJAVANA, 2005) principalmente

quando adotam uma estratégia consistente e de acordo com o ambiente em estao

inseridos.
Estratégia

Ambiente Escalas defenders | analyzers | prospectors | Total
concordo totalmente 0 2 3 5

concordo 4 5 3 12

DESEMPEN | nem concordo nem discordo 6 9 4 19
discordo 8 4 5 17

discordo totalmente 0 0 0 0

concordo totalmente 0 1 1 2

concordo 2 4 4 10

LUCRATIV | nem concordo nem discordo 9 11 4 24
discordo 7 4 6 17

discordo totalmente 0 0 0 0

concordo totalmente 0 0 0 0

concordo 1 4 8 13

CTOTXRET | nem concordo nem discordo 8 10 4 22
discordo 9 6 3 18

discordo totalmente 0 0 0 0

Tabela 24: Estratégia e desempenho

Neste estudo, confirmou a influéncia que a estratégia organizacional exerce
sobre o desempenho financeiro das organizacbes. Para as empresas desta
pesquisa, as estratégias analyzers e prospectors sobrepbem-se sobre os defenders.
Demonstrando assim, que neste setor as empresas necessitam de caracteristicas

um pouco mais inovadoras e com visdo mais ampla do mercado.
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4.5.5 Hipotese 5: relacao entre os grupos estratégicos e o desempenho

financeiro

Para verificar a hipbtese: “Os grupos estratégicos estao relacionados com o
desempenho financeiro apresentado pelas empresas”, foi obtido o resultado através
do teste H de Kruskal Wallis, tabela 25.

Pelos dados apresentados na tabela 25 percebe-se que o0s grupos
estratégicos nao influenciam o desempenho financeiro das empresas, ou seja, nao
existe diferenca de desempenho entre os grupos. Assim, esta hipdtese nao foi
corroborada para as empresas deste estudo.

Teste H de Kruskal Wallis

DESEMPEN [LUCRATIV [CTOTXRET
Qui-Quadrado 3,272 2,716 8,796
df 2 2 2
Significancia 0,432 0,461 0,965

Tabela 25: Teste H entre grupos estratégicos e desempenho financeiro

Para verificar a diferenciagdo do desempenho financeiro para cada grupo
estratégico, utilizou-se o cruzamento dos dados que pode ser observado na tabela
26.

A tabela 26 mostra que quanto a variavel crescimento da taxa de retorno,
todos os grupos apresentam resultado muito semelhante, demonstrando certa
neutralidade em suas respostas, tendendo a insatisfagéo.

Entretanto, mesmo que o resultado obtido no teste H demonstre ndo existir
diferenca de desempenho entre os grupos estratégicos, nota-se que em relacao as
variaveis desempenho e lucratividade, mesmo havendo uma leve semelhanga entre
as respostas, o grupo multinacionais focadas apresenta maior tendéncia a

satisfacdo, enquanto o grupo ageis especialistas tende a insatisfacao.
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Grupos estratégicos Total
multinacionais nacionais ageis
Ambiente Escalas focadas generalistas | especialistas
concordo totalmente 2 2 1 5
concordo 4 3 5 12
DESEMPEN | nem concordo nem discordo 7 5 7 19
discordo 3 5 9 17
discordo totalmente 0 0 0 0
concordo totalmente 2 0 0 2
concordo 2 4 4 10
LUCRATIV | nem concordo nem discordo 7 8 9 24
discordo 5 3 9 17
discordo totalmente (0] 0 0 0
concordo totalmente 0 0 0 0
concordo 5 4 4 13
CTOTXRET | nem concordo nem discordo 5 5 12 22
discordo 6 6 6 18
discordo totalmente 0 0 0 0

Tabela 26: Grupos estratégicos e desempenho

Alguns estudos como Cool e Schendel (1988), Cool e Dierickx (1993) e de
Parnel e Hershey (2005) confirmam a existéncia de diferengas de desempenho entre
0s grupos estratégicos. Entretanto, este estudo ndao confirmou esta hipotese, assim
como os autores Lewis e Thomas (1990) e Calil (2006) em que nado encontraram
diferencas significativas de desempenho entre 0s grupos.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo serdo descritas as conclusées obtidas com os resultados da
analise, serdao sugeridas recomendacoes para futuras pesquisas e as limitagdes
encontradas neste estudo.

5.1 RESULTADOS OBTIDOS

O objetivo deste estudo foi verificar o relacionamento entre a incerteza
ambiental percebida, a estratégia organizacional, os grupos estratégicos e o
desempenho financeiro das empresas.

Para a verificacdo dos relacionamentos destas variaveis, foi realizada uma
pesquisa de levantamento, de carater predominantemente quantitativo, no setor de
autopecas. Obteve-se um total de 88 respostas, sendo descartadas micro e
pequenas empresas, as empresas definidas como reactors e 0s questionarios que
foram respondidos pelo nivel operacional, sobrando 53 empresas.

A partir destas 53 empresas foram realizados testes estatisticos para analisar
as hipoteses desta pesquisa. Na primeira analise quanto a estratégia organizacional
adotada pela empresa, 37,7% dos respondentes classificaram-se como analyzers,
34% como defenders e 28,3% afirmaram adotar estratégia semelhante a dos
prospectors.

Referente a incerteza ambiental percebida, as empresas demonstraram baixa
incerteza, quando refere-se ao risco, a expansdao e a hostilidade do ambiente.
Apresentou alta incerteza ambiental quando questionados sobre o ambiente
caracterizar-se como dinamico.

Para a identificacdo dos grupos estratégicos neste setor, foi realizada uma
andlise de agrupamentos com as variaveis referentes ao segmento atendido, seja o
namero de hierarquias que a empresa possui; 0 setor em que a empresa atua, neste
caso, se a empresa atende o setor de reposi¢cao; o segmento que a empresa atende,
sejam veiculos leves (carros, motos, comerciais leves) ou pesados (caminhdes,

6nibus, maquinas agricolas); o poder de decisdo que predomina na empresa; 0
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mercado que a empresa atende; e o numero de linhas de produtos que a empresa
produz. Foram identificados trés grandes grupos.

Aplicando as técnicas estatisticas para a verificacdo das seis hip6teses
levantadas neste estudo, todas foram corroboradas.

No relacionamento existente entre a incerteza ambiental percebida e a
estratégia organizacional, a hipétese 1 foi confirmada, ou seja, apresentou
associagao entre as variaveis. Como sugerido por Miles e Snow (1978) a incerteza
ambiental percebida esta associada com a estratégia.

Quando verificado o relacionamento entre a incerteza ambiental com os
grupos estratégicos (hipotese 2), obteve-se um resultado semelhante. A incerteza
ambiental pode também influenciar a identificacdo dos grupos estratégicos. O
mesmo ocorre ao contrario, dependendo do grupo em que a empresa esta inserida,
as empresas necessitam maior percepcao do ambiente.

Para a terceira hipétese, aplicou-se o teste qui-quadrado para verificar a
relacdo entre a estratégia organizacional adotada pela empresa e 0s grupos
estratégicos a que pertencem. Como esperado, a hipétese foi corroborada, ou seja,
realmente existe relagdo entre a tipologia estratégica de Miles e Snow (1978) e a
identificacdo dos grupos estratégicos.

As duas Ultimas hipbteses dizem respeito ao relacionamento entre a
estratégia e os grupos estratégicos, com o desempenho financeiro das empresas.

Quanto a estratégia organizacional, demonstrou associacdo em relacdo ao
desempenho financeiro, porém somente ao que diz respeito ao crescimento da taxa
de retorno.

Diferente do resultado obtido em relacdo a estratégia, em que ocorreu a
associagdo com o crescimento da taxa de retorno, a quinta hipétese que
corresponde a associacao dos grupos estratégicos com o desempenho financeiro,
nao foi corroborada, pois para as empresas deste estudo, ndo apresentou diferenca

de desempenho entre os grupos.
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5.2 CONCLUSOES

Este estudo conseguiu atingir seus objetivos iniciais quanto a identificacéo e
verificacdo do relacionamento entre a incerteza ambiental percebida, a estratégia
organizacional, os grupos estratégicos e o desempenho financeiro das empresas.

Mesmo néo podendo generalizar a amostra da pesquisa para a populacao, o
estudo confirmou quase todas as hipbéteses propostas, e mostrou resultados
coerentes com a teoria apresentada.

Entre os respondentes, ndo se observou alta incerteza ambiental percebida
em trés das quatro variaveis. Somente a variavel relativa ao ambiente dindmico, com
rapidas mudancas apresentou alta incerteza ambiental.

A estratégia organizacional mostrou-se consistente com o ambiente, pois as
empresas classificaram-se como analyzers. Assim como na teoria em que incerteza
ambiental exerce influéncia sobre a estratégia (DUNCAN, 1972), este estudo
confirmou que as duas variaveis realmente estdo associadas, assim como Miles e
Snow (1978) afirmam que a estratégia prospectors aparece mais em ambientes
dindmicos, defenders em ambientes estaveis, e em situacdes intermediarias, como
neste caso, predominam os analyzers.

O setor de autopecas demonstrou alta incerteza ambiental quanto ao
ambiente dindmico, talvez pela tecnologia utilizada que sofre alteracdes
constantemente, obrigando as empresas a adaptar-se rapidamente para
acompanhar tais mudancas tecnolégicas no setor. J& quanto ao risco, as empresas
demonstraram baixa incerteza ambiental, podendo ser explicadas pelas empresas
que atuam com contratos firmados com montadoras ou outras industrias do setor,
proporcionando maior seguranca e estabilidade.

As empresas comprovaram uma estratégia semelhante aos analyzers,
provavelmente por atuarem neste ambiente, em que é necessario, por um lado,
estar atento as mudancas tecnolégicas que o ocorrem no mercado, buscando novas
oportunidades, ao mesmo tempo em que permanecem estaveis e fiéis aos seus
clientes, mantendo-se em um nicho seguro.

Na identificacdo dos grupos estratégicos, foram obtidos trés grandes grupos e
assim como proposto neste estudo os grupos estratégicos estao relacionados com a
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estratégia adotada. Assim, a tipologia de Miles e Snow (1978), esta relacionada com
as acdes estratégicas das empresas.

Ao identificar os grupos estratégicos com base nas acdes e decisdes dos
dirigentes com relacdo a aspectos voltados para o exterior da organizacéo,
obtiveram-se trés grupos. Esses trés grupos podem ser caracterizados com alguma
semelhanca a tipologia de Miles e Snow (1978), mostrando um grupo mais agressivo
como 0s prospectors, um mais conservador como os defenders, e outro com acdes
intermediarias, como os analyzers.

A estratégia organizacional demonstrou associagdo com o desempenho
financeiro da empresa, em especial com o crescimento da taxa de retorno. Assim
como Snow e Hrebiniak (1980) e Hambrick (1983) que encontraram diferencas de
desempenho entre as estratégias, este estudo no setor de autopecas, encontrou
associacao entre estas variaveis. A estratégia adotada pela empresa ir4 apresentar
resultados superiores ou inferiores as outras estratégias.

Em relacdo ao desempenho financeiro, a hipétese deste estudo sugeria a
existéncia de diferenca de desempenho entre 0s grupos, porém essa diferenca nao
foi encontrada. A identificagcdo dos grupos estratégicos ndo demonstrou associacao
com o desempenho financeiro das empresas.

Assim pode-se afirmar que a percepcao dos dirigentes quanto a incerteza
ambiental, reflete nas ag¢des e decisdes que resultam na identificagdo dos grupos
estratégicos, assim como na estratégia adotada que devera ser consistente com o
ambiente. A escolha de uma estratégia ajustada podera ser refletida nos resultados
obtidos em seu desempenho financeiro. Entretanto, a configuracdo dos grupos

estratégicos nao refletira em diferencas quanto ao desempenho das empresas.

5.3 RECOMENDACOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Este estudo verificou o relacionamento entre a incerteza ambiental percebida,
a estratégia organizacional, os grupos estratégicos e o desempenho financeiro no
setor de autopecas.

Para aprofundar mais este relacionamento entre as variaveis, seria

interessante para futuros estudos, identificar se estes relacionamentos diferem em
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setores diferentes. Realizar a pesquisa em setores distintos que apresentem
diferengas ambientais, ou seja, um setor com ambiente dindmico e outro setor com
ambiente estavel, para analisar como as empresas se comportam e poder comparar
os resultados.

Outra recomendagéo referente a estratégia Miles e Snow (1978) é aprofundar
a questao dos problemas do ciclo adaptativo utilizando novas medicées ou testar e
desenvolver novos meios de medir os problemas.

Novas medicoes também seriam importantes para avaliar a incerteza
ambiental percebida. Realizar estudos quantitativos e qualitativos que resultem em
medic6es mais completas e detalhadas para uma avaliagdo ampla do ambiente e da
percepcao dos dirigentes.

Outra recomendacgao para futuros estudos seria realizar estudos qualitativos,
com entrevistas ou estudos de casos. Analisar tanto a estratégia quanto os grupos
estratégicos de maneira mais especifica.

Poderiam ser realizadas pesquisas longitudinais para avaliar como as
empresas se comportam em um longo periodo de tempo. Assim seria possivel
verificar a mobilidade entre os grupos, ou seja, se a empresa migra para outro grupo
com o passar do tempo, e se reflete em mudanca também quanto a estratégia
organizacional. Logo, também poderia ser observado se ocorre alteragdo na
incerteza ambiental percebida e do impacto que poderia causar no desempenho

financeiro da empresa.

5.4 LIMITACOES

Para a realizacdo desta pesquisa, houve algumas limitacées principalmente
quanto a coleta dos dados. A principal causa desta limitacdo esta relacionada com
tempo e recursos, pois foi utilizada a amostragem nao-probabilistica por
conveniéncia e por adesdao. O que determina que os resultados ndao podem ser
generalizados para a populagéo.

Mesmo adotando este tipo de amostragem, pelo baixo custo e tempo, com

questionarios autopreenchidos, obteve-se baixo retorno das respostas, o que
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também se mostrou como uma limitacdo da pesquisa. Para obter um melhor

resultado seria ideal que houvesse um numero maior de respondentes.
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APENDICE 1 — QUADRO DAS VARIAVEIS PARA IDENTIFICACAO DOS GRUPOS

ESTRATEGICOS

VARIAVEIS IDENTIFICACAO AUTORES APLICAR opﬁgzgk%NA QUESTAO
Quantidade total de fabricas que
. ~ Hatten et al (1978),
Numero de eStejam em operagdo [count of Hatten, Schendel . Numero total de
fabri . operating plants (Hatten et al, . Sim e
abricas (lojas) (1977), Lewis, fabricas ou 3
1978 Hatten, Schendel, 1977), Thomas (1990) filiais
number of stores (Lewis, Thomas, :
1990)].
Gastos com pesquisa e N0 serd
desenvolvimento dividido pelas | Lawless et al (1989) utilizado pela
P&D vendas [R&D / Sales (Lawless et | Cool, Schendel ossivgl oxx ok
al, 1989) total firm R&D /|(1988) diﬁgul e orm
Worldwide health care sales obter respostas
(Cool, Schendel, 1988)] P
Estoque dividido pelas vendas Nao sera
vezes os dias do ano (inventory utilizado pela
Ciclo de producao | dollars / sales dollars x 365 days) Hatten et al (1978) possivel e i
dificuldade em
obter respostas
Linhas de produtos oferecidos. [H | Lewis, Thomas
= 1 — X Pi2 where Pi is the|(1990) Numero total de
Namero de linhas rg/at/ve size of g‘he ith line in the | Mascarenhas (1989) . linhas de
firm portfolio. i=1 n is the Sim. produtos ou 1
de produtos . . . .
number of lines (Fiegengaum, | Fiegengaum, servigos
Thomas (1993)] Thomas (1993) oferecidos.
Percepcao dos
. dirigentes sobre
Retorno das vendas (ROS) I(‘%'gg) Thomas o0 desempenho
Lucratividade Cool, Dierickx Sim. fm::q(;?ggada 18a24
(1993) (lucratividade e
taxa de retorno)
Capital investido pelas vendas Nio sera
_ (invested capital dollars / sales | Hatten et al (1978) utilizado pela
Intensidade de dollars) Lawless et al (1989) ossivel xx ek
capital Hatten, Schendel difif:)uldade em
(1977) obter respostas
Total de dividas da empresa pelo Nao sera
capital investido (total debt dollars utilizado pela
Dividas / invested capital dollars) Hatten et al (1978) possivel e e
dificuldade em
obter respostas
Numero de ocorréncias no ano (17 Nao sera
= occurrence in year, 0 = utilizado pois
Fusdo e aquisicdo nonoccurrence in year) Hatten et al (1978) nigrtiaésgra - ok
relevante para
0s setores
lucro liquido - resultado financeiro Nao sera
Retorno do capital / em.prf-:‘s.tlm?’s e.(;lnanmarr}ento_s + | Lewis, Thomas utlllzadg p?ala . -
empregado patrimonio liquido - aplicagées (1990) _ possive
financeiras (ROCE) dificuldade em
obter respostas
Produtos pessoais vs comerciais
(Personal net premiums written| . Os produtos
(NPW) / Personal NPW + ?fgf}gﬁ?‘j%& estao voltados
Escopo de produto | Comercial NPW (Fiegenbaum, Sim. para que tipo de 7

Thomas, 1993)

Reger, Huff (1989)

segmento
especifico
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Porcentagem de vendas geradas

Reger, Huff (1993)

Qual (is) o (s)

Ces no exterior [%total firm sales|Mascarenhas (1989) . mercado
Escopo geografico generated abroad (Cool, | Cool, Schendel Sim. atendido pela 5
Schendel, 1988) (1988) empresa.
Valor total dos gastos com Mkt
dividido pelo total das vendas ~
[estimated total market | Hatten et al (1978) Percepggo
3 ) quanto a
expenditure dollars / barrels sold | Lewis, Thomas divulaacio da
Gastos com Mkt (Hatten et al, 1978), advertising /| (1990), Lawless et al Sim. erﬁq rg:asa 9e10
sales (Lawless et al, 1989)], fotal | (1989), Cool, CaFl)nais.
domestic drug advertising / total | Schendel (1988) utilizados
domestic sales (Cool, Schendel,
1988)]
Venda total de produtos na
industria pela venda total de |Hatten et al (1978) N3 .
produtos da empresa [barrels /| Fiegenbaum, ;yao serd
. utilizado pela
Market share sold industry barrels sold (Hatten | Thomas (1993) dificuldade de - ok
et al, 1978; Hatten, Schendel, | Hatten, Schendel obter
1977) firm’s net premium written /| (1977), Cool, informacées
industry net premium written | Dierickx (1993) ¢
(Fiegenbaum, Thomas, 1993)
Valor total do Patriménio
(1/log assets (Hatten et al, 1978; ,
o, Scnonca, 97 °* " | Faten 18 (1970 riated
Valor total das Vendas [Ln - Total (1977)’ Cool conforme 4
Tamanho domestic drug sales (Cool, Schen:jel (1é88) Sim. classificacio do
Schendel, 1988)] LOG Net| o == Sebrge
Premium Written (Fiegengaum, Th(?mas (19é3)
Thomas (1993)]
Gastos com propaganda total da Nao sera
industria pelas vendas totais da utilizado pela
. empresa (total industry dificuldade de se
g}fg:éii%z ?12 adven‘.ising dollars / total industry | Hatten et al (1978) ' obte[ oxx oxx
industria sales in barrels) informagoes e
por optar pela
variavel “Gastos
com Mkt”.
. Dias nao trabalhados na industria
:?1'33 sc:t:igreve da (beverage industry man work Hatten et al (1978) Nao se aplica b i
days lost)
Numero total de funcionarios Numero total de
N° de funcionarios x Sim funcionarios da 4
empresa
Percepgao dos dirigentes quanto Satisfagéo dos
ao desempenho da empresa dirigentes
. guanto ao
Desempenho . Sim desempenho 25a27
financeiro da
empresa
Origem do capital majoritario da Origem do
Origem do capital empresa: nacional ou estrangeiro Sim capital 6

controlador da
empresa
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APENDICE 2 — CARTA DE APRESENTACAO

Prezado Senhor Diretor Presidente,

O mestrado em administracdo da Pontificia Universidade Catoélica do Parana PUC-PR é
recomendado pela CAPES. Um dos seus elementos essenciais para a manutencédo da qualidade de
um curso de mestrado é a formagéo e desenvolvimento de pesquisadores cientificos de alto nivel.

Gostariamos de contar com sua ajuda neste sentido, através do fornecimento de respostas
ao questionario anexo, relativo ao estudo de uma de nossas mestrandas, Paola Karina Marchioro,
para sua dissertacdo de mestrado.

Peg¢o que responda ou encaminhe para a(s) pessoa(s) mais recomendada(s) dentro da

empresa para responder as questbes deste questionario.

Agradeco antecipadamente por sua colaborag¢ao e boa vontade.

Cordialmente,

Eduardo Damiao da Silva

Diretor do Programa de P6s-Graduagao em Administracao.

Obs.: qualquer duvida em relacédo a oficialidade deste estudo entrar em contato com a secretaria do
Mestrado em Administragdo da PUC-PR através o e-mail ppad.mestrado@pucpr.br ou através do
telefone (41) 3271-1476.
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APENDICE 3 — INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO PARANA
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
PROGRAMA DE MESTRADO EM ADMINISTRACAO

Propésito da pesquisa: as informacdes fornecidas pela sua empresa sao essenciais para a
evolugdo do conhecimento. Neste primeiro momento estas informagdes contribuirdo para
uma dissertacdo de mestrado em administracdo, na seqiéncia os resultados agregados
poderao ser utilizados por outros estudantes e pelas proprias empresas para analisarem seu
posicionamento no mercado.

Serao verificadas na dissertacao as relacGes entre: a estratégia das empresas, a
instabilidade ambiental percebida e a identificagdo de grupos estratégicos neste setor.

Sigilo das informacoes: as informagdes individuais de cada empresa serdo mantidas em
absoluto sigilo. Somente serdo divulgados dados tratados estatisticamente.

Divulgacao dos resultados: os resultados da pesquisa serdo enviados por e-mail para os
respondentes até maio de 2007.

Como referéncia, o tempo médio de resposta do questionario é de 15 minutos.

O questionario pode ser respondido por uma das seguintes formas e seus passos:

1) E-mail:
a. Salve o arquivo do Excel em anexo em um diretério de seu microcomputador;
b. Abra-o, responda as questdes e salve-o;
c. Envie o arquivo com as respostas para paola.marchioro@pucpr.br.

2) Fax:
a. Imprima o arquivo do Excel em anexo;
b. Responda as questdes com caneta azul ou preta;
c. Envie por fax para o numero (41) 3398-1520.

3) Por Carta:
a. Responda este e-mail solicitando a resposta por carta;
b. Em poucos dias estara recebendo a correspondéncia com o questionario impresso e
envelope selado;
c. Responda o questionario e nos envie.

Estou a disposicao para fornecer maiores informagdes pelo e-mail
paola.marchioro@pucpr.br .

Agradeco sua colaboracao,

Mestranda: Paola Karina Marchioro
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1 Dados da Empresa

Razao Social:

Municipio/Estado da Matriz:

Ano de inicio das operagdes da empresa:
Linha(s) de produtos:

Numero de linhas de produtos:

2 Dados do Respondente
Nome:

Cargo na empresa

3 Numero total de fabricas:

4 Numero aproximado de funcionarios:

5 Qual o principal mercado de sua empresa?

[ Local [_] Estadual [] Regional

[_] Estados Unidos [] Europa

] Nacional ] Mercosul

] outros Paises

6 Qual a origem do capital controlador da empresa?

[ Nacional ] Estrangeiro

D Nacional e estrangeiro

7 Qual o principal destino dos produtos?

D Montadoras D Reposigdo

D Exportagoes D Intersetorial

8 Qual o principal segmento atendido pelos produtos de sua empresa?

D Automoveis D Comerciais leves

[] Maquinas Agricolas [ Motocicletas

[_] 6nibus (] caminhdes

D Outros
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9 Quais os meios utilizados para divulgar sua empresa, seus produtos e/ou servigcos?
D Revistas especializadas D Jornais de grande circulagdo D Televisao

(] rRadio (] Diretamentes por vendedores

10 O investimento realizado em propagandas e divulgacao da sua empresa é:

O Escasso O suficiente para atingir o publico alvo O Amplo, sendo reconhecido nacionalmente

11 Quantos clientes principais a empresa possui?

12 Como é realizado o transporte dos produtos aos clientes?

O Ppela propria empresa O Transportadora contratada O Pela empresa, e por transportadora para grandes distancias

13 Qual a porcentagem aproximada de processos/atividades da empresa que sao terceirizados? %

14 Voceé considera que o investimento realizado em treinamento para os funcionarios da empresa é:

O Muito baixo O Baixo O Regular O Alto O Muito Alto

15 Os programas de incentivo e motivacionais oferecidos aos funcionarios sao:

O Inexistentes O Insuficientes O suficientes O Muitos O Excedentes

16 O poder de decisdao na sua empresa pode ser considerado:

O Totalmente centralizado O Totalmente descentralizado O Parcialmente descentralizado

17 Quantos niveis de hierarquia a empresa possui?
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Qual seu grau de satisfacao com o desempenho financeiro de sua empresa para os seguintes itens:

marque sua opinido seguindo a seguinte escala:
1. Totalmente Insatisfeito

2. Parcialmente Insatisfeito

3. Nem Satisfeito Nem Insatisfeito

4. Parcialmente Satisfeito

5. Totalmente Satisfeito

18 Fluxo de caixa

Totalmente O1 O2 O3 Oa Os Totalmente
Insatisfeito Satisfeito

19 Retorno sobre o capital dos acionistas
Totalmente O1 O2 O3 Oa Os Totalmente
Insatisfeito Satisfeito

20 Margem bruta de lucro
Totalmente O1 O2 O3 Qs Os Totalmente
Insatisfeito Satisfeito

21 Lucro liquido das operacoes
Totalmente O1 O2 O3 O 4 Os Totalmente
Insatisfeito Satisfeito

22 Lucratividade das vendas (Lucro/vendas)
Totalmente O1 O2 O3 Oas Os Totalmente
Insatisfeito Satisfeito

23 Retorno sobre o investimento
Totalmente O1 Q2 Ok] Oa Os Totalmente
Insatisfeito Satisfeito

24 Capacidade de financiar crescimento do negdcios a partir dos lucros
Totalmente O1 Q2 Os O4 Qs Totalmente
Insatisfeito Satisfeito

Responda as trés seguintes questées indicando sua percepcao sobre o desempenho financeiro
de sua empresa nos dltimos cinco anos

marque sua opinido seguindo a seguinte escala:

1. Concordo totalmente

2. Concordo parcialmente

3. Nem concordo nem discordo

4. Discordo parcialmente

5. Discordo totalmente

25 Nosso desempenho financeiro tem superado o de nossos concorrentes
Concordo O1 O2 O3 O4 Os Discordo
Totalmente Totalmente

26 Nossa lucratividade tem superado a de nossos concorrentes

Concordo O1 O2 O3 Osa Os Discordo
Totalmente Totalmente

27 O crescimento de nossa taxa de retorno tem superado a de nossos concorrentes

Concordo O1 O2 O3 Oa Os Discordo
Totalmente Totalmente
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28 Seus produtos ou servigos, em comparagdo com as empresas concorrentes, podem ser caracterizados como:
O Inovadores, em mudanca continua em toda a organizagédo e em todo o mercado
O Estaveis em certos departamentos e/ou mercados, e inovadores em outros departamentos e/ou mercados
O Estavel e focado, consistentemente definido em toda a organizagao e em todo mercado em que atuo

O Em estado de transigéo, baseado nas respostas de oportunidades e ameagas do mercado ou ambiente

29 Em relacdo ao tempo gasto com a monitoracdo das mudancas e ameacas do mercado, pode ser descrita como:
O Constante: a empresa monitora o mercado continuamente
O Minima: realmente néo passa muito tempo monitorando o mercado
O Média: a empresa passa um tempo razodvel monitorando o mercado

O Esporadica: Algumas vezes passa muito tempo e outras pouco tempo monitorando o mercado.

30 Quanto ao crescimento da empresa e a penetracdo em novos mercados, opta-se por:
O Concentragao inteiramente desenvolvida dentro dos mercados atendidos atualmente
O Entrada agressiva em novos mercados oferecendo novos produtos ou servigos

O Penetracdo mais intensa dentro dos mercados atendidos atualmente, enquanto adota-se novos produtos
ou servigos somente depois de uma revisao cuidadosa do seu potencial

O Responder apenas as pressdes do mercado e evitar riscos.

31 Um dos mais importantes objetivos quanto a tecnologia, é a dedicagdo e compromisso por:

O  Eficiéncia em custos: reduzir e controlar custos através do controle
seletivamente, novos produtos ou servigos e entrada em novos mercados.
produtos ou servigos e a entrada em novos mercados, estejam disponives e acessiveis

O Desenvolvimento e conclusio de projetos: garantir o controle frente a ameagas criticas, tomando qualquer
acdo que seja necessaria.

O  Sinergia tecnoldgica: analizar os custos e lucros cuidadosamente, reduzindo custos através de controle e gerar,

O Flexibilidade e inovacdo: garantir que as pessoas, recursos e equipamentos necessarios para desenvolver novos

32 As competéncias e habilidades necessarias aos gerentes da empresa, podem ser descritas como:

mercados
O  Especializada: suas habilidades sao concentradas dentro de uma, ou poucas, areas especificas
Empreendedora: habilidades diversas, flexiveis, que permitam mudancas para criagao

Flexivel: habilidades necessarias para atender as mudangas a curto prazo e improvisar solugoes

O  Analitica: suas habilidades permitem identificar tendéncias e desenvolver novos produtos ou servicos ou novos
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33 Em relacao ao planejamento, a organizacao prepara-se para o futuro por:

O
O

Identificar as melhores solugbes possiveis para os problemas e desafios que requerem atengao imediata

Identificar ameagas e oportunidades no mercado que resultam na criagdo de novos produtos ou servigos, ou a
entrada em novos mercados

Identificar aqueles problemas que, se resolvidos, mantém e aperfeigoa os produtos e servigos atuais, oferecendo
posicionamento no mercado.

Identificar tendéncias na indUstria que oferecem oportunidades a longo prazo e também resolver problemas
relacionados aos produtos e servigos e as necessidades dos clientes atuais

34 A estrutura da empresa é

O
O

Funcional : organizada por departamentos - marketing, finangas, pessoal, etc.
Orientada para o mercado ou produto: ndo apresenta divisdes departamentais

Parcialmente funcional: organizada por departamentos, entretanto orientada para o mercado ou produto quando
existe um novo ou grande servigco oferecido nas areas.

Muda continuamente, permitindo encontrar oportunidades e resolver problemas quando aparecem

35 Qual das descricoes seguintes mais se aproxima da sua organizacdo quando comparada a outras
empresas do mesmo ramo de atividades? ( Por favor considere sua divisdao ou companhia como um todo
e note que nenhum dos tipos listados abaixo é inerentemente "bom" ou "ruim")

O 1-Este tipo de organizagao tenta localizar e manter um nicho seguro em uma area de produtos ou servigos

relativamente estavel. Esta organizagao tende a oferecer uma gama mais limitada de produtos e servigos do que
seus competidores e tenta proteger seu dominio oferecendo mais qualidade, servigco superior, pregos baixos, etc.
Geralmente este tipo de organiza¢édo ndo é a pioneira em novidades no setor — tende a ignorar as mudangas do
setor que ndo tem influéncia direta nas presentes areas de operacao, concentrando-se assim em fazer o melhor
trabalho possivel dentro uma area limitada.

2: Este tipo de organizagao opera tipicamente dentro uma area de dominio produto-mercado que passa por uma
redefinicdo periddica. A organizacdo valoriza ser a pioneira em novos produtos e atuar em novas areas, mesmo
nao sendo estes esforgos altamente lucrativos. Esta organizagao responde rapidamente aos sinais iniciais de
novas oportunidades e estas repostas geralmente levam a novas agoes competitivas. No entanto, este tipo de
organizagao talvez ndo mantenha forga de mercado em todas as areas que entra.

3: Este tipo de organizagao tenta manter uma linha de produtos e servigos estaveis e limitados, enquanto, ao
mesmo tempo, age rapidamente para seguir um conjunto selecionado de desenvolvimentos promissores no setor.
A organizagao raramente € pioneira em servigos ou produtos. Entretanto, por monitorar cuidadosamente as agoes
dos maiores concorrentes em areas compativeis com sua base estavel de produtos no mercado, a organizagéo

€ a sucessora (“a segunda”), assim, com servicos e produtos com melhor custo e eficiéncia.

4- Este tipo de organizagao aparentemente nao tem uma orientagcao produto-mercado consistente. A organizagao
geralmente n&o é tao agressiva em manter produtos e mercados estabelecidos como alguns de seus
concorrentes nem esté disposta se arriscar como outros concorrentes. Ao invés disso, a organiza¢ao responde
as pressdes do ambiente externo.
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Como vocé caracterizaria o ambiente externo no qual sua empresa atua? Considere ndo s6 o aspecto
econdmico, mas também o social, politico e tecnolégico.

36 Muito dinamico, mudando rapidamente nas dimenso6es técnicas, economicas e culturais
Concordo O1 O2 O3 O+ Os Discordo
Totalmente Totalmente

37 Com grande risco, um passo em falso pode significar a quebra da empresa
Concordo O1 O2 O3 O4 Os Discordo
Totalmente Totalmente

38 Com rapida expansao, através da expansao dos antigos mercados e com o surgimento de novos
Concordo O1 O2 O3 O4 Os Discordo
Totalmente Totalmente

39 Muito estressante, exigente, hostil, dificil de se manter vivo
Concordo O1 O2 O3 O4 Os Discordo
Totalmente Totalmente




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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