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RESUMO

O objetivo deste estudo foi o de analisar a relevancia das capabilidades na relagdo entre
estratégia e desempenho, das empresas do setor de bens de capital mecanico, a partir da
avaliacdo das relagdes estruturais do modelo de mensuragdo composto dos construtos:
estratégias, capabilidade e desempenho. A linha de pensamento tedrica foi fundamentada em
autores como Porter (1985), Prahalad e Hamel (1990), Barney (1991), Teece et al. (1997),
Skinner (1969), Christopher e Towill (2001). Para a coleta de dados, utilizou-se de um
questionario semi-estruturado e aplicado junto aos gestores de operagdes, logistica e cadeia de
suprimentos, de empresas do setor de bens de capital. Foram obtidos 90 questionarios,
analisados pelo método da modelagem de equagdes estruturais. Os resultados, em nivel de
significancia estatistica (a < 0,05), mostraram que do total de 35 medidas, utilizadas no
modelo tedrico inicial, 21 foram validadas, sendo sete relacionadas ao construto Estratégia, 10
ao construto Capabilidade e quatro ao Desempenho. Quanto as relagdes estruturais do
modelo, do total de trés, duas foram validadas: a relacdo estratégia / capabilidade e
capabilidade / desempenho, sendo que a relagdo [estratégia-desempenho] ndo foi validada.
Destes resultados, emergiram duas implicagdes tedrico-empiricas. A primeira referiu-se a
significAncia estatistica da relagdo positiva estratégia / capabilidade para a obtencdo de
desempenho superior. Este resultado pode ser corroborado por autores como Barney (1991),
Prahalad e Hamel (1990), de que os administradores devem ser estimulados a ver a empresa
como um portfélio de recursos e competéncias, combinados de varias maneiras, € ndo como
uma colecdo de produtos ou divisdes de negocios. Prossegue Teece et al. (1997), em ambiente
de alta competicdo, o que importa ndo sdo apenas os recursos (valioso, raro, inimitavel e
insubstituivel) e as competéncias essenciais, mas a capabilidade de aperfeicoa-los e
desenvolvé-los continuamente. A segunda referiu-se a nao significancia estatistica da relacao
entre estratégia e desempenho. Este resultado pode ser corroborado sob o ponto de vista
teorico de Porter (1985) de que, uma empresa para obter vantagem competitiva, deve escolher
uma das trés estratégias genéricas: custo, diferenciagdo e nicho, tendo como unidade de
analise o ramo de atividade ou grupo estratégico. Nao obstante, pesquisas tem mostrado que
ha, geralmente, mais heterogeneidade no desempenho das empresas dentro de um tnico ramo
de atividade do que em diversos ramos, elevando a empresa como a unidade de andlise mais
apropriada. Portanto, com os resultados empiricos e fundamentagdes tedricas, pode-se
concluir que existe evidéncia, em nivel de significancia estatistica (o0 < 0,05), de que o
desempenho nas empresas do setor de bens de capital ¢ mais efetivo, quando ajustados a
relacdo estratégia / capabilidade, mostrando assim, a importancia da capabilidade na obtencao
da vantagem competitiva.
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1 INTRODUCAO

Em ambiente com altos niveis de incerteza para investimentos gerado por mudangas na
economia tém influenciado as empresas a ajustar suas estratégias para identificar
oportunidades e explora-las para a competitividade. Uma das alternativas para esse novo
ambiente ¢ a inovacdo. Inovagdo ndo no sentido tecnologico, mas de design, de distribuicao,
exemplifica Ferraz (2008), que na repaginacdo das sandalias havaianas, ao ganhar novos
desenhos abre oportunidades de se vender em lojas dantes inacessiveis.

Neste caso, investir em inovagdo, de um lado, aumenta a capacidade das empresas de
bens de capital para a fabricagdo de maquinas e equipamentos; de outro, a capacidade das
empresas fabricantes de sandalias para a aquisicdo de maquinas e equipamentos. Nesse
sentido, argumentam Arbix e Salerno (2008), a inovagdo ¢ apresentada ndo como um bem de
luxo ou exotismo de pais rico, mas como um processo essencial para gerar e sustentar
crescimento econdmico e desenvolvimento social, tanto nos paises avangados como nos
emergentes.

Todavia, em ambiente competitivo, o consumidor podera desejar, além de preco menor,
outros aspectos de valores agregados ao produto como qualidade e flexibilidade de troca.
Considerar cada um desses aspectos pode contribuir para uma posic¢ao estratégica de produtos
de custo relativo e criar a base para a diferenciacdio (CHRISTOPHER, 1997), além de
provocar alteragdes na maneira de conducao dos negdcios. Exemplo disso sdo as atividades de
terceirizagdes e de cadeias de suprimentos globais em que as pressdes por eficiéncia passaram
a recair sobre atividades, cuja competitividade, ¢ determinada na maneira como estas se
relacionam e formam uma cadeia de valores (PORTER, 1985; MALLABY, 2007).

Atualmente, ha o reconhecimento da importancia da integracdo da cadeia de suprimentos,
incluindo atividades que vai desde os fornecedores de matérias primas, passando pelos
fabricantes e distribuidores até os clientes finais. Todavia, esta integracdo ¢ logistica e ndo
vertical. Colocando de outro modo, a énfase estd na unido das atividades das empresas
membros da cadeia através da informacgdo, ndo necessitando que a empresa dominante adquira
empresas da cadeia.

Nesse contexto, a idéia de cadeia de valor pode ser estendidas para toda cadeia,
viabilizando assim, que os aspectos relevantes (ou prioridades competitivas) desejados pelos
consumidores possam ser consideradas nas diretrizes estratégicas da empresa. Todavia, o
ambiente dindmico e instdvel em que o cliente estd inserido, levam as empresas a adequar
suas diretrizes estratégica, por conseqiiéncia, mudar rapidamente as capabilidades da empresa
(TEECE et al., 1997). Nesse sentido, a empresa competitiva ndo ¢ aquela que tem
determinados recursos, e sim, aquela que consegue mobiliza-los, em momento oportuno, sob
a forma de conhecimentos, relacionamentos e organizagdo ¢ emprega-los na agregagdo de
valor a seus produtos.

Assim, dado a necessidade do desenvolvimento de uma gestdo empresarial que relacione
as diretrizes estratégicas com as capabilidades dindmicas das atividades produtivas e obter
desempenhos financeiros e logisticos consistentes, a questdo basica colocada para esta
pesquisa foi a seguinte: qual ¢ a efetividade da relacdo entre estratégias e capabilidades para o
desempenho nas empresas do setor de bens de capital mecanico?

O objetivo geral, foi o de analisar a importancia das capabilidades na relagdo entre
estratégia e desempenho, a partir da avaliacdo das relagdes estruturais do modelo tedrico de
mensuracdo composto pelos construtos: estratégia, capabilidade e desempenho.

Do objetivo geral da pesquisa, foram derivados os objetivos especificos: a) validar as
medidas e escalas do modelo de mensuragdo do relacionamento entre estratégias,
capabilidades e desempenho e; b) validar as relagdes estruturais do modelo de mensuragao.
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O trabalho encontra-se dividido em sete partes. Na primeira parte ¢ apresentada a
introdu¢do complementada pelo problema de pesquisa e objetivos. Os fundamentos tedricos
relacionados as estratégias empresariais, capabilidades dinamicas e medidas de desempenho
sdo apresentados na segunda parte. Na terceira, sdo discutidos a relagdo dos conceitos tedricos
com as hipdteses da pesquisa, Na quarta parte sdo apresentados os procedimentos
metodoldgicos. A anélise dos dados e resultados bem como as conclusdes com as sugestdes
para prosseguimento sdo apresentados na quinta e sexta parte, finalizando com a sétima parte
em que sdo listadas as referéncias bibliograficas.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Estratégias Empresariais

Embora a cada ano sejam propostas novas abordagens de gestdo de estratégias
empresariais para a obtengdo da vantagem competitiva, ndo hd um consenso sobre elas,
mesmo com a difusdo internacional das teorias desenvolvidas (WHITTINGTON, 2002).
Todavia, algumas abordagens estratégicas sdo consideradas bdsicas no meio académico,
conforme sdo discutidas a seguir.

Porter (1985) defende que uma empresa pode obter vantagem competitiva por meio de
trés caminhos: lideranga em custo, em diferenciagdo e em enfoque ou nicho de mercado. No
entanto, ressalta Porter (1985), os caminhos sdo excludentes. Nao ha como ter um produto
diferenciado a baixo custo e vice-versa. Autores como Hunger ¢ Wheelen (2000) seguem uma
linha de pensamento antagoénica a de Porter (1985) ao citarem, por exemplo, os casos de
empresas Japonesas como a Toyota que através de seu modelo JIT (Just in Time) e Lean
Manufacturing (produg¢do enxuta) ¢ capaz de trabalhar de forma conjunta com ambas
estratégias de custo e diferenciagdo, obtendo assim dupla vantagem competitiva.

Para Heizer e Render (2001), qualquer que seja a estratégia escolhida, ela deve
proporcionar a vantagem competitiva porque implica na criagdo de sistemas ou competéncias
que apresentam vantagens Unicas sobre os concorrentes. Essas vantagens unicas, definidas por
Prahalad e Hamel (1990) como competéncias essenciais, consiste em um conjunto de forcas
que as empresas concorrentes ndo conseguem imita-las. Vantagem competitiva também pode
ser obtida pelo desenvolvimento de estratégia, de tal sorte, que os concorrentes nao
conseguem imita-los (BARNEY, 1991). Além do ativos tangiveis, a empresa pode ter ativos
intangiveis dificeis de serem copiados pela concorréncia como o conhecimento
organizacional, gerando assim vantagem (DYER; SINGH, 1998).

Nas empresas de manufatura, a utilizagdo das capacidades produtivas ¢ de vital
importancia para a competitividade (GAITHER; FRAZIER, 2001). Isso requer a vinculagio
das estratégias de manufatura com outras estratégias funcionais como as de marketing,
financas e gestdo de pessoas para que elas sejam bem sucedidas. Por conta disso, as
estratégias de manufatura devem estar sincronizadas com o ambiente competitivo da unidade
de negdcios por meio da estratégia de negdcios (WARD; DURAY, 1995).

Portanto, formular estratégia de manufatura que faca parte da estratégia de negocios ¢ de
vital importancia para a unificagdo da organizacdo, que segundo Kaplan e Norton (2006), se
materializa pela estratégia corporativa. Nessa concep¢ao, a corporagdo (ou organizagdo) nao
tem clientes nem opera processos que geram produtos e servigos. Clientes e processos
operacionais pertencem ao dominio das unidades de nego6cios. A corporagdo sincroniza as
atividades que criam valor, executadas por suas unidades de negocios, gerando condi¢des para
que produzam beneficios para seus clientes ou que reduzam seus custos operacionais totais,
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além do que poderiam alcangar por si mesmas, se funcionassem com total independéncia. A
estratégia define os principais objetivos a longo prazo da empresa e a estrutura ¢ o modelo de
organizagdo pelo qual se administra a empresa. Nesse sentido, segundo Chandler (1962), a
estrutura acompanha a estratégia.

Por conta disso, Hall e Saias (1980) chegam a inverter o argumento de Chandler (1962)
para afirmar que a estratégia segue a estrutura. O ponto comum ¢ que estratégia relaciona-se
com o ambiente em que a empresa atua, sendo fundamental na sua definicdo o
reconhecimento de suas forgas e fraquezas. Na pratica, as estruturas organizacionais permitem
e restringem determinadas estratégias.

Acrescenta ainda Prahalad e Hamel (1990), a estratégia da corporagdo ¢ simplesmente
uma amalgama dos planos das unidades de negocios individuais. Quando a organizacao for
constituida por apenas uma unidade de negocio, a estratégia corporativa tende a coincidir com
a estratégia de negbcios. A importancia da formulagdo de estratégias se deve ao fato de que as
decisdes de curto prazo poderdo entrar em conflito com as metas de longo prazo (St JOHN;
YOUNG, 1992).

Mais recentemente, as estratégias de operagdes tém oferecidos importantes contribui¢des
para a estratégia corporativa. Por exemplo, Gagnon (1999) considera que a estratégia de
operacdes tem papel fundamental nos enfoques baseados em competéncia e que € possivel
anular as nog¢des de frade-offs competitivos na formulagio de estratégia. E encontrar meios
inteligentes para transformar trade-offs em trade-ons como obter, simultaneamente,
oportunidades de melhorar a qualidade e reduzir custos (DEMING, 1990) ou implementar a
producdo enxuta (lean production) e agilidade de entrega (CHRISTOPHER; TOWILL, 2001).

Entretanto argumentam Hitt et al., (2002), no ambito dos negocios, nenhuma estratégia &
universalmente superior as outras. A eficdcia de cada estratégia dependera das oportunidades
e ameagas que possam existir no ambiente externo da empresa e das possibilidades
proporcionadas pelos recursos e competéncias exclusivos da empresa. Esse raciocinio baseado
em recursos ¢ competéncias foi estendido por Teece et al. (1997) para capabilidades
dindmicas.

2.2 Capabilidades Dindmicas

As capabilidades sdo importantes em ambientes de mudancas rdpidas e competitivas,
cujos produtos ou resultados de qualquer desenvolvimento tem vida mais curta do que em
ambiente estavel. Uma empresa precisa continuamente melhorar suas rotinas. Nao obstante,
em ambiente em constantes mudangas, a empresa necessita manter e adaptar os seus recursos
e competéncias consideradas bdsicas para sua vantagem competitiva, ao que Teece et al.,
(1997) se referiram como capabilidades dinamicas.

Portanto, para Teece et al. (1997), capabilidades dindmicas envolvem habilidades da
empresa em desenvolver e mudar competéncias para atender as necessidades em ambientes
que mudam rapidamente. As vantagens competitivas precisam ser sustentadas por processos
que assegurem um fluxo constante de melhorias de produtos e pela capacidade de leva-los
para o mercado rapidamente. Apenas recursos (RUMELT, 1991; WERNERFELT, 1984;
BARNEY, 1991) e competéncias essenciais (PRAHALAD; HAMEL, 1990) ndo asseguram
que uma empresa possa sustentar sua vantagem. Uma vantagem competitiva ¢ sustentavel
quando ela persiste apesar dos esfor¢os das concorrentes ou entrantes em potencial para imita-
las ou neutraliza-las.

Para que isso ocorra deve haver assimetria persistente entre as empresas (BESANKO et.
al., 2006). Na teoria baseada em recursos (RBV), segundo Peteraf (1993), a heterogeneidade
de recursos ¢ a pedra fundamental para a vantagem competitiva. A RBV destaca que se todas
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as empresas de um mercado possuem a mesma quantidade de recursos € competéncias,
nenhuma estratégia para a criagdo de valor estaria disponivel para uma empresa sem também
estar disponivel para todas as outras empresas do mercado. Qualquer outra empresa poderia
imediatamente replicar a estratégia que confere vantagem, que segundo Dierickx e Cool
(1989) a sustentabilidade depende do quao facil, os ativos podem ser substituidos ou imitados.
Para ser sustentavel, uma vantagem competitiva deve entdo ser baseada em recursos e
competéncias que sao escassos e imperfeitamente moveis.

Restricdes legais, insumos escassos sdo barreiras tangiveis a imitagdo. Nao obstante,
competéncias organizacionais distintivas podem ser barreiras intangiveis a imitacdo. Entre as
barreiras intangiveis, Rumelt (1991) destacou: a) a ambigiiidade causal como uma
conseqiiéncia das competéncias organizacionais distintivas e envolver conhecimento tacito; b)
dependéncia de circunstancias histéricas como distin¢ao ligada ao histérico da empresa e; c)
complexidade social como uma derivacao de processos socialmente complexos.

As capabilidades dindmicas podem adquirir caracteristicas de decisdes formais e
informais, associadas aos recursos (tangiveis e intangiveis) e competéncias. As estratégias
propostas por Porter (1985) levam em conta sempre a posicdo da empresa e seu
relacionamento com o ambiente externo, sem dar maior énfase as capabilidades da empresa.

As empresas com capabilidades dindmicas limitadas, deixam de promover e adaptar as
fontes de sua vantagem competitiva ao longo do tempo. Outras, eventualmente as suplantam.
Empresas com fortes capabilidades dindmicas adaptam seus recursos e competéncias
essenciais ao longo do tempo e tiram vantagem das novas oportunidades de mercado para
criar novas fontes de vantagem competitiva.

As capabilidades dindmicas, segundo Teece et al. (1997) e Besanko et al. (2006),
apresentam limitacdes quanto: a) aprendizagem. A aprendizagem ¢ incremental, em vez de
rompedora de paradigma. Assim, a procura de novas fontes de vantagem competitiva ¢é
dependente de caminho ou da trajetéria que a empresa trilhou no passado; b) ativos
complementares. O desenvolvimento de novos produtos ou a abertura de novos mercados
pode aumentar ou destruir o valor dos ativos complementares e; c) janelas de oportunidade.
As oportunidades podem ndo ser completadas em razdo de externalidades e aprendizagem,
tonando-as ndo mais atrativa para a empresa concorrer com lideres estabelecidos no mercado.

Enfim, a abordagem das capabilidades dindmicas enfatiza que a vantagem competitiva ¢
obtida pelos processos internos da empresa, cujas rotinas, melhoradas continuamente, sdao
capazes de serem adaptadas a dindmica do mercado.

2.3 Medidas de Desempenho

As medidas ou indicadores de desempenho sdo importantes instrumentos administrativos
para auxiliar o corpo gerencial a prever o desempenho operacional, financeiro ou econdmico
de uma empresa e perceberem as necessidades de mudancas de natureza administrativa,
técnica ou mesmo estrutural.

Em geral, empresas com maior vantagem competitiva sdo as que obtém maior taxa de
rentabilidade. Por conta disso, a taxa de rentabilidade, também denominada de lucratividade
ou retorno sobre o investimento (ou ativo total) ¢ utilizado com freqiiéncia como medida de
desempenho financeiro (JOHNSON et al., 2007). Todavia, ¢ raro uma empresa utilizar uma
unica medida para cada objetivo de desempenho, pois que, elas sdo compostas de muitas
medidas menores. Usualmente utiliza-se um conjunto de medidas, cada uma com sua
particular representacdo de objetivos de desempenho. Outros modos, além do financeiro,
podem ser utilizados para medir o desempenho como as obtidas diretamente dos
consumidores e relacionadas a qualidade dos servigos prestados (BOURNE et al., 2002).
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Para Slack et al. (2008), as medidas de desempenho constituem um direcionador de
melhorias de processos de negocios. Em uma dimensdo mais ampla, Venkatraman e
Ramajunam (1986) e Bourne et al. (2002) as consideram, instrumentos importantes, para a
estratégia empresarial. Sugerem, ainda Bourne et al. (2002) e Hall (2004), o
comprometimento da administragdo, a todo o0 momento, na implementagao ¢ desdobramento
das medidas de desempenho, em razdo, dos interesses multiplos e conflitantes que as medidas
de desempenho despertam tanto interna como externamente a organizacao.

Christopher (1997) definiu trés premissas para a medi¢cdo do desempenho competitivo: a)
o cliente deve ser a referéncia basica para a medi¢cdo, uma vez que o mais importante sao suas
observacdes em relagdo ao desempenho; b) comparar apenas com o ‘melhor da classe’ ndo ¢
suficiente e; c¢) ndo sdo apenas os produtos que devem ser medidos e comparados, mas
também os processos que os produzem. Estas trés idéias estdo na esséncia daquilo que se
chama de benchmarking. Assim, pode-se ter medidas como o tempo do ciclo de entrega do
produto, porcentagem do atendimento completo dos pedidos, confiabilidade das entregas e
emissdo de notas fiscais sem erros.

Nao obstante, pressdes competitivas cada vez maiores levam as mudangas de escopo das
atividades, concentrando as essenciais em seu ramo principal de atuagdo e terceirizando as
demais (ROBERTS, 2005), fazendo assim, surgir novas medidas de desempenho. Nesse
sentido, a partir da década de 1980, tem surgido diversos métodos para medir o desempenho
das empresas como o balanced socrecard (KAPLAN; NORTON, 2006), os fundamentos do
planejamento estratégico para a melhoria da produtividade (GOLD, 1985), o modelo da
hierarquia de métricas para a cadeia de suprimentos (HOFMAN, 2004), o modelo de
referéncia operacional para a cadeia de suprimentos (SCOR - Supply Chain Operations
Reference) de Stewart (1997).

Diante da diversidade de métodos de medigdo, os gestores devem ser seletivos na escolha
daqueles que sdo criticos para a competitividade e eleger o mais apropriado para a empresa.
Acrescenta-se ainda, que muitas medidas fornecem uma visdo parcial dos desempenhos e
muito deles se superpdem em termos da informagdo que eles incluem. No entanto ¢ inegavel a
sua contribui¢do para a identificagdo, avaliacdo e rastreamento dos processos de negocios para
melhoria continua e, por conseqiiéncia, a vantagem competitiva.

3 MODELO CONCEITUAL E HIPOTESES

O modelo conceitual relacionando estratégias empresariais, capabilidades e medidas de
desempenho ¢ mostrado na Figura 1.

Capabilidades
(Manufatura e Logistica)

H, H,

H
’ Desempenhos
(Financeiros e Logisticos)

Figura 1: Modelo tedrico proposto

Estratégias Empresariais
(Corporativas, Negocios e
Funcdes)
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Observa-se pelo modelo que trabalhou-se com o conceito de relagao de causa e efeito, em
que as variaveis se alternam, ora sendo utilizadas como varidveis dependentes, ora como
variaveis independentes. As principais hipoteses que sustentaram o modelo foram:

1) Estratégicas Empresariais e Capabilidades Dindmicas (Manufatura e Logistica)

Esta hipdtese repousa na idéia das capabilidades dinamicas como uma extensao da RBV
(Visao Baseada em Recursos), de que as capabilidades e estratégias devem estar integradas
para atingir desempenho superior (LYNCH, et al., 2000). Nao obstante, muitas decisdes
estratégicas nas empresas sdo tomadas por individuos com pouco conhecimento sobre
operagdes de manufatura, logistica ou fornecimento de servicos (BROWN et al., 2006).

Em geral, as abordagens estratégicas sdo determinadas puramente por aplicagdes
financeiras e de curto prazo. Nesse aspecto, na década de 1960, Skinner (1969) argumentava
que a conexao entre as estratégias corporativas e de manufatura era um elo perdido. Melhorar
as capabilidades dindmicas exige decisdes estratégicas em investimentos direcionados para
capacitagdo gerencial, softwares ou em ativos produtivos como a reformulagao de linhas de
produtos, adocdo de tecnologias de fabricacdo e de logistica. Assim ¢ de se supor que:

H;: Existe relagdo positiva entre as estratégias empresariais e as capabilidades dindmicas.

2) Capabilidades Dinamicas e Desempenhos Financeiros e Logisticos

Em geral, as capabilidades dindmicas como resultado da combinacdo de investimentos
em recursos tangiveis como as ampliagdes do parque fabril ou intangiveis, consubstanciadas
em treinamento de pessoal, marcas ou patentes, proporcionam relacdo positiva como o0s
desempenhos financeiros e logisticos (CHASE, et al., 2006).

Nao obstante, segundo a teoria do neo-institucionalismo (MOTTA; VACONCELOS,
2002), as organizagdes ndo investem necessariamente em modelos de negocios, ferramentas
eletronicas de integragdo, treinamentos em capacitagdo gerencial e estruturas produtivas por
estas serem “melhores” ou mais eficientes, mas porque adota-las torna-se fator fundamental
para a obten¢do de legitimidade em um setor produtivo.

Segundo essa teoria, uma organizacdo que nao incorpora, pelo menos superficialmente,
de forma cerimonial, certas ferramentas de administragdo, certos jargdes, simbolos e modos
de funcionamentos considerados pelos formadores de opinido como os melhores em um dado
momento, sera considerado como ultrapassada e podera perder clientes. Isso traz algumas
conseqiiéncias como a separacio entre teoria e praticas organizacionais, os gerentes passam a
tolerar parcialmente infragdes as regras e ndo utilizar adequadamente as ferramentas
adquiridas, as organizagdes procuram evitar auditorias e controles oficiais que possam
explicitar os erros. Assim ¢ de se supor que:

H,: Existe relagdo positiva entre capabilidades dinamicas e as medidas de desempenho
financeiro e logistico.

3) Estratégicas Empresariais e Desempenhos (Financeiros e Logistico)

As formulagdes estratégicas devem ser concebidas como um conjunto de pressupostos
sobre as expectativas dos clientes de amanha (PRAHALAD; HAMEL, 1990). Por conta disso,
novas formas de atividades devem ser elaboradas e implementadas incrementalmente.
Entretanto, dois pontos de vistas opostos da estratégia e do ambiente empresarial,
freqlientemente, tornam-se tema central gerador de tensdo e disputa nos niveis mais altos da
organizagdo, simbolizados pelos valores de retorno sobre o investimentos e taxa de
crescimento das vendas (DONALDSON, 1998).

Para as empresas que optam pelo retorno sobre os investimentos, o argumento ¢ que com
a lideranga em tecnologia e inovagao de produto e a promessa de um maior retorno sobre os
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investimentos, o crescimento das vendas acontecera por si mesmo. Todavia, nessa estratégia,
os produtos da empresa a medida que gradualmente amadurecerem e seus mercados
desenvolverem tragos de commodity (elevado volume de vendas, baixos custos e margens de
lucros declinantes) o sucesso dependerd mais criticamente da taxa de crescimento das vendas.

Para as empresas com foco de estratégia empresarial na taxa de crescimento das vendas,
¢ igual, se ndo, mais importante do que o retorno sobre os investimentos. A empresa, sem uma
taxa de crescimento de vendas igual ou maior a do seu setor industrial entraria em declinio,
ndo apenas no seu segmento de mercado, mas também seu potencial de maximizar o retorno
sobre os investimentos. Assim, 0 argumento € que com uma maior taxa de crescimento das
vendas, o retorno sobre os investimentos se regulard. Ambos os pontos de vistas podem estar
com a razao para o tempo de atuag¢do, dado que, em mercado de lideranga em tecnologia e
novos produtos, as empresas em posicdo vantajosa quando de sua entrada no mercado podem
demandar maior retorno financeiro como condi¢do de investimentos para inovagao.

Contudo, a medida que a competicdo destrdi essa posi¢do, as empresas conseguem obter
sucesso apenas se continuarem com o0s investimentos necessdrios para manter uma
participacdo saudavel no mercado, mesmo quando isso for acompanhado de retorno sobre
investimento em declinio. Assim ¢ de se supor que:

Hs: Existe relacdo positiva entre as estratégias empresariais e as medidas de desempenho
financeiro e logistico

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
4.1 O Método

O método utilizado foi o da modelagem de equagdes estruturais, inspirado no modelo
teorico mostrado na Figura 1. A estratégia de modelagem adotada foi a confirmatoéria em que
se especificou um s6 modelo tedrico (HAIR, et al., 2005).

A aplicagdo da modelagem de equagdes estruturais, a estratégia confirmatdria, foi
precedida de uma analise fatorial exploratoria, utilizando-se do Método da Madaxima
Verossimilhanga (ML), para a analise dos construtos e suas respectivas variaveis. A ML ¢ um
método alternativo para aos usuais minimos quadrados em regressdo multipla, cujo
procedimento, melhora por interacdes as estimativas de pardmetros para minimizar uma
funcdo de ajuste especificada. Além disso, dada as propriedades estatisticas da ML e suas
caracteristicas em amostras menores, as analises tendem a ser mais conservadoras (HAIR et
al., 2005).

As medidas e escalas do modelo de mensuragdo obtidas pela andlise fatorial
confirmatoria, em nivel de significancia (o < 0,05) para a validagdo: a) convergente, utilizou-
se da Variancia Média Extraida (VME) que reflete a quantia geral de varidncia nos
indicadores explicada pela varidvel latente. Hair et al. (2005), considera adequada quando a
VME ¢ superior a 0,5; b) discriminante, utilizou-se da analise das variancias extraidas mais
elevadas do que as variancias partilhadas entre fatores, e expressas pelos quadrados dos
respectivos coeficientes de correlacdo (KLINE, 2005) e; c¢) confiabilidade, utilizou-se do
Alpha (a) de Cronbach, cujo valor recomendado deve ser maior do que 0,6 (HAIR et al.,
2005).

Para validar a estrutura do modelo de mensuracdo, dentre uma diversidade de indices
disponiveis, foram adotadas o coeficiente de determinagao, R?, e as medidas de ajustes:
Goodness of Fit Index (GFI), Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI), Parsimony Goodness
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of Fit Index (PGFI), Root Mean Square Residual (RMR), Root Mean Square Error of
Approximation (RMSEA) e 90% Confidence Interval for RMSEA do software LISREL 8.17.
Limita¢do do Método: A pesquisa apresentou duas limitagdes basicas. A primeira referiu-
se a amostra. Para a aplicacdo de técnicas estatisticas multivariadas como a anélise fatorial e
modelagem em equacdes estruturais, o minimo ¢ ter pelo menos cinco vezes mais
observacdes do que o niimero de varidveis a serem analisadas, e o tamanho mais aceitavel ¢
ter uma propor¢ao de 10 para um (HAIR et al., 2005). Estas condi¢des nao foram obedecidas,
todavia, foram realizadas todos os testes sugeridos por Hair et al. (2005) para a aplicacdo da
analise fatorial. Nao obstante, a disponibilidade de softwares estatistico programados para
executar rotinas com dados ndo normal e mesmo de pequeno tamanho, esta limitagdo pode ser
contornadas. A segunda referiu-se a escolha da estratégia de modelagem de equagdes
estruturais. Existem diversas outras estratégias de modelagem como a de modelos
concorrentes ¢ a de desenvolvimento de modelos (re-especifica¢dao) que poderiam ter ajustes
igualmente aceitdveis, cujos testes mais rigorosos sao obtidos pela comparacdo de modelos
alternativos. Esta limitagdo ficou como sugestdo para futuras pesquisas. Diante destas
limitacdes, a generalizagdo dos resultados obtidos por este estudo, deve ser feita com ressalva.

Os detalhes dos procedimentos metodologicos relacionados a natureza, tipo da pesquisa,
estudo anterior, instrumento de coleta de dados, amostra, sujeitos da pesquisa e delimitagao
do estudo, sdo descritos a seguir.

4.2 Natureza e Tipo de Pesquisa, Instrumento de Coleta, Amostra e Sujeito da Pesquisa

A pesquisa foi considerada de natureza exploratoria do tipo explicativa. Exploratéria
porque em atividades de modelagem ¢ comum testar diversos modelos alternativos. Joreskog
e Sorbom (1993) reforcam este comentario ao citar as aplicagdes usuais da modelagem em
equacdo estruturais: testar um unico modelo tedrico; comparar modelos alternativos e gerar
modelos plausiveis, modificados a partir do modelo proposto. Foi explicativa porque a
pesquisa visou esclarecer quais variaveis contribuiram de alguma forma, para a ocorréncia de
determinado fendmeno, que nesta pesquisa, tratou-se da relagcdo entre estratégia, capabilidade
e desempenho (VERGARA, 2009).

Para operacionalizar o modelo tedrico, a pesquisa foi precedida de uma pesquisa, de
natureza exploratdria, composto de entrevistas em profundidade e focus group com 10
especialistas junto as empresas do setor de bens de capital, correspondente aos grupos da
Classificacdo Nacional de Atividades Economica (CNAE/IBGE): 25 a 36, envolvendo os
fornecedores e fabricantes de maquinas e equipamentos. Ao final, foram geradas 100
assertivas, distribuidas nas trés categorias: estratégia, capabilidade e desempenho.

Todavia, as assertivas geradas foram consideradas excessivas para a constru¢do do
questionario. Para reduzi-las e atingir um numero razoavel, realizou-se pré-testes do
instrumento de coleta junto a 22 respondentes para avaliar o conteudo, a quantidade e
distribuicdo das assertivas bem como o formato estético do questiondrio. Mediante a
incorporacdo das sugestdes, restaram 35 assertivas sendo: oito assertivas para o construto
estratégia (corporativa, negdcios e funcdes), 19 assertivas para as capabilidades (manufatura e
logistica) e oito assertivas para desempenho (financeiro e logistico).

Definidas as assertivas, construiu-se um questionario estruturado composto de perguntas
fechadas e abertas, composto de seis blocos de respostas. O primeiro bloco referiu-se aos
dados do respondente. O segundo bloco relacionou-se aos dados da empresa. Nos trés blocos
seguintes, de niimero trés, quatro e cinco foi solicitado ao respondente que assinalasse com
um ‘xX’, na assertiva e respectivo grau de concordancia, que variava entre Discordo
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Totalmente (DT = 1) e Concordo Totalmente (CT = 6), sendo que o bloco trés, constituido de
8 assertivas, referiu-se as estratégias; o bloco quatro foi constituido de 19 assertivas e referiu-
se as capabilidades e; o bloco cinco referiu-se ao desempenho. Ressalta-se que neste bloco,
para a percepcao do desempenho em relagdo a assertiva apresentada, o respondente deveria se
basear aos ultimos trés anos, apresentando assim, caracteristicas de concepgao longitudinal na
coleta de dado deste bloco. Por fim, o bloco seis, foi constituido de uma pergunta aberta, em
que foi solicitado ao respondente, comentarios adicionais, caso o considerasse relevante.

Definido o questionario escolheu-se uma amostra de empresas a partir do cadastro de
contato da empresa de consultoria localizada na cidade de Sao Paulo, SP. Tendo como base o
ramo de atividade das empresas contidas no cadastro e a fun¢do dos respondentes como
diretores, gerentes e profissionais relacionados a operacdo, logistica e gestores de cadeia de
suprimentos como potenciais respondentes, em 2008, os questionarios foram enviados pelo
correio, juntamente com um envelope pré-pago, bem como, disponibilizado em uma pagina
de internet (html) e enviados mensagens, via correio eletronico (e-mail) sobre a pesquisa,
juntamente com uma senha de acesso no endere¢co web em que se solicitava aos potenciais
respondentes responder ao questionario.

Delimitacdo do Estudo. A principal delimitacdo referiu-se a concepg¢do transversal da
pesquisa, em que se retirou dados de uma amostra fixa de empresas do setor de bens de
capital uma Unica vez. De maneira geral, os estudos de concepgdes transversais,
particularmente quando usam questionarios para a coleta de dados, descrevem as
caracteristicas de relagdo de estratégia, capabilidades e desempenho de um grande ntimero de
empresas, de portes diferentes e contextos variados, mesmo delimitados ao setor de bens de
capital. Por conta disso, fica dificil eliminar todos os fatores externos que poderiam ter
causado a relagdo observada, por conseqiiéncia, explicar a relacdo de causa e efeito.

Para contornar esta delimitacdo, foi sugerido como prosseguimento, realizar a pesquisa
em concep¢ao longitudinal. Assim, em um pequeno numero de empresas durante periodos
prolongados, serd possivel identificar os processos de mudangas dentro de um contexto mais
amplo como social, econdomico e politico, que circunda a empresa.

5 ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

Os dados foram coletados em 2008. Do total de 721 questionarios enviados,
consideraram-se validos, 12,5% ou 90 questiondrios. As analises sdo descritas a seguir.

5.1 Aspectos Demograficos da Amostra

a) Em relagdo aos respondentes. Os cargos de diretores, gerentes e supervisores
relacionados as atividades de operacdes e logistica representaram 48,7% das respostas e
51,3% como encarregados e coordenadores. A formagdo académica dos respondentes, a
administragdo foi predominante com 55,5% do total, seguido pela formacdo em engenharia
com 21,7%. O tempo na fungdo e¢ na empresa, acima de cinco anos, os respondentes
apresentaram com 48,9% e 37,8%, respectivamente.

Em resumo: O perfil dos respondentes foi caracterizado por fungdes em posicao
hierarquica de lideranga, com formagdo em administracdo, mao de obra qualificada, oriundas
de diversas areas do conhecimento e de baixa rotatividade com tendéncia a renovagao.
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b) Em relacdo as empresas. 54,4% dos respondentes eram oriundos dos fabricantes de
maquinas e equipamentos e 45,6% do total, pertenciam ao ramo metal mecénico como as
empresas fabricantes de rolamentos, motores elétricos, autopegas, transformadores, geradores
e fundi¢do. Quanto a localizagdo, a amostra apresentou uma concentracdo de empresas
sediadas no Estado de Sao Paulo com 83,4% do total de empresas. O numero de empregados,
segundo o critério SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas),
5,6% foi constituido de empresas com até 10 empregados, 24,4% entre 10 e 99 empregados,
31,1% entre 100 e 499 empregados e acima de 500 empregados correspondeu a 38,9% das
empresas respondentes. Quanto ao porte, segundo o critério BNDES (Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social), o faturamento anual menor ou igual a R$ 1,2 milhao,
correspondeu a 12,5% das empresas, 22,7% correspondeu ao faturamento anual entre R$ 1,2 ¢
R$ 10,5 milhdes, 23,9% entre R$ 10,5 ¢ R$ 60,0 milhdes e 40,9% acima de R$ 60,0 milhdes.
As vendas, em termos médios porcentuais, 54,2% do total das empresas dependiam do
mercado interno, correspondente a faturamento acima de 80%. Em termos de exportagao,
apenas 5% das empresas entrevistadas tinham faturamento acima de 80% dependente do
mercado externo.

Em resumo: A amostra revelou predominancia de empresas do ramo de metal mecanico e
fornecedoras para os fabricantes de maquinas e equipamentos com 54,4% do total, sediadas
no Estado de Sao Paulo, com produg¢ao sob pedido, grande porte e faturamento dependente do
mercado interno.

5.2 Validaciao das Medidas e Escalas

Para obter uma adequada unidimensionalidade e ser coerente com o modelo tedrico,
utilizou-se da analise fatorial confirmatdria para extrair trés fatores principais, representados
pelos construtos: Estratégia, Capabilidade e Desempenho. Apds a obtengdo de uma série de
matrizes de correlagdes pelo método de extracdo da Maxima Verossimilhanga (ML -
Maximum Likelihood), Eigenvalue (auto valor) maior ou igual a um, rotacdo Varimax e
normaliza¢do Kaizer para melhorar a interpretacdo dos constructos latentes, de um total de 35
indicadores do modelo inicial, 16 foram eliminados. Assim, dos 21 indicadores
remanescentes, sete foram distribuidos para o construto Estratégia: E1 (Integracdo de setores),
E2 (Rapidez no atendimento), E3 (Qualidade na fonte), E4 (Tecnologia de processo), E5
(Otimizagdo de layout), E6 (Manufatura enxuta) e E8 (Orientada para o nivel de servico).
Para o construto Capabilidade, 10 indicadores: C7 (Estratégias distintas), C8 (Orientada para
o nivel de servigo), C11 (TPM - Total Productive Maintenance), C12 (4 Vs - Volume,
Variedade, Variacdo e Visibilidade), C14 (Atividades de pequenos grupos), C15 (Integragdo
da informagao), C16 (Processo suportado por TI), C17 (Gestao de processos), C18 (Redugao
da variabilidade) e C19 (Treinamento de colaboradores) e quatro indicadores D1 (Custo
logistico), D2 (Lucratividade), D3 (Tempo de entrega) ¢ D4 (Tempo de processamento) para
o construto Desempenho.

A medida de adequacdo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) representada pelo
indice (MSA/KMO) foi igual a 0,892, indicando a adequacdo dos dados para a aplica¢do da
analise fatorial. A andlise foi considerada adequada porque apresentou uma variancia
explicada de 59,9%, valor proximo ao minimo recomendado de 60%.

Na Tabela 1 sdo mostrados os resultados da analise fatorial confirmatoria.
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Tabela 1: Andlise Fatorial Confirmatoria - ML (Maximum Likelihood)

; Maximum Likelihood Comuna
VARIAVEIS I 2 3 | lidade
El1 |Integracdo de setores 0,095 0,559 | 0,370 0,459
E2 |Rapidez no atendimento 0,214 | 0,656 | 0,035 0,478
E3 |Qualidade na fonte 0,317 | 0,761 | 0,116 0,693
E4 |Tecnologias de processo 0,257 | 0,761 | 0,203 0,686
E5 |Otimizagdo de layout 0,356 | 0,532 | 0,303 0,502
E6 |Manufatura enxuta 0,442 | 0,601 | 0,086 0,564
E8 |Sincronia dos processos 0,288 | 0,699 | 0,235 0,626
C7 |Estratégias distintas 0,538 | 0,480 | 0,214 0,567
C8 |Orientada para o nivel de servigo 0,604 | 0,276 | 0,360 0,571
C11 | TPM (Total Productive Maintenance) 0,659 | 0,264 | 0,142 0,525
C12 |4 Vs (Volume, Variedade, Variagdo e Visibilidade) 0,712 0,276 | 0,288 0,666
C14 | Atividades de pequenos grupos 0,742 | 0,157 | 0,162 0,601
C15 |Integracdo da informagdo 0,610 | 0,346 | 0,269 0,564
C16 |Processo suportado por TI 0,637 0,173 | 0,084 0,442
C17 | Gestdo de processos 0,742 | 0,209 | 0,174 0,625
C18 |Redugdo da variabilidade 0,746 | 0,301 | 0,274 0,723
C19 | Treinamento de colaboradores 0,742 | 0,391 | 0,130 0,720
D1 |Custo logistico diminuiu 0,310 | 0,244 | 0,482 0,388
D2 |Lucratividade aumentou 0,259 0,282 | 0,603 0,510
D3 |Tempo de entrega diminuiu 0,201 0,110 | 0,825 0,733
D4 | Tempo de processamento diminuiu 0,154 | 0,118 | 0,947 0,935
EIGENVALUE (auto valor) 5,435 4,113 3,028
Alpha de Cronbach 0,932 0,891 0,856
AVE (Average Variance Explained) 25,881 | 19,587 | 14,418
AVE Acumulada 25,881 | 45,468 | 59,886
0 o)
E | s |
Interpretacio (Variaveis Latentes) E §° g
: | g
S & a

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy: 0,892; n = 90 casos; Bartlett's Test of
Sphericity - Approx. Chi-Square: 1345,44; df. 210; Sig. 0,000
Fonte: Dados da pesquisa

Quanto a validagao do modelo de mensurag¢do, em relagdo: a) a convergente, avaliada
pela varidncia média extraida, o fator estratégia apresentou valor igual a 0,61. Os fatores
capabilidade e desempenho apresentaram valores iguais a 0,62 e 070, respectivamente. Estes
valores denotaram que o conceito de interesse foi bem representado, dado que, para a
variancia extraida, o parametro de referéncia ¢ que seja maior que 50%; b) a discriminante,
avaliada pelas cargas cruzadas, em todas correlagdes, apresentaram valores da raiz quadrada
da varidncia média, superiores a correlagdo entre os construtos, denotando assim, que dois
conceitos similares, sdo distintos.

Na Tabela 2, sdao mostrados os valores da correlagdo entre os construtos, e na diagonal, a
raiz quadrada da varidncia média extraida e; c) & confiabilidade ou consisténcia interna,
avaliada pelo Alpha (o) de Cronbach, observou-se que os construtos com suas medidas finais,
apresentaram Alpha (o) de Cronbach, maiores do que 0,8, mostrando assim, que as medidas
em seus respectivos construtos sao consistentes.
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Tabela 2: Correlagdo entre os construtos: Estratdgia, Capabilidade e Desempenho, com a
raiz quadrada da variancia média extraida na diagonal.

CONSTRUTOS Estratégia Capabilidade Desempenho
Estratégia 0,779

Capabilidade 0,691 0,789

Desempenho 0,528 0,559 0,836

Fonte: Dados da pesquisa

Assim, validadas as medidas e escalas do modelo prosseguiu-se na avaliacao das relagdes
estruturais do modelo de mensuracao.

5.3 Avaliacao das Relacoes Estruturais do Modelo de Mensuracio

Buscou-se, assim, na modelagem de equagdes estruturais verificar possiveis
discrepancias ou variagcdes mais especificas no modelo tedrico-empirico em andlise.

Os dados tratados por meio do software LISREL 8.71, construiu-se o modelo tedrico-
empirico conforme ¢ mostrado na Figura 2.

L7 [ es || el [ca][as]|[cs]|][cr]|]|cs][cw]
~ o 7

0,736"  0,746" 0,714 0.808" 0,732"  0,763" 0,651 0,769" 0,853" 0,837

El | 0597 Capabilidade

B2 [N0,646" 0,744 0,407"
0577+ DI
E3  [~0.822"

0.159 0.699" D2

E4 [=0.835" @égia/ —>( Desempenho i
0.870"w D3

Es 0707 / ~ b3 |

0.934" \

/

R*=0,29

E6 | 0.748"

N

(*) Estatisticamente significante para (o < 0,05)
ES | 0,785

S R
\

Figura 2: Modelo Teoérico-Empirico (Equagdes estruturais)
Fonte: Dados da pesquisa

Observou-se pela Figura 2 que: a) o coeficiente de correlagdo entre os construtos
estratégia e desempenho, representado por 0,159, ndo foi estatisticamente significante; b) o
efeito direto da estratégia sobre o desempenho foi de 0,159 e indireto de 0,302 [0,744 *
0,407]; c) o efeito direto da capabilidade sobre o desempenho foi de 0,407 e indireto de 0,118
[0,744 * 0,159]. A eficiéncia dos estimadores, dado pelo coeficiente de determinagdo (ou
correlacdo) foi de 0,29, indicando que, aproximadamente, 29% da variacdo do desempenho
estava relacionada com a variagio de capabilidade e desempenho.O fato de R* ndo estar
proximo de zero sugeriu que a equagdo foi melhor que a média do desempenho como
preditora.

Os principais indices de ajuste, necessarios para a avaliagdo do modelo teérico-empirico,
sdo mostrados na Tabela 3.
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Tabela 3: Indices de ajuste (Goodness of fit)

indices Valores Valor.es Referenciais
Calculados (Hair et al., 2005)

y*igual a 327,44 com 186 graus de liberdade p < 0,000 Significante (o < 0,05)
Goodness of Fit Index (GFI) 0,74 >0,90
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) 0,68 >0,90
Parsimony Goodness of Fit Index (PGFI) 0,60 0<PGFI< 1,0
Root Mean Square Residual (RMR) 0,16 <0,08
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 0,092 0,05 < RMSEA < 0,08
90% Confidence Interval for RMSEA 0,076; 0,11 0,08; 0,10

Fonte: Dados da pesquisa

Com relagdao as medidas basica de ajuste do modelo, observou-se que o valor do qui-
quadrado (y%) de 327,44 com 186 graus de liberdade foi estatisticamente significante no nivel
(o <0,05). Examinando outras medidas de ajuste o GFI, AGFI e o RMR estavam abaixo do
nivel de aceitacio. A medida PGFI, igual a 0,6 indicando um ajuste adequado. Como
complemento a essas medidas basicas 0 RMSEA teve um valor de 0,092, fora do intervalo
aceitavel de 0,08 ou menos, mas inferior a referéncia superior de 0,10.

De forma geral, as medidas de ajustes obtidos indicaram que o modelo foi, na melhor das
hipoteses, perifericamente aceitavel. Todavia, observou-se que as medidas basicas de ajuste
do modelo tedrico-empirico forneceram substanciais suporte para explorar possiveis
modifica¢des que podem melhora-lo, por meio de um exame mais cuidadoso dos resultados.

Ponto importante observado, foi que na modelagem tedrico-empirico em que se utilizou
de equagdes estruturais, o relacionamento entre estratégia e desempenho ndo foram
significantes, evidenciando assim, que nao existiu um impacto direto da estratégia sobre o
desempenho, denotando a importancia das capabilidades para a vantagem competitiva.

Com relagao as hipoteses definidas para o estudo e mostradas na Figura 1, na Tabela 4,
sao mostrados os resultados.

Tabela 4: Coeficientes estruturais do modelo de mensuracao e testes de hipodteses

Relacionamento Estrutural (é:tef:lctls:;f PE(;:(E:O Vatl or Hipéteses geg;a;;
Estratégia — Capabilidade 0,744 0,12 6,13 H, Suporta
Capabilidade — Desempenho 0,407 0,18 2,29 H, Suporta
Estratégia — Desempenho 0,159 0,17 0,95 Hj Nao suporta

Fonte: Dados da pesquisa

Observou-se que, em nivel de significancia estatistica (a < 0,05), as hipoteses H; e H;
foram suportadas, enquanto que a hipoteses Hs ndo suportou a idéia de que a estratégia
impacta diretamente no desempenho. Para que se tivesse o impacto no desempenho foi
necessario a existéncia de capabilidades.

6 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA PROSSEGUIMENTO

Com relacdo aos objetivos especificos, em nivel de significancia (o < 0,05), mostraram
que do total de 35 medidas utilizadas no modelo teorico inicial, 21 foram validadas, sendo
sete relacionadas ao construto Estratégia, 10 ao construto Capabilidade e quatro ao
Desempenho. Quanto as relagdes estruturais do modelo, do total de trés, duas foram
validadas: a relagdo estratégia / capabilidade e capabilidade / desempenho, sendo que a
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relagdo estratégia / desempenho ndo foi validada. Destes resultados, emergiram duas
implicagdes tedrico-empiricas.

A primeira referiu-se a significancia estatistica (a < 0,05) dada pela relacdo positiva entre
estratégia e capabilidades para a obtengdo da vantagem competitiva. Este resultado pode ser
corroborado por autores como Barney (1991) que postula a importancia de se ter um pacote
de recursos tangiveis e intangiveis (valioso, raro, inimitadvel e insubstituivel) para perseguir
uma estratégia competitiva. Prahalad e Hamel (1990) acreditam que a vantagem competitiva
deriva de competéncias profundamente enraizadas nos produtos da empresa. Como essas
competéncias sdo tacitas (ou ocultas) ndo sdo faceis de serem imitadas. Assim sendo, o
segredo do sucesso ndo estd em fabricar produtos inovativos, mas em um conjunto Unico de
competéncias que permite a empresa fabricar produtos competitivos. Nesse sentido, os
administradores sdo encorajados a ver sua empresa como um portfolio de recursos e
competéncias que podem ser combinados de vérias maneiras e ndo como uma colegdo de
produtos ou divisdes de negdcios. Em ambiente de alta competi¢do, o que importa ndo sio
apenas os recursos (valioso, raro, inimitavel e insubstituivel) e as competéncias essenciais,
mas a capabilidade de aperfei¢od-los e desenvolvé-los continuamente (TEECE et al., 1997).

A segunda referiu-se a ndo significancia estatistica (o < 0,05) da relagdo entre estratégia e
desempenho. Este resultado pode ser corroborado sob o ponto de vista de Porter (1985), de
que, uma empresa para obter desempenho superior, deve escolher de uma das trés estratégias
genéricas: custo, diferenciacdo e nicho. A unidade de analise, adotado no modelo de Porter
(1985) ¢ o ramo de negdcio ou grupos estratégicos. Todavia, pesquisas tem mostrado que ha,
geralmente, mais heterogeneidade no desempenho das empresas dentro de um unico ramo de
atividade do que em diversos ramos. Por conta disso, a empresa deve ser elevada como a
unidade de andlise mais apropriada.

Portanto, com os resultados empiricos e fundamentagdes teoricas, pode-se concluir que
existe evidéncia, em nivel de significancia estatistica (a < 0,05), de que o desempenho nas
empresas do setor de bens de capital ¢ mais efetivo, quando ajustados a relagdo entre
estratégia e capabilidade, mostrando assim, a importancia da capabilidade na obtengdo da
vantagem competitiva.

Os resultados podem parecer 6bvios, entretanto, obter coeréncia entre capabilidades e
estratégia, ¢ um processo administrativo altamente desafiador. Segundo os respondentes,
atividades como contratacdo de mdo de obra especializada, importacdo de maquinas usadas,
de baixo custo e sem similar nacional, cumprimento da carga tributdria, engajamento e
comprometimento dos profissionais mais jovens, manutencdo de estoques de sobressalentes,
concorréncia de produtos estrangeiros, além das altas taxas de juros e de cambio, sdo
limitacdes, muitas delas, estdo foram de controle e extrapolam as fronteiras da empresa,
evidenciando assim, que ainda se tem um logo caminho a ser percorrido para se obter a
desejada coeréncia entre os construtos: estratégia, capabilidade e desempenho.

Por fim, sdo sugeridos: a) coletar dados periodicamente, mantendo a amostra fixa de
empresas do setor de bens de capital mecanico, tornando a pesquisa de concepgao transversal
para longitudinal. Desse modo, a andlise da relacdo entre estratégia, capabilidade e
desempenho, se a conexdo (ou ajuste) ¢ causa ou conseqiiéncias do desempenho se tornardo
mais consistentes, dado que, teoria e processos de mudangas estardo presentes nas analises; b)
testar modelos alternativos em equagdes estruturais comparando o modelo proposto com uma
série de modelos concorrentes, os quais atuam como explica¢des alternativas para o modelo
proposto. Desse modo, pode-se verificar se 0 modelo proposto, independentemente de ajuste
geral (dentro de limites razoaveis), ¢ aceitavel, porque nenhum outro modelo analogamente
formulado pode atingir um maior grau de ajuste.
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