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CAPITULO 7

ESTUDO DAS ESTRATEGIAS GENERICAS DE PORTER
NO POLO SETORIAL MOVELEIRO DO OESTE

José Valci Pereira Rios
Universidade Comunitaria da Regicao de
Chapecé — UNOCHAPECO

Chapeco6 — SC
Rodrigo Barichello

Universidade Comunitaria da Regicéo de
Chapeco — UNOCHAPECO

Chapeco6 — SC

RESUMO: No ambito nacional, a evolucao
recente da industria do mobilidrio tem-se
caracterizado por duas tendéncias divergentes
entre si, com demanda interna estagnada,
no periodo 1990 a 2005, e aumento nas
exportacées em 2.400% no mesmo periodo. O
setor moveleiro possui como particularidade,
vinculagdo com varios setores econdmicos
e caracteristica de juncdo de processos
produtivos, como médveis seriados, planejados
e sob medida que, aliadas ao conservadorismo
da estrutura produtiva, levam a incorporacao
tecnolégica lenta, ndo decisiva para a
competicao do setor. O estudo busca analisar as
relacdes das estratégias implementadas pelas
empresas do polo setorial de méveis do Oeste
catarinense e se essas mantém coeréncias
com as estratégias genéricas propostas por
Porter. A pesquisa contou com estruturacéao
de questionario fechado utilizando a escala
Likert, com variaveis a partir da metodologia de

Administrag@o, Empreendedorismo e Inovacéo 4

DE SANTA CATARINA

Dess e Davis (1984) e adaptagdes de Vasques
(2006), considerando-se uma amostra nao
probabilistica e intencional, de 10 industrias
do polo setorial, com determinacdo do alfa de
Cronbach para comprovar a confiabilidade da
escala. Analise proporcional das variaveis e
suas frequéncias por tipo de respostas, para
a analise de diferencial semantico, sugere
um alinhamento hibrido equilibrado entre
diferenciacdo e baixo custo, periodos 2005
e 2010. O teste ANOVA de um fator sugere
evolucédo de algumas variaveis com diferenca
significante a um alfa de 0,05, nos periodos
2005 e 2015. Andlise descritiva qualitativa e
quantitativa, indica melhor desempenho da
diferenciacao e baixo custo. O teste de Tukey
(Post Hoc), apresentou diferenca significante
entre 2005 e 2015, e entre 2010 e 2015.
PALAVRAS-CHAVE: Porter.
Moveis. Forcas Competitivas.

Estratégia.

STUDY OF PORTER'S GENERIC
STRATEGIES IN THE FURNITURE SECTOR
POLE OF THE WEST OF SANTA CATARINA

ABSTRACT: Nationally, the recent furniture
industry evolution has been characterized by
two divergent tendencies, with internal stagnant
demand, during 1990 to 2005, and increase

in exports around 2.400% in the same period.
The furniture industry has as particularity, the
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connection with various sectors of the economy, in addition to congregate several
manufacturing processes, such as series of furniture, planned or custom-made, allied
to the conservatism of the productive structure, lead to the slow and not decisive
technological incorporation for the industry competition. The study seeks to analyze the
relationships the strategies implemented by the companies of the furniture sector in the
West of Santa Catarina and whether these strategies are consistent with the generic
strategies proposed by Porter. The research was developed with closed questionnaire
observing Likert scale, with variables from the methodology of Dess and Davis (1984)
and adaptations of Vasques (2006), considering a non-probabilistic and intentional
sample, of 10 furniture industries of sectorial pole, with determination of Cronbach's
alpha to prove the reliability of the scale. Proportional analysis of the variables and their
frequencies by answers type, for the semantic differential analysis, suggests a very
balanced hybrid alignment between differentiation and low cost, during 2005 and 2010.
The one-way ANOVA suggests some variables evolution with a significant difference
at an alpha of 0.05, during 2005 and 2015. Qualitative and quantitative descriptive
analysis indicates better performance in differentiation and low cost. The Tukey test
(Post Hoc), showed a significant difference between 2005 and 2015, and between the
periods 2010 and 2015.

KEYWORDS: Porter. Strategy. Furniture. Competitive Forces.

11 INTRODUCAO

A industria moveleira brasileira é uma importante fonte de riquezas, gera
grandes quantidades de empregos, contribui para o desenvolvimento regional e
possui potencial para explorar o mercado externo (CAMARA; SERCONI, 2006). De
acordo com o SEBRAE (2013), a maioria dessas empresas € de micro, pequeno e
médio porte.

Conforme dados do Sindicato da Industria e do Mobiliario da Construgéo Civil
de Rio Negrinho (2012), o Estado de Santa Catarina lidera as exportacdes de moveis,
com volume de negécios de US$ 261 milhdes e participacdo de 33,2% em 2010.
Segundo o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE,
2013) o mesmo periodo registrou participacao do Rio Grande do Sul, com 26,8%; Séo
Paulo, 16,8%; e Parana, 14,7%. Isso totaliza 91,5% de exportacdes do setor nestes
quatro estados.

Em &mbito nacional, segundo o relatério Santa Catarina em dados 2015 (FIESC,
2015), na producao de mdveis com predominancia em madeira, destacando-se Santa
Catarina como o maior exportador do Brasil. Os municipios de Sao Bento do Sul e Rio
Negrinho pela concentracao de maior volume de empresas, enquanto no Oeste esta
o segundo maior polo fabricante de méveis no estado.

Os polos industriais do estado séo classificados pelo SEBRAE/SC em seis
coordenadorias, definidas como: Extremo Oeste, Meio Oeste, Regiao Norte, Regiao
Oeste, Serra e Regiao Sul. No polo da Regiao Norte concentra 0 maior nUmero de
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empresas e empregos e o do Extremo Oeste os melhores salarios.

O polo setorial de méveis do Oeste, assim definido pelo SEBRAE (2013), tem o
municipio de Chapecd com maior nUmero de empresas e empregos do setor. Também
tém relevancia, nesses aspectos, os municipios de Coronel Freitas, Pinhalzinho, Sao
Lourenco do Oeste, Nova Erechim, Saudades, Modelo e Sul Brasil.

Dessa forma o estudo busca levantar junto aos gestores de empresas do polo
setorial de méveis do Oeste, suas percepcdes sobre as acdes e decisdes gerenciais,
por meio de instrumento desenvolvido por Dess e Davis (1984), com adaptacdes de
Vasques (2006) e Loper (2007), com objetivo de identificar nessas percepcgdes, o que
preceitua Porter (1980) sobre estratégias genéricas, através de recursos matematicos
aplicados, especialmente a anélise descritiva.

2|1 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Estratégias Competitivas

A partir dos conhecimentos adquiridos das obras Competitive Strategy, de
1980, e Competitive Advantage, publicada em 1985, Porter “consolidou a base e os
conceitos de uma estrutura de analise das relacbes da empresa com seu ambiente
operacional e o modelo de analise competitiva da industria, o conjunto de estratégias
genéricas, as disciplinas estratégicas e a cadeia de valor, por consequéncia”. Esse
modelo delineado por Porter “[...] relaciona cinco for¢cas que interagem e influenciam
no comportamento da organizacéo, assim como esta pode exercer alguma influéncia
sobre tais forcas.” (VASQUES, 2006, p. 36). Porter (1989) define a vantagem
competitiva em trés grandes conceitos: as cinco forcas competitivas, estratégias
competitivas genéricas e a cadeia de valor.

O comportamento estratégico tem sido objeto de estudos e abordado por
diversos autores (MILES; SNOW, 1978; CARVALHO; ROSSETTO; VERDINELLI,
2012; VEGINI; LEITE; FIATES, 2011; ROSSETTO; LAZZARETTI; VARGAS, 2012;
GARDELIN; ROSSETTO; VERDINELLI, 2010). O modelo de Miles e Snow (1978)
propusera avaliar os tipos estratégicos das organizacdes classificando-as em quatro
categorias: o prospectivo, analitico, defensivo e reativo. Porter (1989) relaciona cinco
forcas que denomina de competitivas que sdo: a rivalidade entre os concorrentes
existentes, a ameaca dos potenciais entrantes no setor, o poder de negociagcéo dos
fornecedores e dos clientes e a ameacga dos produtos ou servigos substitutos.

Segundo Porter (1989), essas forcas revelam os aspectos mais significativos
do ambiente competitivo, e afirma que cada uma das cinco forcas € uma funcao da
estrutura industrial, conduzindo os gestores a elaborarem acdes estratégicas com
o intuito de posicionar a empresa para tratar melhor das atuais forcas competitivas,
criar uma estrutura da industria que seja mais favoravel para a empresa, analisar a
entrada e saida bem como revelar sua lucratividade.
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2.2 Estratégias Competitivas Genéricas

Porter (1989, p.9) afirma que independente de uma empresa possuir inUmeros
pontos fortes e pontos fracos, comparados com a concorréncia, “[...] existem dois
tipos basicos de vantagem competitiva que uma empresa pode possuir: baixo
custo ou diferenciacdo.” Afirma ainda que a importancia de qualquer ponto forte ou
ponto fraco de uma empresa € uma funcédo do seu impacto sobre o custo relativo
ou a diferenciagao. A vantagem de custo e a diferenciacao originam-se da estrutura
industrial e resultam da habilidade de uma empresa lidar melhor com as cinco forcas
do que seus rivais.

Esses “[...] dois tipos basicos de vantagem competitiva combinados com o escopo
de atividades para as quais uma empresa procura obté-los levam a trés estratégias
genéricas para alcancar o desempenho acima da média em uma industria: lideranca
de custo, diferenciacao e enfoque.” (PORTER, 1989, p. 10). Isso é apresentado na
Figura 1.

Vantagem Competitiva

Baixo Custo Diferenciacao
°
= Al 1. Lideranga e . ..
° Vo icetanca e 2. Diferenciagao
g Amplo Custo
[}
@)
2.

Al 3B. F

§ V(.) 3A. Foco em Custo . OC.O n?
m Estreito Diferenciacao

Figura 1 — As estratégias competitivas genéricas
Fonte: Porter (1989, p. 10).

Cada estratégia genérica leva a um caminho substancialmente diverso para
a vantagem competitiva, combinando a escolha do tipo de vantagem competitiva
almejada com o escopo do alvo estratégico onde ela deve ser alcancada. Enquanto
as estratégias de lideranca no custo e de diferenciacdo buscam a vantagem
competitiva em um limite amplo de segmentos industriais, “a estratégia do enfoque
visa a uma estratégia de custo (enfoque no custo) ou uma diferenciagao (enfoque na
diferenciacéo) num segmento estreito”. (PORTER, 1989, p.10).

2.2.1 Lideranca no custo total

A estratégia da lideranga no custo talvez seja a mais clara dentre as trés
estratégias genéricas, pressupde uma empresa que parte para se tornar o produtor
de baixo custo da industria. Para sua vantagem em custo a amplitude da empresa
normalmente € importante, além de possuir um escopo amplo e atender muitos
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segmentos industriais, ou até mesmo operar em industrias correlatas (PORTER,
1989).

A estratégia da liderangca em custo possui fontes de vantagens que variam
e dependem da estrutura da industria, podendo incluir a busca de economias de
escala, tecnologia, acesso preferencial a matérias primas e outros fatores relevantes
gue possam posiciona-la de maneira privilegiada frente aos concorrentes da industria
(PORTER, 1989; PONTES, 2009).

2.2.2 Diferenciagéo do produto

Abordagem que consiste no uso de novas tecnologias, e envolve o
desenvolvimento de produtos ou servicos Unicos, personalizados, rede de
fornecedores, assisténcia técnica personalizada, com o objetivo de oferecer a mais alta
qualidade, desempenho ou caracteristicas unicas, justificando-se precos mais altos por
esses fatores. Para Porter (1989), uma empresa procura ser Unica em sua industria por
aspectos valorizados pelos clientes, com selecdo de um ou mais atributos considerados
importantes para os compradores, posicionando-se a satisfazer estas necessidades.

Ansoff e McDonnell (1993, p.104) descrevem a diferenciagcdo na estratégia
competitiva, como uma das trés subestratégias, assim definidas: o impulso de
crescimento, a posicao de mercado, e a diferenciacdo de mercado e diferenciacao de
produtos ou servicos.

2.2.3 Foco

Esta estratégia, também denominada “enfoque”, procurar atender segmentos
de mercados bem estreitos. O enfoque consiste na especializacdo da empresa
em determinado produto ou linha de produtos, de um tipo de comprador ou regiao
geografica, com o objetivo de aumentar suas vendas.

A estratégia pode ser de “enfoque no custo”, quando uma empresa procura uma
vantagem de custo em seu segmento-alvo, ou “enfoque na diferenciacéo”, quando a
empresa busca a diferenciacdo em seu segmento-alvo. Ambas variantes se baseiam
em diferengas entre segmentos-alvo de um enfocador em relac&o a outros segmentos
na industria. “O enfoque no custo explora diferencas no comportamento dos custos
em alguns segmentos, enquanto o enfoque na diferenciacéo explora as necessidades
especiais dos compradores em certos segmentos.” (PORTER, 1989, p. 13).

2.3 A Industria Moveleira: Um Panorama Mundial e Brasileiro

A industria de moveis caracteriza-se pela reunidao de diversos processos de
producao, envolvendo diferentes matérias-primas e uma diversidade de produtos, e
pode ser segmentada principalmente em funcdo dos materiais com que os moéveis
sao confeccionados ou de acordo com 0s usos a que se destinam.
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Para Ferraz (2002 apud CUNHA; PEREIRA; CASAROTTO FILHO, 2006) e Rosa
et al. (2007), em razédo da variedade de insumos utilizados na fabricacdo dos moveis,
além da madeira, como: couro, tecido, metais, plasticos que, por sua vez, estao
inseridos em outras cadeias produtivas, consumindo insumos de outros segmentos
industriais — como quimico, metallrgico, téxtil, entre outros — e de servicos — design,
logistica, indicam uma grande segmentacéao do setor.

Estimativas de IEMI (2011 apud SEBRAE, 2013) apontam que aproximadamente
76% das empresas moveleiras no Brasil fabricam produtos seriados, ou seja, moveis
padronizados, cujas caracteristicas fisicas ndo podem ser alteradas pelo consumidor.

Segundo MOVERGS (2016) as exportagdes de moveis do Brasil, acumuladas
de janeiro a novembro de 2016, somaram US$ 548,2 milhdes, o que representa uma
gueda de 0,6% se comparado ao mesmo periodo de 2015.

Destacam-se nas exportacdes os estados de Santa Catarina, com participagcao
de 33,2% e Rio Grande do Sul, com 26,8% das exportacdes de 2010. Outros estados
com representatividade neste ano foram Sao Paulo, com 16,8% e Parana, com 14,7%
das exportacdes no segmento (SEBRAE, 2013).

Atualmente o estado de Santa Catarina possui seis polos moveleiros: Polo
Setorial de Méveis do Oeste; Polo Setorial das Industrias de Méveis da Regiao Meio
Oeste; Polo Setorial de Moveis e Aberturas do Extremo Oeste Catarinense; Polo
Setorial de Moveis e Madeira da Regiéo Sul de SC; Polo Setorial de Moveis do Norte;
e, Polo Setorial das Industrias de Méveis do Planalto Serrano e englobam todas as
atividades do segmento.

Considerando toda a atividade moveleira o polo setorial de moéveis do Oeste
possuia 487 empresas em 2011, com 3.807 empregos e contribuiu com pouco mais
de R$ 100 milhdes de Valor Adicionado Fiscal (VAF) dos R$ 820 milhdes de VAF
gerados pelo setor moveleiro ao estado catarinense.

Segundo o relatério Santa Catarina em dados 2015 (FIESC, 2015), o estado
de Santa Catarina destaca-se a nivel nacional pela fabricacdo de médveis com
predominancia em madeira, com maior concentracdo de empresas nos municipios
de Sao Bento do Sul, Palhoca e Rio Negrinho, enquanto que no Oeste encontra-se o
segundo maior polo fabricante de méveis do estado.

31 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS E ANALISE DE DADOS

O estudo limitou-se a levantar amostras dos municipios delimitados e
caracterizados por Cunha, Pereira e Casarotto Filho (2006) como arranjo produtivo,
composto pelos municicios de Chapeco, Coronel Freitas, Maravilha, Mondai, Nova
Erechim, Pinhalzinho, Sdo Lourenco do Oeste e Sdo José do Cedro. Pelos dados
de 2005, esse aglomerado produtivo continha 196 empresas do setor moveleiro e
empregava aproximadamente 3.280 pessoas.
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Foram selecionadas empresas com predominancia em fabricacdo de moveis
seriados, de todos os municipios que compde o arranjo produtivo moveleiro, sem
devolutivas de questionarios de empresas dos municipios de Mondai e Sdo Lourenco
do Oeste. O Quadro 1 apresenta os municipios e nimero de empresas participantes

da pesquisa.
Municipio Empresas

Chapeco 2

Coronel Freitas 2

Maravilha 1

Nova Erechim 1

Pinhalzinho 2

Séao José do Cedro 2
TOTAL DE EMPRESAS 10

Quadro 1 — Municipios e nUmero de empresas participantes do estudo

Fonte: elaborag¢éo do autor (2017).

Enquanto pesquisa de campo caracteriza-se como nao probabilistica como
amostragem por conveniéncia, com selecao de dez industrias moveleiras do polo setorial
do Oeste, dos municipios integrantes do aglomerado, que contemplasse o maior nUmero
de municipios pertencentes a esse aglomerado.

A abordagem determinada sobre as industrias moveleiras e a caracterizacéo da
pesquisa aplicada como pesquisa qualitativa, compreende um enfoque que considera
como variaveis de interesse aquelas determinadas segundo Bush e Sinclair (1991),
adaptada de Dess e Davis (1984), e que permite a identificacdo através de um
constructo analitico, das orientacdes estratégicas pelo modelo definido por Porter
(1980). As variaveis de interesse e suas vinculagdes com as estratégias genéricas de
Porter (1980), sdo representadas no Quadro 2.
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N\{;:l ;;?,e(:a Método Competitivo Sigla Nome reduzido li;:;?f_i%;a
VAR 01 Desenvolvimento de novos produtos Dnp Novos Diferenciacdo
VAR 02 Servigos complementares aos clientes Scc Agregar Diferenciagao
VAR 03 Operagdo eficiente na produgdo de bens Oep Eficiéncia Baixo Custo
VAR 04 Controle de qualidade do produto Cqp Controle Diferenciacdo
VAR 05 Pessoal treinado e experiente Pte Treinamento Diferenciagao
VAR 06 Prego competitivo Pc Competitividade Baixo Custo
VAR 07 Desenvolvimento de marca forte Dmf Marca Diferenciagdo
VAR 08 Uso de novas técnicas ou métodos de marketing Ntm Marketing Diferenciagdo
VAR 09 Controle dos canais de distribuicdo Ccd Distribuicao Foco
VAR 10 Busca de suprimentos matéria-prima Smp Matérias primas Baixo Custo
VAR 11 Atendimento a mercados regionais especificos Amr Regioes Foco
VAR 12 Habilidade de produzir produtos especiais Ppe Diferenciados Foco
VAR 13 Propaganda e promocgdes Pp Promogéo Diferenciacdo
VAR 14 Manutengao da for¢a de vendas Mfv Vendas Diferenciagdo
VAR 15 Florestas ou operagdes de colheita proprias Fep Florestas Baixo Custo
VAR 16 Entrega rapida ao cliente Erc Entrega Diferenciacdo
VAR 17 Pesquisa de mercado Pm Pesquisa Foco
VAR 18 Investimentos em novos processos € equipamentos Inp Tecnologia Baixo Custo
VAR 19 Atender a grupos especificos de clientes Age Grupos Foco
VAR 20 Reputagao/nome/marca no setor Rnm Nome Diferenciacao

Quadro 2 — Variaveis utilizadas e suas vinculagbes com as estratégias genéricas de Porter
Fonte: Dess e Davis (1984), adaptado por Vasques (2006).

O questionario compreendeu um conjunto de perguntas fechadas e para retratar
o enfoque do comportamento estratégico e as questdes foram configuradas por uma
escala de atitudes. Utilizou-se a escala de Likert, com variagcao de 1 a 5, sendo
consideradas as respostas de nenhuma importancia a extremamente importante, ou
seja, adotou-se: 1 = nenhuma importancia; 2 = pouco importante; 3 = importante; 4 =
muito importante; 5 = extremamente importante.

Para cada uma das questdes do instrumento solicitou-se ao respondente que
expressasse sua percepcéo temporal, segmentando as respostas em ac¢des até 2005,
entre 2006 e 2010 e, ente 2011 e 2015, com periodos denominados de 2005, 2010 e
2015 em sua apresentacéo.

Para a analise proporcional foram alinhadas e acumuladas as respostas,
calculadas as médias e os respectivos desvios padrdes, por variavel, e observadas
as percepcdes temporais dos gestores, apresentado no Quadro 3.
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Periodos ANTERIOR A 2005 2006 a 2010 2011 a 2015

VARIAVEL 12 3 4 5 5 Xp s |1 2 3 4 s 5 Xp s |1 2 3 4 5 35 Xp s
VAR 01 - Novos 0|3 |2 |41 |10]33]106]0]0]|2]6]2 10 [400[067[ 0 | 0 | 0| 4| 6 |10]|460]|052
VAR 02 - Agregar 0| 2|2 4|2 |10]360[108] 0|1 |3]|3]|3 10 [380[1,03[ 0 | o | 1|5 | 4]10]|430]068
VAR 03 - Eficiéncia o |1 |2 |2|5|w0|40f[t,0]0 |0 |1]|4]s 10 [440[070( 0 | o [ 0o | 2 | 8 | 10 |480]042
VAR 04 - Controle o | 1|1 |3 |5 |10]42[10]0]0|0]|5]|s 10 [450[053[ 0 | 0o |0 | 4|6 10]|460]|052
VAR 05 - Treinamento o | 1|3 |60 |ww0]|35fomm]o|1|1]|7]1 10 [380[079( 0 | o | 1| 4|5 ]|10]|440]070
VAR 06 - Competitividade | 0 | 2 | 4 | 2 | 2 |10 [340]|108] 0 [ 0 | 1 |6 |3 10 [420]063[ 0 | 1 [0 | 1|8 | 10]|460]|097
VAR 07 - Marca 0| 2|3 |3 |2 |10]35]108]0]0]|3]|6]|1 10 [380[063[ 0 | 0o | 1|5 | 4]10]|430]068
VAR 08 - Marketing 0|3 |2 |41 |10]33]106]0]0]|4]|s5]|1 10 [370]068[ 0 | 0o | 3| 2|5 |10]|420]092
VAR 09 - Distribuigio 0|3 | 2|41 |10]33106]0]|1|4]4]1 10 [350[085[ 0 | 1|2 |5 |2]10]38]09
VAR 10 - Matériasprimas | 0 | 2 | 1 | 2 | 5 |10 [400]|125] 0 [0 | 0 |6 | 4 10 [440(052( 0 | o | 1| 1| 8| 10]470]068
VAR 11 - Regioes 11|22 |3]9|3s|142]|0|0]|3]|3]3 9 |400]087] 0 [0 | 1 | 5|3 [ 9 [422]067
VAR 12 - Diferenciados 1321310320141 |1 ]|3]|1]4 10 (360143 1 | 1 [0 | 2|6 |10]|410]|145
VAR 13 - Promogio 2|3 |4 |10 |10]240f097] 1|1 |6]|2]0 10 [29/088[ 1 | 1 | 2|5 |1 ]10]340]1,17
VAR 14 - Vendas 0| o |4 |4]|2|10]38f09]0]|0|1]|s5]4 10 [430[068[ 0 | o | 1| 2| 7| 10]|460]070
VAR 15 - Florestas 3 (3|3 |10 |10|22]|13[3]|4]3]|0]0 10 [200[082| 3 | 4|20 |1]10]22]1,23
VAR 16 - Entrega oo |2 |5 |3 |10]|410[074] 0|0 |0]|5]|s 10 [450[053[ 0 | o |0 | 2|8 ]|10]48]042
VAR 17 - Pesquisa 121 |sfo]o || 1|1]|0of|e6]1 9 [356|124] 1 [ 1|0 |5 |29 [367]132
VAR 18 - Tecnologia o |20 |6 |2 |10]38[10]0]0|1]|s5]4 10 [430[068[ 0 | o | 1|3 |6 |10]|45]071
VAR 19 - Grupos 2|3 |3 |o |2 |w]|20f142]2]|3|2]0]3 10 [29|160f 1 | 3 | 1|3 | 2]10]320]140
VAR 20 - Nome 0| o |2 |4]|4|10]42f079|0]0|1]|4]s 10 [440]070( 0 | o | 1 | 4 | 5 | 10|440]|070

Quadro 3 — Andlise proporcional das variaveis consideradas e suas frequéncias por tipo de
resposta e percepcéo temporal

Fonte: elaboragéo do autor (2017).

Em funcdo do desvio padrdo, é possivel compreender as concentracdes de
respostas geradas para as empresas participantes. As dispersdes menores, ou seja,
as maiores concentracdes foram: a) no periodo de 2005, as variaveis: 05; 16; 14; e,
20; b) no periodo de 2010, as variaveis: 10; 04; 16; 06; 07; 01; 14; e, 18; ¢) no periodo
de 2015, as variaveis: 03; 16; 01; 04; e, 11.

As maiores dispersdes, que expressam uma discordancia nos posicionamentos,
foram: a) no periodo de 2005, para as variaveis: 12; 11;19; 10; e, 17; b) no periodo de
2010, para as variaveis: 19; 12; 17; e, 02; ¢) no periodo de 2015, para as variaveis: 12;
19; 17; 15; e, 13. As demais variaveis tiveram dispersdes intermediarias. Dispersdes
elevadas indicam pontos criticos, fraquezas, que precisam ser gerenciadas.

A determinagdo da média, considerando o numero de ocorréncia de respostas
proporcionais para cada possibilidade e as percep¢des temporais dos respondentes,
permitiu definir o valor ou grau de importancia para averiguacdo na escala diferencial
semantica.
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Figura 2 — Andlise de diferencial semantico para as variaveis consideradas

Fonte: elaborag¢éo do autor (2017).

As variaveis que expressam a condicao mais relevante de orientacéo estratégica,
no periodo de 2005, sédo representadas pelas variaveis: 04; 20; 3; 16; e, 10; para o
periodo de 2010, as variaveis: 04; 16; 03; 10; 20; 14; 18; e, 06; para o periodo de 2015,
apenas 5 (cinco) variaveis obtiveram médias menores que “4”, que séo: 15; 19; 13;
17; e, 09. Os resultados sugerem um alinhamento estratégico hibrido bem equilibrado
entre diferenciacdo e baixo custo nos periodos de 2005 e 2010. No periodo de 2015,
também se percebe a presenca da estratégia “Foco”.

Para verificar a confiabilidade dos resultados, ou seja, se o resultado medido
reflete o resultado verdadeiro (HAYES, 1998), foi apurado o alfa de Cronbach, para
medir a consisténcia interna em cada periodo, resultando em 0,912 o0 ano de 2005;
0,600 o ano de 2010; e, 0797 o ano de 2015.

Para Nunnally (1978) o valor minimo aceitavel do alfa de Cronbach é de 0,70,
enquanto que Streiner (2003) diz ser preferido um alfa com valores entre 0,80 e
0,90. No entanto diversos autores, entre eles (CRONBACH, 1951; DeVELLIS, 1991;
MALHOTRA, 2001; MAROCCO; GARCIA-MARQUES, 2006), argumentam que
valores acima de 0,60 ja indicam consisténcia e sdo considerados aceiros. Os trés
periodos analisados apresentaram-se acima de 0,60, constatando-se confiabilidade.

Com apoio do software Minitab foi realizado a Analise de Variancia de um fator,
pelo teste de ANOVA, que visa avaliar se ha diferenca significativa nos resultados
encontrados para cada variavel no decorrer dos anos. Quando o valor de P for maior
gue 0,05 néo ha diferenca entre os anos.

O teste apresentou que os periodos 2005 e 2015 sao diferentes estatisticamente
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somente nas variaveis: 01, 05, 06, e 16. Destas, a variavel 06 € uma estratégia de
Baixo Custo e as demais sao variaveis de Diferenciacdo, de acordo com os preceitos
de Porter.

As demais variaveis apresentaram p-valor superior a 0,05, ndao havendo
diferenca entre os anos. Nenhuma variavel da estratégia Foco apresentou diferenca
significativa entre os anos pesquisados, tanto o foco no cliente quanto o foco no nicho
de mercado.

A Tabela 1 apresenta a relacdo das variaveis com a respectiva estratégia
genérica, proposta por Dess e Davis (1984), a média geral dos periodos, 2005 a 2015
e marcacao das maiores e menores médias.

Varidveis EStratégias Meédia Geral dos Periodos (2005, 2010 e 2015)
Genéricas | Por VAR (Xp) | Maiores (Xp) | Menores (Xp)

VAR 01 - Novos 3,97

VAR 02 - Agregar - 3,90

(=)

VAR 04 - Controle R 4.43 >2

VAR 05 - Treinamento ;%.‘ 3.90

VAR 07 - Marca ' 3,87

VAR 08 - Marketing § 3,73

VAR 13 - Promogio E 2.90 <
VAR 14 - Vendas g 423

VAR 16 - Entrega 4,47 >1

VAR 20 - Nome 4,33

VAR 03 - Eficiéncia 4,43 >1

VAR 06 - Competitividade é 3 4.07

VAR 10 - Matérias primas Lc) Tl) 4,37 >2

VAR 15 - Florestas E Q‘ 2,13 <
VAR 18 - Tecnologia 4,20

VAR 09 - Distribuigdo 3.53

VAR 11 - Regides 2 3,93 >1

VAR 12 - Diferenciados E T 3,63 >2

VAR 17 - Pesquisa :% 3,45

VAR 19 - Grupos 2,93 <

Tabela 1 — Agrupamento das variaveis por estratégias genéricas

Fonte: elaborado pelo autor (2017).

Separadas por estratégia genérica e analisadas pela média de respostas do
questionario, considerando a escala Likert e o intervalo entre 4 e 5 como questao
muito relevantes para os gestores.

Aestratégiadiferenciacao apresentoumédiado periodode 3,97, tendo asvariaveis
VAR 16 e a VAR 04, respectivamente com médias de 4,47 e 4,43, consideradas muito
relevantes e a VAR 13, com média de 2,90 como menos relevante. A estratégia baixo
custo apresentou média do periodo de 3,84, e variaveis mais relevantes a VAR 083,
a VAR 10, e a VAR 15, com média de 2,13, como de menor relevancia. A estratégia
genérica foco apresentou média do periodo de 3,49, com as variaveis mais relevantes
a VAR 11 e VAR 12, e a VAR 19, com média de 2,93, como de menor relevancia na
percepcao dos gestores.




A Tabela 2 apresenta comparagao das estratégias genéricas com as médias por
periodo. Observa-se a estratégia genérica da diferenciacdo, com maior média, seguida
da estratégia baixo custo e foco. A comparacéao das estratégias da diferenciacao e do
baixo custo apresenta uma diferenca percentual de 3%; se comparada a estratégia
diferenciacédo com foco, a diferenca percentual sobe para 14%, ambas em favor da
estratégia diferenciacdo. Baixo custo e foco apresentam uma diferenca percentual de
10%. Dessa forma pode-se observar um alinhamento estratégico de diferenciagdo e
baixo custo mais marcante nas empresas pesquisadas.

Ecj:ri:f: Ap Diferenciagao Baixo Custo
Diferenciagdo 3,97
Baixo Custo 3,84 -0,03
Foco 3,49 -0,14 -0,10

Tabela 2 — Alinhamento das estratégias genéricas

Fonte: elaborado pelo autor (2017).

Com o agrupamento dessas variaveis relacionadas as estratégias genéricas
criou-se um escore pela soma simples das respostas Likert que as compde,
possibilitando a comparar os trés periodos de tempo para cada escore, bem como
um escore Total, que representa maior importancia quanto maior for seu valor. Os
escores foram testados com utilizacdo da ANOVA com Medidas Repetitivas.

Este é um teste paramétrico e tem suposicdes basicas que devem ser satisfeitas
para a utilizagao correta do mesmo, ou seja, suposi¢ao de que os residuos (diferenca
do observado e predito) possuem normalidade e homocedasticidade.

Na andlise grafica para a normalidade por meio do QQ-Plot foi averiguado que
os residuos suprem a necessidade, pois ndo possuem grande afastamento da reta,
ou seja, os residuos possuem distribuicado de normalidade. Na Homocedasticidade
(variancia constante) pelo gréafico de predito versus residuo foi verificado que esta
condi¢do também ficou assegurada.

A Tabela 3 apresenta a comparacao dos periodos para a média dos escores dos
fatores, representados pelas estratégias genéricas, com intervalo de confianca (IC)
de 95% de confianca estatistica.
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Média Mediana Desvio Padrio Min Max N 1C P-valor

Ano 2005 359 39 6,4 23 42 10 4
Diferenciagdo  Ano 2010 39,7 39 2,9 35 44 10 1,8 0,009
Ano 2015 43,6 45 4,5 38 50 10 2,8
Ano 2005 17,5 18 4 11 22 10 2,4
Baixo Custo  Ano 2010 19,3 19 2,1 17 22 10 1,3 0,119
Ano 2015 20,8 22 2,6 16 25 10 1,6
Ano 2005 15,2 15 4,6 10 24 10 2,9
Foco Ano 2010 16,8 17 4 11 24 10 2,5 0,1
Ano 2015 18,2 19 3,9 11 25 10 2,4
Ano 2005 68,6 70 12,7 44 87 10 7,8
Total Ano 2010 75,8 74 6,2 69 87 10 3,8 0,028
Ano 2015 82,6 84 8,6 71 95 10 5,3

Tabela 3 — Comparacgéo de periodos para a média dos escores dos fatores

Fonte: elaborado pelo autor (2017).

Pode-se concluir que existe diferenca média estatisticamente significante entre
os periodos para a média dos escores dos fatores Diferenciacdo e também no Total,
com p-valor menor que 0,05, sendo necessario compara-los aos pares por meio do
teste de Comparacao Mdltipla de Tukey (Post Hoc), apresentado na Tabela 4, para
se encontrar os periodos onde ha significancia. O p-valor encontra-se no cruzamento
da linha com a coluna.

Ano 2005 Ano 2010
Ano 2010 0,056

Diferenciagdo
Ano 2015 0,011 0,002
Ano 2010 0,041
Total
Ano 2015 0,014 0,006

Tabela 4 — p-valores do post hoc

Fonte: elaborado pelo autor (2017).

Na Tabela 4 observa-se que no fator de Diferenciacédo no ano de 2015 ocorreu
a maior diferenca, com média de 43,6 em comparagao aos dois outros periodos com
médias menores. No escore Total a diferenca ocorreu entre todos os periodos, com
aumento gradativo da média que era de 68,5 em 2005, subindo para 75,8 em 2010 e
atingindo 82,6 em 2015. Ao comparar os periodos aos pares, apresentado na Tabela
4, pela Comparagdo Multipla de Tukey, € possivel definir entre quais periodos ha
diferenca significante, pelo resultado de p-valor, que apresenta 0,011 entre 2005 e
2015, e 0,002 entre 2010 e 2015, na estratégia de Diferenciacéo.

Logo, pode-se afirmar que a estratégia Diferenciacédo estatisticamente evoluiu
entre os periodos analisados.

CONSIDERACOES FINAIS

A analise de proporcéo ou das frequéncias de respostas, configurada pela
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percepcéao temporal dos respondentes, nos periodos 2005, 2010 e 2015, apresentam
menores dispersdes, ou seja, maior concentracdo de respostas. Em sete das dez
guestdes alinhadas a diferenciacéo, com a variavel 16 — Entrega sendo mencionada
em todos os periodos e as variaveis 14 — Vendas, 04 — Controle de qualidade, e 01
— Novos produtos, em dois dos trés periodos; na estratégia Baixo Custo as variaveis
06 — Competitividade, 18 — Tecnologia e 03 — Eficiéncia, atingiram média superior a
4 em um dos periodos; e, a estratégia Foco, atingiu nota relevante em apenas uma
variavel, a 11 — Regides, no periodo de 2015. Nesse sentido é possivel inferir que as
empresas pesquisadas possuem um alinhamento hibrido de Diferenciacéo e Baixo
Custo.

O Diferencial Semantico confirma esse alinhamento, percebendo-se evolucao
de respostas entre 4 e 5 pontos no decorrer dos periodos. Os resultados sugerem
um alinhamento estratégico hibrido bem equilibrado entre Diferenciacdo e Baixo
Custo. Cinco variaveis apresentaram média inferior a 4 no ultimo periodo, as quais
correspondem a 60% das variaveis da estratégia Foco, 20% da estratégia Baixo
Custo e, 10% da estratégia Diferenciagéo.

As variaveis submetidas a analise de variancia (ANOVA) de um fator
apresentaram 20% das questdes com diferencgas significantes entre os periodos. Das
variaveis com diferencas significantes, 75% pertencem a estratégia Diferenciacédo
e 25% a estratégia Foco, inferindo-se, também, um forte alinhamento a estratégia
Diferenciacdo, com viés a estratégia Baixo Custo.

Nas analises de comparacao estatistica das estratégias, também sao recorrentes
0 mesmo padrdao de alinhamento estratégico, apontando a Diferenciacdo e Baixo
Custo com indices muito préximos.
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