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Resumo

O artigo tem como objetivo identificar padrdes de fatores da administragfio
estratégica, analisando suas contribui¢®cs para o sucesso ¢ o fracasso de
empresas quc opcram no Brasil. A amostra utilizada inclui 127 médias e
grandes empresas operando nas indiistrias siderirgica, farmac@utica, téxtil e
aglicar ¢ 4lcool. As informagdes sobre a administragio estratégica da
empresas foram coletadas através de questiondrios, enquanto os dados
referentes ao desempenho, obtidos através de Quem & Quem na Economia
Brasileira, da Revista Visdo. Testes estatisticos.foram utilizados para
mensurar as correlagdes entre as varidveis.
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INTRODUCAO

Identificar os fatores que contribuem para o sucesso e
o fracasso das empresas tem sido um dos objetivos mais al-
mejados por pesquisadores, independente de suas for-
magdes académicas, ou seja administradores, economistas,
psiclogos etc. Desde o trabalho seminal de Chandler
(1962) consideravel esfor¢o de pesquisa tem sido envidado
no sentido de se analisar relagdes entre estratégia, estrutura
organizacional — Wrigley (1970) — e expressamente desem-
penho — Rumelt (1974). Comparagdes internacionais tam-
bém foram possiveis, como as apresentadas por Scott
(1973), embora exista limitada evidéncia empirica na qual
¢ mensurado o impacto no desempenho das empresas.

Na verdade o estado da arte no assunto & confuso,
porque os conceitos envolvidos s3o ambiguos, a terminolo-
gia adotada na literatura nfo € uniforme, 0 argumento
tedrico muitas vezes nfo tem sido diretamente testado e, ao
invés de aciimulo progressivo, a teoria tem sido, substitui-
da com freqiiéncia. Existe atualmente o consenso de que o
cerne do assunto € multidisciplinar e, em decorréncia, com-
plexo, estando relacionado com a habilidade da empresa
em lidar com seus ambientes endégenos ¢ exégenos. Com
maior freqii®ncia, entretanto, o termo administragdo estra-
tégica, sugerido em Schendel & Hofer (1979), é adotado
em publicagdes recentes.

Os resultados apresentados neste artigo sdo partes de
trabalho mais abrangente de Moraes (1988), analisando
amostra de 127 empresas de quatro indistrias com carac-
teristicas diferenciadas dc grau de concentragdo, predo-
minfncia no mercado por tipo de origem do capital € de-
pendéncia geral da politica econdmica do governo. A
amostra inclui médias ¢ grandcs empresas (capital social
maior que US$ 800 mil) das inddstrias siderirgica, farma-
c@utica, téxtil e agiicar e dlcool.

As informagdes sobre administragdo estratégica consi-
deradas incluem objetivos, recursos competitivos, ambiente
externo e estratégias funcionais ¢ foram coletadas através
de questiondrios enviados as empresas. Os dados referentes
a0 desempenho foram obtidos no Quem € Quem na Econo-
mia Brasilcira, da Revista Visdo, periodo dc 1980 a 1985, ¢
aprescntaram-se como a combinag¢do do retorno de capital e
do crescimento de vendas. Testes estatisticos foram utiliza-
dos para mensurar as correlagdes entre as varidveis.

REFERENCIAL TEORICO

Administragio estratégica ¢ uma abordagem moderna
de gerenciamento empresarial. Da visdo ingénua do futuro,
como extrapolagfio previsivel do referencial histérico (prin-
cipal caracteristica do planejamento a longo prazo), pas-
sando pela andlise cuidadosa de ameagas, oportunidades,
pontos fortes e fracos (tipica do planejamento estratégico),
a administra¢@o estratégica considera também o plane-
jamento das capacidades empresariais € o sistematico ge-
renciamento da resisténcia &s mudangas, particularmente
durante a implementagfo. Trata-se de atividade exercida
pela ciipula administrativa, baseando-se em abordagem, ra-

cional e l6gica da administragio de empresas em um siste-
ma aberto. Um modelo tipico de administra¢io estratégica
considera fixagdo de objetivos, avaliagdo dos recursos
competitivos, andlise do ambiente externo e definigio de
estratégias.

O estabelecimento de objetivos nas empresas tem sido
defendido de maneira quase uninime pelos autores* do as-
sunto. A discussdio centraliza-se, entretanto, no nivel de
detalhamento da dcfinigfo, o que muitas vezes é confundi-
do com a fixagdo de metas. Autores como Ackoff (1981),
Amara & Lipinski (1983) e Stanford (1983) argumentam
que, contrastando com as metas das empresas, 0s objetivos
devem ser genéricos, qualitativos, imensurdveis e sem
vinculo temporal. Por sua vez, Glueck & Jauch (1984) e
Harvey (1982) asseveram que os objetivos ajudam as em-
presas a determinar suas posi¢des no ambiente, facilitam a
coordenagiio ¢ a integragfio entre os tomadores de decisdes
e indicam padrdes para avaliar o desempenho gerencial.

Ao avaliar scus recursos competitivos a nivel estratégi-
co as cmpresas procuram identificar seus pontos fortes e
fracos, possibilitando obter melhor proveito de oportuni-
dades e proteger-se das ameagas do ambicnte. Na pratica,
nenhuma empresa é igualmente forte em todas as fungdes
administrativas, embora possam ter vantagens distintas em
algumas dreas. Existem virios modelos que sistematizam a
avaliagfio dos rccursos das empresas — Glueck & Jauch
(1984), Thompson & Strickland (1984) e Croon (1979). De
mancira geral, esscs modclos basciam-se em check list para
diagnosticar ou auditar recursos associados as drcas funcio-
nais de marketing, produgfio, finangas, recursos humanos,
pesquisa e desenvolvimento etc.

Os [atores mais sensiveis que influenciam a sobrevivén-
cia a longo prazo das empresas encontram-se no ambiente
externo, o qual ¢ dindmico, mutdvel e encerra ameagas e
oportunidades. Sua andlise sistemética representa impor-
tante avango na ciéncia administrativa. Modelos tradicio-
nais, como os apresentados por Schellenberger & Boseman
(1982) e Thompson & Strickland (1984) sugerem que as em-
presas devem avaliar, cuidadosamente, o estado ¢ a tendén-
cia de fatores associados a economia, tecnologia, politica,
socicdade, educagfo ctc. Uma das contribuigBes mais inova-
doras para andlise do ambicntc & apresentada pelo modclo de
Portcr (1980) que reccomenda a andlise da cstrutura da
industria onde a empresa compete, levando em consideragfio
mctas futuras, estratégias em curso, perfil de respostas e ca-
pacidades ¢ hip6teses assumidas pelos competidores.

As estratégias sfo os mcios os utilizados pelas empre-
sas para atingir seus objetivos. A administragdo estratégica
tem como objetivo principal identificar estratégias que —
considerando os recursos competitivos possuidos pela em-
presa e as condi¢des do ambicnte cxterno - tornem factivel
a consecugdo dos objctivos. Galbraith & Nathanson (1978)
tém ressaltado, entretanto, assumir o termo estratégia cono-
tacdo variada ¢ ambigua na literatura. As empresas adotam
estratégias porque precisam manter ou melhorar seus
desempcnhos, ndo existindo conjunto Gnico a ser scmpre
utilizado. Mudangas nas condi¢des iniciais de suas formu-
lagdes podem implicar em suas alteragBes. Existem virias
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tipologias para classificar estratégias, como as apresenta-
das por Schendel & Hofer (1979), Beard & Dess (1981), e
Porter (1980). Neste artigo consideram-se as estratégias
funcionais, ou seja, marketing, produgfo, finangas, recursos
humanos etc.

O desempenho da empresa € um conceito multidimen-
sional, dependendo basicamente do ponto de vista do obser-
vador (clientes, acionistas, governo eic.) € do periodo da
observagdo. Embora vérios critérios possam ser usados para
identificar vencedores e perdedores, a maioria dos pesqui-
sadores em administragfio enfatiza os indices econdmicos/
financeiros em seus estudos, sendo comuns lucratividade
das vendas, retorno do capital, volume de vendas, cresci-
mento de vendas, ganhos por a¢do etc. A selegfio dos
indices parece depender, unicamente, da base de dados dis-
ponivel, ressaltada a provével alta correlagio entre eles
(Bourgeois, 1980 e Hitt et alii, 1982). Neste artigo, desem-
penho resulta de combina¢do do retomo de capital e do
crescimento de vendas, no periodo de1980 a 1985, reduzin-
do os efeitos de qualquer ano excepcional. Os resultados
sfio comparados com as médias do setor correspondente as
empresas, visando a eliminar os efeitos intrinsecos as hete-
rogeneidades dos setores econdmicos.

EVIDENCIAS EMPIRICAS E CRITICAS

O paradigma estabelecido por Chandler (1962) sobre
estrutura organizacional e estratégia foi sobejamente apoia-
do em vérios estudos subseqiientes, principalmente no con-
texto da existéncia de correlagio significativa entre elas,
mas ndo necessariamente que uma siga a outra. O aludido
impacto no desempenho das empresas, no entanto, tem sido
contraditério. No Reino Unido, por exemplo, Grinyer et alii
(1980) encontraram evidéncias de que a adequagdo entre
estratégia e estrutura ndo explica o desempenho das empre-
sas, embora facilite o gerenciamento das pressdes do am-
biente externo. A pesquisa conduzida por Hill (1983),
abrangendo 144 grandes empresas, apresenta alguns resul-
tados contraditérios aos sugeridos pelos trabalhos elabora-
dos na década de 70. Mesmo as bem estabelecidas correla-
¢Oes entre estratégia, estrutura ¢ desempenho apresentadas
por Rumelt (1974) tém sido contestadas por estudos de me-
todologias mais sofisticadas, como as de Christensen &
Montgomery (1981), Papelu (1985), Bettis e Hall (1982) e
o préprio Rumelt (1982).

Parece claro hoje ser a explanagfio do desempenho por
estratégia e estrutura organizacional uma simplifica¢fo ex-
cessiva. Na tentativa de sobrepor as limitagdes encontradas,
alguns autores t&m incluido nas pesquisas varidveis mais re-
finadas e relacionadas com ambiente, recursos competiti-
vos, objetivos, tamanho, tecnologia, processo de decisio
etc. Alguns exemplos s3o os trabalhos de Bourgeois (1980),
Galbraith & Schendcl (1983), Hitt & Ircland (1985), Beard
& Dess (1981), Snow & Hrebiniak (1980), e Miller & Frie-
sen (1986).

Apesar do considerdvel esfor¢o em conduzir estudos
amplos, existe pouca evidéncia significativa de acumulagio
de conhecimento no assunto. Esta situaglio parece ser acar-

retada por: insuficiéncia teérica e deficiéncia metodolégica.
Ford & Schellenberg (1982), por exemplo, notam ter as di-
versas medidas de desempenho, por si s6, contribuido para
a presenga de inconsisténcias nos resultados das pesquisas.
Venkatraman & Grant (1986) observam que os pesquisa-
dores t8m, com freqiiéncia, negligenciado a construgfio de
escalas adequadas para mensurar os conceitos envolvidos
nos estudos, acarretando problemas de confiabilidade nos
resultados estatisticos obtidos.

METODOLOGIA

A tradicional dicotomia metodoldgica parece ser me-
nos evidente nas pesquisas atuais abordando administragfio
estratégica e desempenho de empresas. Pode-se afirmar ha-
ver a clara tendéncia de utilizar uma metodologia que
retina, na medida do possivel, as vantagens das metodolo-
gias descritiva e normativa. Harrigan (1983) tem enfatizado
que a metodologia hibrida — adotada neste artigo — a mais
adequada para abordar amostras com fontes miiltiplas de
dados e varidveis complexas: "... visando a conseguir ge-
neralizagfo e significincia estatistica em reportar resultados
sem perder as nuangas € o entendimento do contexto indi-
vidual do ambiente da firma".

Na selegfo dos setores industriais, cujas empresas fo-
ram analisadas, considerou-se a classificagdo adotada no
Quem é Quem na Economia Brasileira — Grupo Visdo. De-
vido as restri¢des de tempo e recursos financeiros reduziu-
se o nimero de setores, levando em conta critérios relacio-
nados com nivel de consisténcia da classifica¢fo, nimero
de firmas no setor, caracteristicas gerais da estrutura indus-
trial, predominincia de mercado por tipo de proprictdrio
etc. Ao final do processo, os setores industriais seleciona-
dos foram Siderurgia, Produtos Farmacguticos, Téxtil, e
Agiicar e Alcool.

As varidveis foram definidas levando em consideragdo
estudos anteriores — empiricos e tedricos — no contexto da
realidade empresarial brasileira. Escalas ordinais foram
utilizadas na mensuragfo das varidveis, permitindo o uso de
técnicas estatisticas avangadas. No dmbito deste estudo sfo
consideradas as seguintes varidveis:

e Objetivo (FGOBO01 a FGOB09):
indica o nivel de importincia atribuido aos principais
objetivos das empresas, variando na escala de valor de 1
— muito importante — a 4 — sem importancia.

¢ Recurso competitivo (FCFD01 a FCFD19) :
indica a posigao percebida pelas empresas nos seus prin-
cipais recursos estratégicos face aos competidores. A
escala varia de 1 — grande vantagem — a 4 — grande des-
vantagem.,

¢ Ambiente externo (EFFP01 a EFFP21):
indica o efeito percebido no desempenho das empresas,
atribuido aos principais fatores do ambicnie externo. A
escala varia de 1 — muito favoravel — a 5§ — muito desfa-
voravel.
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» Estratégia (FSTGO01 a FSTG32) ;
indica o nivel de importincia atribuido as principais es-
tratégias funcionais (marketing, produgo, finangas etc.)
das empresas, variando na escala de valor de 1 — muito
importante — a 4 — sem importéncia.

* Desempenho (PERFOR1 a PERFORY):

resulta da combinagdo das médias do retorno de capital e
do crescimento de vendas, calculadas no periodo de
1980 a 1985, de acordo com os critérios adotados no
Quem é Quem na Economia Brasileira — Grupo Visdo e
comparados as médias dos setores industriais das empre-
sas, visando a reduzir a influéncia da heterogeneidade
existente interindistrias. Desta maneira, o desempenho é
medido, entre empresas operando em indistrias dife-
rentes, na seguinte escala: 1 — retorno do capital e cresci-
mento de vendas acima das médias; 2 — retorno do capi-
tal acima da média, mas crescimento de vendas menor
ou igual 2 média; 3 - crescimento de vendas acima da
média, mas retorno do capital menor ou igual & média; 4
— retomo do capital e retorno de vendas menores ou
iguais as médias.

Asinformagdes referentes d administragdoestratégica fo-
ram obtidas através de questiondrios enviados s empresas
através do correio. Este procedimento é confidvel e de custo
reduzido; foi utilizado em inimeros outros estudos, embora
demande de cuidados no conteiido € na forma de apresentagdo
das questdes ¢ de procedimentos gerenciais, conforme refe-
renciado por Dillman (1978) e Sudman & Bradburn (1982).
Dos 606 questiondrios enviados, apds duas cartas de reforgo,
alguns telefonemas ¢ mensagens por telex, 127 empresas

(21% dottotal) responderam: 22 daindistria siderirgica, 20 da
farmacgutica, 54 da téxtil e 31 da de agiicar e dlcool. Em mé-
dia, as empresas empregavam 1.340 funciondrios e faturaram
US$ 43.3 milhdes em 1984. Além disso, 24 entrevistas foram
realizadas com executivos das empresas, representantes de
institui¢des governamentais ¢ associagdes de classe, todos
vinculados as indiistrias analisadas.

PADRAO E INFLUENCIA NO DESEMPENHO
Objetivos

Objetivos s3o os fins almejados pelas empresas. Na
figura 1 sfio representados os niveis de importancia atri-
buidos pelas empresas a nove dos objetivos mais menciona-
dos na literatura. De maneira geral evidencia-se que a todos
eles ¢ atribuido algum nivel de importincia. Os relaciona-
dos com a fungfo financeira (FGOBO1 — maximizar a ren-
tabilidade geral da empresa — e FGOBOS - assegurar a in-
dependéncia  financeira futura da empresa) sdo
considerados como 0s mais importantes. Os vinculados a
fungdo mercadol6gica (FGOB02 — maximizar o nivel on
taxa de crescimento das vendas —, FGOB03 - aumentar as
parcelas de mcrcado das principais linhas de produto —, e
FGOBO04 - diversificar para reduzir a dependéncia nas li-
nhas de produtos existentes) tendem a ser considerados de
alguma importincia. Por sua vez, menor importancia ¢ atri-
buida aos objetivos de elevar o valor relativo das ag¢des da
empresa — FGOB06 —, aumentar o tamanho da empresa em
relagdo aos competidores — FGOBO7-, aumentar expor-
tagdo — FGOBOS —, e reduzir o uso de derivados de petr6leo
— FGOBO09. Deve ser ressaltado que os valores reduzidos,

: Muito De Razoivel Razoavelmente De Nenhuma
Objetivos Ngmerode Desvio-  pegia Imporanie  Importncia Sem Imporiincia Imporancia
2 3 4
FGOBO1 -- Maximizar a rentabijlidade 126 32 1.09 . .
da empresa
FGOBO2 - Maximizar o nivel ou a taxa 120 65 155 . .
de crescimento das vendas
FGOBO3 - Aumentar as parcelas de mercado 117 a5 1.67 . .
das principais linhas de produto
FGOBO04 - Diversificar para reduzir a dependéncia 121 92 2.01 . .
nas linhas de produtos existentes
FGOBOS ~ Assegurar a independéncia financeira 124 45 1.17 . .
futura da empresa
FGOBO06 - Elevar o valor relativo das 110 1.11 245 . .
agoes da empresa
FGOBO7 - Aumentar o tamanho da empresa em 119 19 2.1 . .
relagdo aos competidores
FGOBO8 — Aumentar exportagdes 114 1.01 231 . .
FGOBO09 - Reduzir o uso de derivados de 116 1.18 2.35 . .
petrbleo

Nota: O nimero de casos totaliza 127 empresas em cada varidvel em todas as figuras e tabelas, quando incluidas as missing observation.

Figura 1: Padrio dos Objetivos
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Tabela 1

Correlagdes entre Objetivos (FGOBO01 a FGOB09) e Desempenho (PERFOR)

Kendall Tau B
Objetivos
Coeficiente Niimero de casos Significancia
FGOB01 -~ Maximizar a rentabilidade geral da empresa -10 126 12
FGOB(02 - Maximizar o nivel ou a taxa de -03 120 35
crescimento das vendas
FGOB(03 - Aumentar as parcelas de mercado 06 117 22
das principais linhas de produto
FGOB04 - Diversificar para reduzir a dependéncia 04 121 30
nas linhas de produtos existentes
FGOB05 - Assegurar a independéncia financeira .05 124 .26
futura da empresa
FGOB06 - Elevar o valor relativo das agbes da empresa .00 110 .48
FGOB07 - Aumentar o tamanho da empresa em 15 119 .03
relagéo aos competidores
FGOB08 - Aumentar exportagtes 20 114 .01
FGOB09 - Reduzir o uso de derivados de petréleo .08 116 14

em termos relativos, dos desvios-padrio dos objetivos
FGOBO1 e FGOBOS sugerem que quase todas as empresas
os consideram de muita importancia; os desvios-padrio de
FGOB06, FGOB08 ¢ FGOBO09 indicam a existéncia de
grande variaglio no nivel de importincia atribuidos a eles pe-
las empresas.

O teste de Kendall Tau B, sumarizado na tabela 1, revela
ser FGOB07 e FGOBOS significativa e positivamente corre-
lacionados com o desempenho, apresentando coeficientes .15

‘e .20 e niveis de significincia .03 e .01, respectivamente.
Desta forma, pode-se concluir que apesar de maximizar a
rentabilidade geral - FGOBO1 — e assegurar a independéncia
financeira futura — FGOB(05 — serem os objetivos mais im-
portantes para as empresas, existem evidéncias do desempe-
nho depender aparentemente do grau de importincia atri-
buido aos objetivos de aumentar o tamanho da empresa em
relagio aos competidores — FGOB(07 ~ e aumentar as ex-
portagdes — FGOBOS.

Esses objetivos podem ser combinados formando um
conjunto que deve ter significativa correlagio com o desem-
penho. Isto pode ser realizado ponderando (usando o coefi-
ciente de correlagfio) e normalizando (usando média e des-
vio-padrio) FGOB(07 e FGOBOS:

FIRMOBJ = .14734 « (FGOBO07 - 2.1092) / .7897

+.20017 « (FGOBO8 - 2.3158) /1.0072

Variando a escala utilizada para mensurar o nivel de im-
portancia atribuida aos objetivos de 1 — muito importante — a
4 - nenhuma importincia —, pode-se esperar que quanto
menor for o valor de FIRMOBJ, melhor deve ser o desem-
penho da empresa. Em outras palavras, espera-se que quanto
maior for o nivel de importincia atribuido, concomi-
tantemente, aos objetivos de aumentar o tamanho da empresa

em relagiio aos competidores — FGOB07 — ¢ aumentar as
exportagdes — FGOBO8 —, melhor deve ser o desempenho
da empresa.

Recursos competitivos

Avaliar os pontos [ortes e fracos das cmpresas & parte
vital da administra¢fio estratégica Trata-se de conhecer as
vantagens ¢ desvantagens de seus recursos competitivos.
As empresas avaliaram suas posi¢des em 19 dos mais cita-
dos na literatura. A figura 2, representando o padrio mé-
dio obtido, revela que as empresas se consideram possui-
doras de alguma vantagem em quase todos 0s recursos
competitivos. Lealdade 2 marca — FCFDOS —, qualidade
dos produtos — FCFD11 —, e capacidade dos diretores ¢ ge-
rentes — FCFD 14 — sdo percebidos, em média ¢ em termos
relativos, como os mais fortes recursos competitivos das
empresas. E interessante observar também, que os baixos
valores relativos de seus desvios-padrdo, especialmente 0s
pertinentes a FCFD05 e FCFD11, indicam as vantagens
como sendo consistentemente percebidas entre as empre-
sas. Por outro lado, propaganda e promogdo — FCFD03 - €
o tinico recurso competitivo percebido como em ligeira
desvantagem. '

No referente 3 correlagio com o desempenho, a tabela
2 revela que os recursos competitivos baseados em canais
de distribuigio — FCFDO4 -, servicos apés vendas —
FCFDO06 —, capacidade de produgdo — FCFDQ7 -, e situagio
do fluxo de caixa — FCFD13 —, sdio os dnicos capazes de ex-
plicar o desempenho de empresas. De fato, os testes de
Kendall Tau B indicam seus coeficientes de correlagio
como todos positivos (.11, .17, .20 e .17, respectivamente) e
significantes aos correspondentes niveis de .10, .03, .01 e
.02. Estes resultados sugerem existir um conjunto de recur-
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. Grande Pequena Pequena Grande
ggmw:eﬁivos Nﬁénaesr‘:de %ﬁﬁ:—.ﬁ Média Vam?gem Vantzagem Desvaglagem Desva:tagem
FCFDO1 ~ Parcela de mercado 114 83 2.16 . . .
FCFDO02 — Pregos dos produtos 103 Ny 242 . . .
FCFDO3 - Propaganda e promog&o 86 91 2.58 . . .
FCFDO04 - Canais de distribuigio 104 a7 211 . . .
FCFDOS — Lealdade 2 sua marca 108 .70 1.86 . . .
FCFDO6 ~ Servigos apés vendas 94 .84 217 . . N
FCFDOQ7 - Capacidade de produgio 108 99 233 . . o
FCFDOS — Idade da linha de produgio 109 91 227 . . .
FCFD(9 — Localizagio da fibrica 107 .80 2.13 . . .
FCFD10 - Matérias-primas 89 79 230 . . .
FCFD11 —- Qualidade dos produtos 117 N 177 . . .
FCFD12 ~Custo de encrgia 94 81 221 . . o
FCFD13 - Simag#io do fluxo de caixa 107 1.06 2.18 . . -
FCFD14 - Capacidade dos diretores e gerentes 107 .86 195 . . .
FCFD1S5 - Qualidade da mio-de-obra 11 73 213 . . .
FCFD16 - Pesquisa e desenvolvimento préprios 103 1.01 225 . . .
FCFD17 — Acesso a patentes e licenga 83 99 241 . . .
FCFD18 - Sistema de informag3es gerenciais 104 90 217 . . .
FCFD19 — Valores e cultura da organizagio 102 93 223 . . .

Figura 2: Padrdo dos Recursos Competitivos
Tabela 2
Correlagdes entre Recursos Competitivos (FCFDO1 a FCFD19) e Desempenho

Recursos Kendall Tau B

Competitivos Coeficiente Niimero de casos Significancia
FCFDO1 - Parcela de mercado 05 114 28
FCFD02 - Pregos dos produtos -01 103 46
FCFDO3 - Propaganda e promogiio .08 86 .18
FCFD04 - Canais de distribuiggio a1 104 .10
FCFDO5 - Lealdade & sua marca -01 108 45
FCFDO06 - Servigos apés vendas 17 94 .03
FCFDO07 - Capacidade de produgdo 20 108 .01
FCFDO8 - Idade da linha de produgio 07 109 21
FCFDO9 - Localizagéo da fébrica -07 107 21
FCFD10 - Matérias-primas 09 89 .16
FCFD11 - Qualidade dos produtos 05 117 25
FCFD12 - Custo de energia -03 94 39
FCFD13 - Situagao do fluxo de caixa 17 107 02
FCFD14 - Capacidade dos diretores e gerentes 10 107 12
FCFD15 - Qualidade da mao de obra -.06 111 .23
FCFD16 - Pesquisa e desenvolvimento préprios .10 103 12
FCFD17 - Acesso a patentes e licenga .05 83 31
FCFD18 - Sistema de informacdes gerenciais .08 104 17
FCFD19 - Valores e cultura da organizagio .08 102 17
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sos competitivos que pode explicar o desempenho de em-
presas. Assim, espera-se ser ele tanto melhor quanto maior
for a vantagem competitiva percebida nos recursos associa-
dos a canais de distribuigfio, servigos apés vendas, capaci-
dade de produgo e situagdo do fluxo de caixa.

Usando-se os coeficientes de correlagio, as médias e
os desvios-padriio, como explicado no caso dos objetivos,
pode-se construir o seguinte conjunto de recursos competi-
tivos:

FIRMCRD = .11159 - (FCFDO04 -2.1154)/ .7671
+ .16545 « (FCFD06 - 2.1702) / .8378
+ .19603 - (FCFD07 - 2,3333) / .9859
+ .17454 « (FCFD13 - 2.1776) /1.0623

Dessa equagdo pode-se esperar, quanto menor for o
valor de FIRMCRD (ou seja, quanto maiores forcm as van-
tagens competitivas percebidas nos recursos envolvidos por
FIRMCRD), melhor tenderd a ser o desempenho da empre-
sa e vice-versa.

Ambiente externo

E enfatizado na literatura sobre administragiio estraté-
gica que as oportunidades e ameagas diretamente incidentes
no desempenho das empresas estio no ambiente externo.
As empresas avaliaram os efeitos de 22 dimenstes do mes-
mo em seus desempenhos. E embora os questiondrios te-
nham sido aplicados no periodo do Plano Cruzado, solici-
tou-s¢ as empresas considerar as condigdes ambicntais
antes do mesmo.

Na figura 3 mostra-se o padrio dos efeitos do ambiente
externo percebidos nas empresas. Revela-se a surpreen-
dente evidéncia que elas, em média, nfio se consideram afe-
tadas, favoravel ou desfavoravelmente, pela maioria das di-
mensdes do ambiente externo. De fato, quase todas as
dimensdes s3o percebidas como neutras ou irrelevantes. Ex-
cetuam-se as condigdes gerais da economia — EFFP0O1 —¢e o
controle dos pre¢os dos produtos — EFFP02 — (ambos de-
pendentes do governo), percebidos como ameagas (efcitos
desfavoraveis); ¢ 0 desempenho dos principais compra-
dores nacionais — EFFP14 —, percebido como oportunidade
(efeito favordvel).

Esses resultados sfo instigantes, face aos argumentos
usados pelos principais autores no assunto. Por essa razio,
a qualidade das respostas obtidas foi verificada com maior
acuidade; todavia ndo se revelaram, problemas de inconsis-
téncia, nimero de casos ou mesmo influéncia do setor em
que a empresa atuava. Alids, confirmou-se na prética, que a
inclusfio de um ponto médio na escala (neutro ou no-
relevante) foi boa alternativa para avaliar ambientes exter-
nos de setores industriais diferentes. Ademais, e talvez mais
interessante, percebem-se como neutros ou nio-relevantes
os efeitos das dimenstcs propostas por Porter (1980),
como: EFFP12 - desempenho de competidores —, EFFP16
- estado da rivalidade entre os principais competidores —, €
EFFP17 - ameaga de novos produtos substitutos. Isso reve-
la falta de discernimento em relagdo as oportunidades e

ameagas, ou indica estar a competi¢do entre as empresas
estagnada, de fato, no Brasil.

Testes de Kendall Tau C foram conduzidos com o ob-
jetivo de identificar eventuais correlagdes entre os efeitos
das dimensdes do ambiente externo ¢ os desempenhos das
empresas. Os resultados, apresentados na tabela 3, eviden-
ciam que os efeitos percebidos em suprimento de gradua-
dos pelas Universidades e Escolas Técnicas — EFFP08 —, o
desempenho dos principais supridores — EFFP13 -,
desempenhos dos principais compradores nacionais —
EFFP14 - ¢ estrangeiros — EFFP15 —, poder do movimento
sindical — EFFP20 —, ¢ a situagdo politica nacional ~
EFFP21 -, sfio provédveis explicagdes para o desempenho
das mesmas. De fato, as tr&s primeiras dimensdes sfo sig-
nificantemente correlacionadas ao nivel de .05 (coeficientes
.13, .15 e .11, respectivamente), enquanto as trés tltimas o
so ao nivel de .10 (coeficientes .11, .10 e .09, respectiva-
mente). Essas correlagdes, embora nfio muito altas, per-
mitem concluir que o ambiente externo propiciador de re-
cursos humanos bem treinados, compradores e
fornecedores confidveis, sindicatos e condi¢des politicas ra-
zodveis ofcrecerd, provavelmente, as condi¢des necessarias
para que sejam bem-sucedidas.

Essas dimensdes do ambiente externo, adequadamente
ponderadas e normalizadas, permitem a constitui¢3o do se-
guinte conjunto:

FIRMEEN = .12738 « (EFFP08 - 2.4818)/ .8958
.15083 - (EFFP13 - 2.7652) /1.1029
11468 - (EFFP14 - 2.0168) / .8334
10996 « (EFFP15 - 2.6442) / .8804
09815 - (EFFP20 - 3.4833)/ .8791
.09585 « (EFFP21 - 3.3529) /1.1168

+ 4+ + + +

Considerando a escala utilizada para mensurar os efei-
tos percebidos do ambiente externo, de 1 —~ muito favoravel
— a 5 — muito desfavordvel —, pode-se afirmar que quanto
menor o valor de FIRMEEN, maior dcve ser a oportuni-
dade (mais favorivel) percebida no ambiente externo e,
conseqiientemente, melhor o desempenho da empresa.

Estratégias

Os graus médios de importancia atribuidos pelas em-
presas a 32 das principais estratégias funcionais, nas areas
de marketing, produgfio, pesquisa e¢ desenvolvimento, fi-
nangas etc. encontram-se representados na figura 4.

A maioria absoluta das empresas mencionou todas as
estratégias funcionais, sendo 0 menor nimero de casos
(105 empresas) para pregos altos — FSTGO1- e imitar ou li-
cenciar-se de outros inventores — FSTG11 —, ¢ o maior
nimero (127 empresas) para politica de boas relagdes in-
dustriais —- FSTG2S5.

As estratégias de FSTG0O1 a FSTGO8 englobam as
mais rclevanies de marketing. Evidencia-se na figura 4 que
nenhuma dessas estratégias, em média, € considerada como
de muita importancia para as empresas. Isto sugere consi-
deravcl diferenga comparativamente ao apresentado na lite-
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Muito  Razoavelmente Neutro/ Razoavelmente Muito
Dimensdes do Nimero de Desvio- Média Favorével  Favorével Nio Desfavordvel Desfavordvel
Ambiente Extemo Casos Padrio Relevante
1 2 3 4 5

EFFPO1 - Condiges gerais da economia 122 1.34 3.69 . . . . .

EFFP02 — Controle dos pregos dos produtos 122 1.18 3.89 . .

EFFPO3 - Cotas de produgfio fixadas pelo 104 91 335 . .

y Govemno
EFFP04 — Subs{dios e incentivos 111 113 280 . .
govemamentais

EFFPOS - Apoio govemamental para 114 1.01 2.51 . .
exportar

EFFPO6 — Controle de importagdes 115 1.21 341 . .

EFFP07 — Govemo como con;nprador 109 93 292 . .
de seus produtos

EFFPO8 — Suprimentos de graduados pelas 110 .89 248 . .
Universidades e Escolas Técnicas

EFFP09 - Pesquisas produzidas pelas 112 97 2.65 . .
Universidades

EFFP10 - Polfticas governamentais para 112 .87 3.15 . .
investimentos de multinacionais

EFFP11 - Regulamentos e acordos do 112 93 3.15 . .
mercado exterior

EFFP12 - Desempenho de competidores 115 1.01 293 . .

EFFP13 - Desempenho dos principais 1s 110 277 . .
supridores da empresa

EFFP14 — Desempenho dos principais 119 .83 202 . .
compradores nacionais ) .

EFFP15 — Desempenho dos principais 104 .88 2.64 . .
compradores estrangeiros

EFFP16 — Estado de rivalidade entre 117 95 3.09 . .
os principais concorrentes

EFFP17 ~ Ameaga de novos produtos 122 .82 3.27 . .
substitutos .

EFFP18 — Ameaga de novas empresas 118 .81 3.17 . .
concorrentes

EFFP19 — Mudanga na tecnologia de 114 92 2.58 . .
produgio

EFFP20 — Poder do movimento 120 .88 348 . .
sindical

EFFP21 - Siwag#o politica nacional 119 1.12 335 . .

Figura 3: Padrio do Ambiente Extefno

ratura. Embora algumas estratégias, em particular FSTGO1
— pregos altos —, FSTGO7 — intensa procura por volume de
vendas - e FSTGO8 - ampla gama de produtos —, sejam
consideradas de razodvel importincia (com seus desvios-
padr3o indicando, relativamente, baixa dispersiio), existem
algumas de marketing tendendo a ser consideradas como
razoavelmente sem importdncia. S30 os casos, por exem-
plo, de FSTGO02 - pregos baixos — (0 que é assimildvel
dado 2 dicotomia com FSTGO1 - pregos altos), FSTGO03 —
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intensas propaganda e promogfio de vendas — e FSTGO4 —
grande oferta de servigos ap6s vendas.

As estratégias perseguidas nas fungdes de produgio e de
pesquisa e desenvolvimento estio representadas de FSTG09
aFSTG19. Ao contrério das de marketing, algumas sio con-
sideradas como muito importantes para as empresas. Entre
elas estdo as relacionadas com qualidade e pregos (FSTG12 -
&nfase na qualidade do produto — e ateng#o especial para os
pregos — FSTG13 — e para a qualidade ~ FSTG14 — de mate-
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Tabela 3

Correlagdes entre Ambiente Externo (EFFP01 a EFFP21) e Desempenho

Ambiente Kendall Tau C

Extemo Coeficiente Niimero de casos Significancia
EFFP01 -~ CondigBes gerais da economia -07 122 .18
EFFP02 - Controle dos pregos dos produtos 05 122 24
EFFP03 -~ Cotas de produgio fixadas pelo Governo 07 104 .16
EFFP04 - Subsidios e incentivos governamentais -06 111 .20
EFFPOS - Apoio governamental para exportar 00 114 49
EFPPO6 - Controle de importagBes -.05 115 .23
EFFP07 - Governo como comprador de seus produtos 06 ‘ 109 .20
EFFP08 - Suprimento de graduados pelas Universidades e Escolas 13 110 .04

Técnicas
EFFP09 - Pesquisas produzidas pelas Universidades 06 112 .18
EFFP10 - Pol'flica.s governamentais para investimentos de multi- -01 112 44
nacionais

EFFP11 -~ Regulamentos e acordos do mercado exterior .08 112 .14
EFFP12 - Desempenho de competidores .03 115 35
EFFP13 - Desempenho dos principais supridores da empresa 15 115 02
EFFP14 - Desempenho dos principais compradores nacionais a1 119 .05
EFFP15 - Desempenho dos principais compradores estrangeiros A1 104 .07
EFFP16 - Estado de rivalidade entre os principais concorrentes .01 117 47
EFFP17 - Ameaga de novos produtos substitutos .07 122 .15
EFFP18 - Ameaga de novas empresas concorrentes .05 118 22
EFFP19 - Mudanca na tecnologia de produgiio 06 114 .19
EFFP20 - Poder do movimento sindical 10 120 .09
EFFP21 - Situagdo politica nacional 09 119 .10

rias-primas e componentes), seguidas das associadas com efi-
ciéncia de produto e processo (FSTG17 — intensa procura por
eficiéncia na producglio — ¢ FSTG 18 — usar a mais moderna tec-
nologia de produgao). Estratégias relacionadas com pesquisas
¢ desenvolvimento (FSTGO9 - intenso dispéndio - e FSTG10
— desenvolvimento de suas préprias invengdes), conservagio
de energia (FSTG15 ~ enfatizar a substitui¢do de derivados de
petrbleo), localizagdo (FSTG16 - localizagio da fibrica
préxima aos mercados) € integragio da produgdo (FSTG19 -
alto grau de integragdo vertical) tendem a ser consideradas
como de razodvel importincia. Nota-se, ainda, que a estraté-
gia de imitar ou licenciar-se de outros inventores - FSTG11 -

é considerada como a de menor importincia (tende a ser ra-
zoavelmente sem importincia) entre as de produgio ¢ de pes-
quisa ¢ desenvolvimento.

As estratégias de recursos humanos, agrupadas de
FSTG20 a FSTG2S, também estdo apresentadas na figura
4, Revela-se que as basecadas em pessoal (FSTG24 - espe-
cial atengZo para o programa de treinamento de emprega-
dos — e FSTG2S - politica de boas relagdes industriais) ten-

‘dem a ser consideradas como muito importantes para todas

as empresas, enquanto as com base em dinheiro (FSTG20 -
remunerago acima do mercado — ¢ FSTG21 - plano de in-
centivo financeiro) sio somente consideradas de razoavel
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Némero de Desvio- Muito De Razodvel Razoavelmente DeNenhuma

Estratégia (':n; o8 Padio  Média Impo;tanle Impo:zﬁncn sem Im%oninma Impo;lﬁncm

FSTGO1 ~ Pregos altos 105 91 209 . . °

FSTGO2 — Precos baixos 102 1.12 258 . . .

FSTGO3 - Intensa propaganda de promogao 116 .99 258 . . .
de vendas

FSTGO04 ~ Grande oferta de servigos apds 110 113 253 . . .
vendas

FSTGO5 — Vendas diretas ao usudrio final m 1.10 241 . . .

FSTGO6 — Procura por novos mercados 108 1.12 224 . . .
intemacionais

FSTGO7 ~ Intensa procura por volume de 12 .81 1.87 . . .
vendas

FSTGO8 — Ampla gama de produtos 113 95 214 . . .

FSTGO09 - Intenso dispéndio em pesquisa e m .94 204 . . .
desenvolvimento

FSTG10 — Desenvolvimento de suas préprias 108 .99 2.00 . . .
invengdes

FSTG11 - Limitar ou licenciar-se de outros 105 92 2.53 . o .
inventores

FSTG12 - Enfase na qualidade do produto 112 35 114 . . .

FSTG13 - Atengfio especial para os pregos de 120 41 1.16 . . .
matérias-primas e componentes

FSTG14 — Atengfio especial para os qualidade de 120 39 1.16 . . .
matérias-primas e componentes

FSTG15 - Enfatizar a substituigio de derivados 12, 1.12 221 . . .
de petréleo

FSTG16 - Localizagio da fdbrica préxima 115 1.01 2.09 . . .
aos mercados

FSTG17 - Intensa procura por eficiéncia 119 35 L12 . . .
na produgio

FSTG18 - Usar a mais modema tecnologia 121 .61 1.35 . . .

de produgiio .

FSTG19 - Alto grau de integracgo vertical 112 .85 1.75 . . .

FSTG20 - Remuneragfio acima do mercado 120 .74 217 . . .

FSTG21 - Plano de incentivo financeiro 122 .78 2.02 . ° °

FSTG22 - Preferéncia por pessoas da prépria 124 .69 1.51 . . o
empresa para alta geréncia

FSTG23 - Preferéncm por pessoas extemnas & 118 .85 281 . . .
empresa para alta geréncia

FSTG24 - Especial atengfio para o programa de 126 .60 1.35 . . .
treinamento dos empregados

FSTG25 - Politica de boas relagbes industriais 127 .55 1.28 . . .

FSTG26 - Habilidade em financiar os investimentos 123 .50 1.28 . . .
com recursos préprios

FSTG27 - Liquidagfio de ativos fixos nio 120 .86 1.67 . . .

rodutivos

FSTG28 - Posigio s6lida de fluxo de caixa 126 .25 1.08 . . o

FSTG29 — Retirada de qualquer produto nfio 120 75 1.59 . . .
lucrativo

FSTG30 - Acentuada cooperagfio com instituigSes 119 1.01 1.97 . . .
govemamentais

FSTG31 - Bom relacionamento com os 122 63 1.47 . . .
sindicatos

FSTG32 - Intensa procura de eficiéncia 126 39 1.16 . . .
administrativa

Figura 4: Padrfio da Estratégia

importdncia. Além disso, as empresas tendem, claramente, a
dar prefer@ncia a seus proprios funciondrios — FSTG22 — em
detrimento de pessoas externas — FSTG23 — para o preenchi-
mento dos postos de alta geréncia, Os valores relativamente
reduzidos dos desvios-padrdo das varidveis sugerem ser o
padrio médio das estratégias de recursos humanos consis-
tentemente adotado por muitas empresas.

Em relaclio s estratégias financeiras (representadas de

FSTG26 a FSTG29), revela-se indubitavelmente que as em-
presas utilizam aquelas baseadas em independé@ncia finan-
ceira (alta importincia atribuida a FSTG28 — posi¢fio s6lida
de fluxo de caixa — ¢ FSTG26 - habilidade em financiar os
investimentos com recursos préprios). Tendem, também, a
adotar estratégias rigidas em termos de ativo fixo (FSTG27
— liquidagfo dos niio produtivos) e d¢ produtos (FSTG29 -
retirada de qualquer produto n3o lucrativo). Como indicado
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pelos valores dos desvios-padriio, essas estratégias parecem
ser consistentemente perseguidas pela maioria das empresas.
Finalmente, como também evidenciado na figura 4, as em-
presas consideram, em média, ser muito importante a intensa
procura de eficiéncia administrativa — FSTG32 —, ligeira-
mente inferior a muito importante o bom relacionamento
com os sindicatos — FSTG31 —, e de razodvel importincia
perseguir acentuada cooperaglio com instituigdes governa-
mentais — FSTG30.

Os testes de Kendall Tau B foram realizados visando a
identificar correlagBes significantes entre estratégias ¢ de-
sempenho. Na tabela 4 sumariza-se os resultados encontra-
dos. A evidéncia mais interessante refere-se a pregos baixos
- FSTGO02 - como sendo a estratégia de maior coeficiente
(.19) e de melhor nivel de significdncia (.01) na correlagio
com desempenho. Com base nos resultados apresentados
pode-se, ainda, argiiir serem os desempenhos das empresas

explicados por estratégias de marketing (pregos altos
FSTGO1 —, intensa propaganda e promogio de vendas ~
FSTGO03 -, grande oferta de servigos ap6s vendas -
FSG04), de produgio (énfase na qualidade do produto —
FSTG12), de recursos humanos (remuneragio acima do
mercado — FSTG20 -, plano de incentivo financeiro -
FSTG21 - e especial atengdo para o programa de treina-
mento dos empregados — FSTG24) da 4rea financeira (ha-
bilidade em financiar os investimentos com recursos
préprios — FSTG26 — e posigio sélida de fluxo de caixa —
FSTG28), além de acentuada cooperagdo com instituigOes
governamentais - FSTG30.

Levando em consideragio os sinais dos coeficientes de
correlagfio, pode-se afirmar que o melhor desempenho pro-
vavelmente depende da empresa adotar estratégias com as
caracteristicas: perseguir pregos baixos ao invés de pregos
altos; nfo atribuir muita importincia a intensa propaganda,

Tabela 4

Correlagdes entre Estratégias (FSTG01 a FSTG32) e Desempenho

E . Kendall Tau B
stratégias
Funcionais Coeficiente Niimero de casos Significancia
FSTGO1 - Pregos altos -12 105 .08
FSTGO2 - Pregos baixos .19 102 .01
FSTGO3 - Intensa propaganda e promogio de vendas -11 116 .08
FSTGO04 - Grande oferta de servigos apés vendas -.13 110 .06
FSTGOS - Vendas diretas ao usuério final .05 111 .26
FSTGO06 - Procura por novos mercados internacionais .09 108 13
FSTGO7 - Intensa procura por volume de vendas 02 112 40
FSTGO8 - Ampla gama de produtos -.05 113 27
FSTGO09 - Intenso dispéndio em pesquisa e desenvolvimento .06 111 25
~ FSTG10 - Desenvolvimento de suas préprias invengSes .10 108 11
FSTG11 - Imitar ou licenciar-se de outros inventores .09 105 15
FSTG12 - Enfase na qualidade do produto A1 112 .09
FSTGI13 - Atengdio especial para os pregos de matérias-primas e 09 120 14
componentes N
FSTG14 - Atenglio especial para a qualidade de matérias-primas e .09 120 15
componentes
FSTGI1S - Enfatizar a substitui¢o de derivados de petréleo .06 112 24
FSTG16 - Localizagio da fibrica préxima aos mercados -.06 115 23
FSTG17 - Intensa procura por eficiéncia na produgdo -.08 119 .18
FSTG18 - Usar a mais modema tecnologia de produgio -01 121 46
FSTG19 - Alto grau de integragio vertical .04 112 33
FSTG20 - Remuneragio acima do mercado 13 120 .05
FSTG21 - Plano de incentivo financeiro 12 122 .07
FSTG22 - Preferéncia por pessoas da prépria empresa para a alta -02 124 .39
geréncia
FSTG23 - Preferéncia por pessoas externas A empresa para a alta -02 118 40
geréncia
FSTG24 - Especial atengdio para o programa de treinamento dos -12 126 .06
empregados
FSTG25 - Politica de boas relagBes industriais .00 127 .49
FSTG26 - Habilidade em financiar os investimento com recursos
préprios ' 15 123 _ .03
FSTG27 - Liquidagéo de ativos fixos nio produtivos -.04 120 32
FSTG28 - Posicdo sélida de fluxo de caixa -.16 126 .03
FSTG29 - Retirada de qualquer produto ndo lucrativo -02 120 42
FSTG30 - Acentuada cooperagiio com institui¢des governamentais -17 119 .02
FSTG31 - Bom relacionamento com os sindicatos 04 122 33
FSTG32 - Intensa procura de eficiéncia administrativa -.02 126 42
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promogio de vendas e oferta de servigos apés vendas; enfa-
tizar qualidade do produto; remunerar as pessoas acima do
mercado e propiciar incentivo financeiro, embora nfio supe-
restime a importincia por treinamento; crescer usando, prin-
cipalmente, recursos financeiros préprios, mesmo no man-
tendo forte posi¢io do fluxo de caixa; e tendo somente
cooperagfio normal com as instituigdes governamentais. Em
resumo, pregos baixos, qualidade, boa remuneragio e incen-
tivos financeiros, e crescimento com recursos préprios sdo,
aparentemente, uma receita de sucesso.

As estratégias funcionais com significantes correlagBes
(nivel de .10) com o desempenho formam, em conjunto, a
estratégia da empresa. Assim, com as devidas normalizagOes
¢ ponderagBes tem-se:

FIRMSTG = - .11808 - (FSTGO1 - 2.0857)/ .9106
+ .18610 « (FSTGO2 - 2.5784) /1.1208
- .11343 « (FSTGO3 - 2.5776) / .9882
- .12662 « (FSTGO04 - 2.5273) /1.1310
+.11533 « (FSTG12 - 1.1429) / .3515
+ .12954 « (FSTG20 - 2.1750) / 7409
+.11925 - (FSTG21 - 2.0246) / .7763
12338 « (FSTG24 - 1.3492) / .5976
+ .15541 « (FSTG26 - 1.2846) / .5044
- .15758 - (FSTG28 - 1.0476) / .2484
16576 « (FSTG30 - 1.9664) /1.0079

Essa equagfio é formada por dois grupos de estratégias
no referente  dire¢io do coeficiente de correlagdo. Consi-
derando isto e a escala utilizada (que varia de 1 — muito int-
portante — a 4 — de nenhuma importincia) espera-se que
quanto menor for o valor FIRMSTG, melhor deverd ser o
desempenho das empresas e, a0 contrdrio, quanto maior seu
valor, pior deve ser o desempenho.

MODELO DE EXCELENCIA

Considerando-se os conjuntos de varidveis que repre-
sentam a administracfio estratégica das empresas, ou seja,
FIRMOBJ - objetivo - FIRMCRD - recursos competitivos —,
FIRMEEN - ambiente externo — e FIRMSTG - estratégia —,
pode-se construir um modelo de excelénciaexpressandooim-
pacto total no desempenho e suas possiveis interdependén-
cias. Na figura 5 apresentamos, de maneira esquemitica, os
resultados obtidos, constando nos retingulos as correlagdes
com desempenho e nas linhas as entre as caracteristicas da
administragfio estratégica.

Os coeficientes de correlago ¢ os niveis de signi-
ficAncia (Teste de Pearson) revelam que os melhores de-
sempenhos devem pertencer as empresas que em conjunto:
adotam os objetivos agregados em FIRMOBJ; apresentam
as vantagens competitivas nos recursos estratégicos associa-
dos em FIRMCRD; posicionam-se para identificar oportu-
nidades nas dimensGes do ambiente externo representadas
por FIRMEEN; e principalmente, utilizam-se de estratégias
sumarizadas em FIRMSTG.

Além disso, indica-se claramente ser as condigdes do
ambiente externo, em \iltima andlise, os principais determi-
nantes de meios usados pelas empresas para competir (as
estratégias), fins a serem alcangados (os objetivos), ¢ 4reas
nas quais vantagens devem ser construfdas (recursos com-
petitivos). Por sua vez, a forte correlagfio entre objetivos e
recursos competitivos sugere ser os  almejados fins
provéveis dependentes das vantagens percebidas nos recur-
sos estratégicos das empresas. Finalmente, as correlagdes
ndo significativas entre estratégias ¢ recursos competitivos
¢ entre estratégias ¢ objetivos, apresentam-se como con-
trédrias ao preponderado na literatura, em especial naquela
relacionada com administragfio estratégica.

34
FIRMCRD
21
86 casos
66 Casos
FIRMEEN 26 - FIRMSTG
.49 74 28 *» 40 **»
casos
97 casos 73 Casos 80 casos
FIRMOBJ 35
23 *»
111 casos 94 Casos
Nota: Niveis de Significincia do Teste de Pearson: nos mtinﬁulos =%%% (01; **.01; .05, e nas ligagdes = —— .001; — .01

Figura 5: Correlagdes nos Modelos de Exceléncia
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CONCLUSOES

Os resultados apresentados permitem sumarizar as con-
clusdes, relativas & administracio estratégica de empresas
operando no Brasil e limitadas aos setores industriais ana-
lisados.

Existem evidéncias sugerindo, embora a empresa obje-
tive extensivamente maximizar a rentabilidade geral ¢ o
nivel ou a taxa de crescimento das vendas, além de assegu-
rar a independéncia financeira futura, ser seu desempenho
provavelmente dependente, da énfase colocada no aumento
do tamanho da empresa em relagio aos competidores ¢ no
aumento das exportagdes.

A empresa tende a se perceber como possuidora de van-
tagens competitivas na maioria dos recursos estratégicos im-
portantes face aos concorrentes, particularmente naqueles re-
lacionados a lealdade A marca, qualidade dos produtos, e
capacidade dos diretores ¢ gerentes. Por outro 1ado, embora
seu desempenho possa ser associado a alguns recursos com-
petitivos isolados, 0 conjunto multifuncional incluindo’ca-
nais de distribuigfio, servigos ap6s vendas, capacidade de
producglio e situagiio do fluxo de caixa é o que, provavel-
mente, lhe causa maior impacto.

De forma surpreendente, evidencia-se que as empresas
tendem a considerar como neutras ou irrelevantes as influén-
cias das virias dimensdes do ambiente externo. As excegdes
so as agdes governamentais relativas as condigdes gerais da
economia e ao controle de pregos, percebidas como desfa-
voriveis, portanto, ameagas. Essas evidéncias demonstram
falta de discernimento quanto as oportunidades ¢ ameagas
ou indicam serem os mercados relativamente apéticos. Reve-
la-se, também, que 0 desempenho da empresa parece estar

1

Estratégia

associado aos efeitos percebidos, como um todo, das di-
mensdes do ambiente externo relacionadas com graduados
de escolas técnicas e universidades, principais fornecedores,
principais compradores nacionais e internacionais, movi-
mento dos sindicatos e situaglio politica nacional.

A empresa, tipicamente, prefere perseguir estratégias
funcionais bascadas em énfase na qualidade do produto,
atengdo especial para os pregos e a qualidade de matérias-
primas ¢ componentes, intensa procura por eficiéncia na
produgiio e no uso da mais moderna tecnologia de pro-
duglio, atengdo especial para o programa de treinamento
dos empregados, politica de boas relagBes industriais, ha-
bilidade em financiar os investimentos com recursos
préprios, posiclio sélida de fluxo de caixa, e intensa procu-
ra de eficiéncia administrativa. Entretanto, essas estratégias
ndo s#o, aparentemente, capazes de explicar o dessmpenho
da empresa (exceto a €nfase na qualidade do produto). De
fato, os resultados sugerem poder o desempenho ser expli-
cado pelo conjunto de estratégias funcionais baseadas ¢m
pregos baixos ao invés de altos; atribuir pouca énfase 2 in-
tensa propaganda, promogiio de vendas e oferta de servigos
ap6s vendas; enfatizar a qualidade do produto; remunerar as
pessoas acima do mercado e propiciar incentivo financeiro,
embora nfio superestimando a importancia por treinamento;
crescer usando, principalmente, recursos financeiros
préprios, mesmo ndo mantendo forte posiclio do fluxo de
caixa; e mantendo somente cooperagio normal com as insti-
tuigdes governamentais.

Um modelo de exceléncia pode ser identificado, permi-
tindo construir o grifico seguinte, no qual as ligagdes indi-
cam as correlagBes significativas existentes entre os me-
lhores determinantes do desempenho.

e

| Competir através dos seguinies meios: pregos baixos a0 invés de altos; atribuir somente

alguma releviincia a propaganda intensa, promogdes de vendas e oferta de assisténcia apSs
vendas; enfatizar qualidade do produto, boa remuneragio e incentivo salarial, mesmo nio
atribuindo importéincia excessiva a0 treinamenio; crescer com recursos intemos mantendo
somente posigio razodvel do fluxo de caixa; e somente mantendo cooperagio normal com
as instiligdes governamentais.

Desempenho

Ambiente

Posicionar-se para identificar oportunidades: no suprimento de graduados; nos principais
forecedores e nos principais compradores nacionais e intenacionais; com os sindicatos; ¢
com a situaglio polftica.

Recurso

Estabelecer competéncia (ser forie) nos recursos csiratégicos baseados em: canais de distri-
buiglio; assisténcia apSs vendas; capacidade de produgiio e fluxo de caixa.

O resuliado
provivel
serd obter
retomo de
capital e
crescimento
de vendas
acima da
média do
setor no
qual atua,

Objetivo

Almejar objetivos baseados no crescimento em relagio aos compcetidores e no aumento da
exportaciio.

Modelo de Exceléncia
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Abstract

The paper deals with the patterns of the factors of the strategic management
and their linkages with performance of firms operating in Brazil. The
strategic management is examined through the feature objectives, competitive
resources, conditions of external enviroment, and functional strategies.
Performance is defined by combining two financial data, namely return on
capital and growth of sales. The sample of firms was drawn from the
following industries: steel, pharmaceutical products, textiles, and sugar and
alcohol. Most conclusions are based on statistical tests.

Uniterms:

» strategic management
« performance
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