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Resumo

Este estudo teve como objetivo compreender a @lagdre estratégias, capabilidades e
desempenho em empresas do setor de bens de cApialtanto, fundamentada em autores
do campo das estratégias e operacgdes, realizomgepesquisa composta de duas fases. A
primeira, de natureza exploratoria do tipo qualitgt contou com a participacdo de 7
empresas e teve como objetivo conhecer com maisinutidade as empresas do setor
estudado, definir o problema de pesquisa com maiecisdo bem como levantar,
previamente, as medidas e escalas. Apos, em urnadsefpse, realizou-se uma pesquisa de
natureza exploratéria do tipo quantitativa com @i de testar as hipoteses estabelecidas.
Utilizando-se de uma amostra de 85 respondentesmgeesas do setor de bens de capital,
tratadas pela estatistica multivariada, revelogugeas estratégias empresariais influenciavam
as capabilidades e o desempenho. Por sua vezonaeidenciada relacdo direta entre as
capabilidades e o desempenho. Estes resultados lavaoncluir que as estratégias das
empresas de bens de capital estdo mais voltadas gspectos comerciais do que para
aspectos de transformacao industrial. Por fim, dagdasquisa ser de natureza exploratoria, a
compreensao das relacdes de estratégias, capdedigadesempenho, ainda tem um longo
caminho a ser percorrido.

Palavras-chave:Estratégias; Capabilidades; Qualidade; Flexibilejddesempenho.
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Abstract

The present study had as objective to understaedréhation between the strategies,
capabilities and performance in companies fronctdptal goods sector. Grounded in authors
from the fields of strategy and operations, a neseaas conducted in two phases. The first
phase, with exploratory nature and with qualitatmethodology, with participation of 7
companies, had as objective to deeper understandotinpanies from the studied sector and
to precisely define the research problem, as veelbareviously compose the scale measures.
On the second phase, an exploratory research wds wigh quantitative methodology and
with objective to test the constructs hypothesising a sample of 85 respondents from the
capital goods sector, processed with multivarigagistics, it was revealed that the company
strategies had an influence over the capabilitre$ the performance, not showed from the
capabilities on the performance. Such results teaconclude that the capital goods sector
company strategies are more related to the comatewspects then the industrial
transformation. As the nature of the research wgdogtory, the understanding of the
relation between strategies, capabilities and perdnce still has a long path to be concluded.

Key-words: Strategies; Capabilities; Quality; Flexibility; PFemance

Artigo recebido em: 27/06/2013
Artigo Aprovado em: 03/11/2014

1 Introducéo

E possivel identificar empresas que se destacammercado como possuidoras de
aspectos diferenciados de seus concorrentes eofg@istam seus clientes proporcionando
resultados superiores com maior desempenho, cotivaanante as empresas atuantes nos
mesmos mercados e com produtos similares. Esteenltieacdo é classificada por Barney e
Hesterly (2011) como vantagem competitiva e possuprocesso estratégico de elaboracéo e
implementacdo que compreende o desenvolvimento efuisicdo de capabilidades
operacionais que apoiem o resultado desejado (BARKEARK, 2007).

As capabilidades séo definidas como um subconjdetaecursos que permitem a
empresa aproveitar por completo os recursos queotandefinidos, por sua vez, como ativos
e que podem ser tangiveis ou intangiveis, funcidmaomo apoio para a implementagéo das
estratégias concebidas (BARNEY; HESTERLY, 2011).
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Mercados em constante modificagdo causada poragites no ambiente externo,
como as preferéncias dos consumidores, posturasotgsrrentes, politicas governamentais,
fatores econémicos ou mesmo mudancas tecnolégieasgndam gque a empresa possua uma
estratégia dindmica, relacionando suas capabilédadenercado de forma continua, levando
a um maior desempenho em comparagcdo com empresasadguos tratam desta forma
(LYNCH; KELLER; OZMENT, 2000).

Destacam-se algumas preferéncias dos consumiaargsioridades competitivas que
devem ser valorizadas pelas empresas em suaségstsatcomo: o0 nivel de servico, a
qualidade, a informacéao e a flexibilidade (MORASH01, p.42). Vachomt. al. (2009)
também afirmam que as prioridades podem tomar diumsnsdes: dimensdo de eficiéncia
(perseguir sistematicamente a reducédo de despemliai eliminacdo de operacfes que néo
adicionam valor) e dimensdo de responsividade l{dade na cadeia em responder
rapidamente aos movimentos do mercado).

Alguns mercados podem priorizar as dimensdes dr pdet suas caracteristicas
proprias, como é o caso do mercado de bens dealcapéagundo relatério da Associacao
Brasileira da Industria de Maquinas e Equipamerf®BIMAQ, 2011), o mercado de
empresas fabricantes de bens de capital apresembsujiltimos anos, uma ineficiéncia
sistémica, agravada pelo crescimento chinés, aletarpreco dos produtos manufaturados e
reduzindo seu comércio em escala global, perdenddativamente mercado doméstico e
exportacdes, fator acentuado pelas ineficiénciaadisstria brasileira, antes encobertas pelas
diferencas cambiais. Os clientes deste mercad@ampregpr um atendimento diferenciado, ou
seja, os produtos sdo confeccionados sob encomendaua maioria, 0 que leva a uma
ligacdo direta com o cliente e ao resultado exigidoele. Duas prioridades surgem de forma
pontual como caracteristicas deste mercado: adguigie a flexibilidade.

A qualidade surge como prioridade consagrada dng@ta nos processos da
producado. Para Chase al. (2006), a qualidade significa produzir um prodwmdlefeitos e
conforme as especificagbes definidas, que no sletdvens de capital, geralmente ficam a
cargo do projeto do cliente. E uma condigio minpaa que a empresa possa estar presente
no mercado. Neste aspecto, esta prioridade dedqdelivai ao encontro da dimenséo de
eficiéncia. A flexibilidade surgiu com o aumento eéegigéncia do cliente em relacdo ao
atendimento, ndo somente as especificacbes dotprodas também adaptacdes da empresa
fabricante ao seu cronograma. Principalmente nor s## bens de capital, os produtos

produzidos seguem um planejamento de fabricacamétko a longo prazo e conseguir se
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adaptar ao longo deste processo pode representanportante diferencial de mercado. Para
Chaseet. al. (2006) e Paiva (2009) a empresa flexivel possui ampla variedade de
produtos, combinacdes e volumes de producdo, sesdon, € possivel relacionar a
flexibilidade a dimenséao responsiva das prioridadespetitivas.

Identificou-se, portanto, que as prioridades coitipas de qualidade e flexibilidade
sdo mais valorizadas pelo setor estudado, fundamdmta base para o estabelecimento da
seguinte probleméaticaExiste relacdo entre estratégias empresariais, capididades
operacionais (de qualidade e flexibilidade) e o desypenho de negdcios em empresas de
bens de capital?

O objetivo buscado foi o de compreender a composca relagcdo dos construtos de
estratégias empresariais e capabilidades operazi@a qualidade e flexibilidade) e como
ambos impactam no desempenho de negécios, dassampie setor estudado.

Para estruturacdo do estudo, a primeira parteara#roducdo, problematizacdo e
objetivos, Na segunda realiza-se a revisdo bildfoca. Na terceira identifica-se a formulacdo
das hipoteses e a construcdo do modelo concaitigadli A operacionalizacdo dos construtos
vem na sequencia e logo depois, na quinta partedatse a metodologia utilizada, a analise
dos dados e sua discussao tedrica, apresentangiineipais conclusées do trabalho, suas

contribuicdes e sugestdes para pesquisas futuras.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Estratégias empresariais
A estratégia pode ser definida como: “Uma adaptagdre um ambiente dindmico e

um sistema de operacdes estavel. E uma concepcamaleizacio, de como esta se ajusta
continuamente ao ambiente em que esta inseridaNTMBERG, 1973, p.47). Ela esta
diretamente ligada a definicdo dos processos gem@esa realiza para atender aos seus
clientes: “A identificacdo dos processos nos quais empresa atinge a exceléncia é a chave
para determinar as oportunidades de cresciment@a&nsdo.” (HAMMER, 1997, p. 184).
Entende-se, portanto, que a estratégia deve saiddeé partir da perspectiva do cliente e do
gue a empresa deseja alcancar em determinado rercad

A vantagem competitiva surge da maneira como asresap desempenham suas

atividades, realizando-as de modo a atingir agigedes competitivas desejadas pelo cliente.
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Como o presente estudo foca nas prioridades dedgdel e flexibilidade, apresentam-se as
estratégias para cada uma.

Para preparar suas estratégias de qualidade, aesanpode atuar em oito
dimensdes: desempenho (caracteristicas operaciomias produto), caracteristicas
complementares, confiabilidade, conformidade, dlidade, servicos agregados, estética e
qualidade percebida (GARVIN, 1987). Ja as estragédie flexibilidade podem atuar nas
dimensdes de faixa (amplitude), que significa ougde variedade oferecido ao cliente
(variedade, volume ou funcdes assumidas) ou terep@sposta (tempo do sistema para se
adaptar a uma nova situagao). (SLACK, 1993).

Flynn e Flynn (2004) afirmam que a literatura deegeiamento estratégico utiliza
diversos termos de estratégias genéricas como gergae prioridades competitivas. Ja a
literatura de gerenciamento operacional utilizaabélflades, competéncias e prioridades. E
certo que, para que a empresa atinja os resuléelagialidade e a flexibilidade, ela deve
POSSUIr recursos que apoiem suas estratégias.

A necessidade de manter uma vantagem competitivaterdavel esta
fundamentalmente na estratégia de operacgdes, ndoluum numero interconectado de
elementos como as capabilidades operacionais,cgsate recursos. (WU; MELNYK;
FLYNN, 2010).

2.2  Capabilidades operacionais

As capabilidades operacionais podem ser definm@aao um subconjunto de
recursos organizados e intrinsecos as rotinas dgaesm) Seus processos e sua cultura.
Capabilidades operacionais construidas ao longdedmpo e assumidas nas rotinas da
organizacao transformam os produtos e resultadasmimesa e podem leva-la a resultados
globais de sucesso. (WU; MELNYK; FLYNN, 2010). Felgn e Pentland (2003) destacam
gue as rotinas podem ser definidas como algo teet de padrdo reconhecido em suas
acOes independentes, envolvendo uma diversidadatates. As rotinas surgem por sua
funcionalidade, uma vez que minimizam custos e atane 0 controle gerencial, enquanto
que aumentam a legitimidade da organizacdo. Destmaf as rotinas codificam as
capabilidades operacionais da organizacdo, queatmrapanhar continuamente as mudangas

na demanda dos consumidores e evolugfes tecnaodgica
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Barney define recursos como “todas as ferramertagabilidades e processos
organizacionais, atributos, informag&o, conhecimestt. controlados pela firma e que a
habilitam na concepcdo e implementacdo de estaatégue melhoram sua eficiéncia e
eficacia.” (BARNEY, 1991, p. 101). Wernerfelt déggahs exemplos de recursos: “marcas
préprias, conhecimento em tecnologia, recursos homacom habilidade, contatos,
maaquinario, procedimentos eficientes e capital. ERWERFELT, 1984, p. 172). Da mesma
forma, Wu, Melnyk e Flynn (2010, p. 724) também regéficam: “recursos podem ser
tangiveis (recursos financeiros e fisicos), integigi (tecnologia, reputacdo e cultura) ou
humanos (habilidades especializadas e conhecimamtaynicagédo e motivacéao).”

Uma das mais expressivas teorias que destacanpeartémcia dos recursos da
empresa para que ela consiga construir sua vantageipetitiva, € a Visdao Baseada em
Recursos (PENROSE, 1959; WERNERFELT, 1984; BARNEX)1; PETERAF, 1993) que
detalha de que forma os recursos heterogéneosaana@mpresas podem ser utilizados para o
alcance de maior desempenho frente a concorréhalaobjetivo € alcancado a partir da
estratégia com a qual a empresa decide aproveiiarrecursos e suas competéncias, e como
ambos podem leva-la a um desempenho superior.

Analisa-se, portanto, de que forma as estratégésscapabilidades se relacionam ao
desempenho de negdcios.

2.3 Desempenho de negdcios

Goldsby e Stank (2000) afirmam que as melhoresticpg resultam do
desenvolvimento operacional de seus processosjdsegelo investimento nas relacdes
externas. Uma grande integracdo dos resultadosastee externos resulta em meios para
atingir um desempenho que garanta a vantagem ciivget

Slack (1993) identifica que o desempenho de quididssta intrinsecamente ligado
com a especificagdo, ou seja, os produtos sdo pomiu em conformidade ao que foi
solicitado pelos consumidores, ndo somente em pagércia fisica, resultando em um
produto esteticamente agradavel, como também adeq@mseu proposito, desempenhando
efetivamente seu papel frente a sua utilizacao.

Para Chaset. al. (2006) o desempenho de qualidade pode significeprtoduto que

tenha conformidade com as necessidades ou queeafmes um grau previsivel de
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uniformidade, a um preco adequado para o mercaslau@res destacam que o produto deve
ser apropriado para o uso, além de satisfazercassidades dos clientes.

Quanto ao desempenho de flexibilidade, Slack (198Bjna que a empresa que
possui flexibilidade consegue trabalhar eficazmeoten uma larga faixa de partes,
componentes ou produtos existentes, adaptar pmdatorequisitos especificos dos
consumidores, ajustar niveis de saida para ediamamrresponder as variagdes de demanda
- como a sazonalidade - lidar com quebras de eopgéptp, proporcionar 0s ajustes na
capacidade quando a demanda é muito diferenteedtisfr e reagir a falhas de fornecedores
(internos e externos).

Paiva (2009) indica a capacidade de um sistemadotar uma gama de estados
diferentes, respondendo as variaveis externas awwas necessidades de consumidores,
avancos tecnolégicos e entregas cada vez maisagamdvariaveis internas como quebra de
maquinas e equipamentos, falta de matéria-primajuadia e falhas no suprimento de
fornecedores e sistemas de planejamento e progéamac

3 HIPOTESES E MODELO CONCEITUAL

Henderson e Venkatraman (1993) afirmam que a esapileve atuar de forma a
efetuar uma adequagédo e integracdo funcional entanbiente externo (mercados) e o
ambiente interno (estrutura administrativa, recsifstanceiros, tecnoldgicos e humanos). Da
mesma forma, para Prie¢h al. (2009, p. 319): “A empresa deve mobilizar reculisternos
para a implementacdo da estratégia formulada, tgrremente, a empresa deve efetuar o
ajuste das suas capabilidades ao ambiente competiti qual ela esta inserida”. Entende-se
gue a empresa somente conseguirdA um desempenisfatéeath caso relacione suas
capabilidades e suas estratégias de forma intédigeariim de alcancar o resultado esperado.

A empresa deve reestruturar-se de forma a apo&s sstratégias competitivas e
satisfazer seus consumidores com maior eficiénefecécia que seus competidores (NEELY;
GREGORY; PLATTS, 1995). A estratégia determina casbter matéria-prima, realizar o
transporte dos materiais, fabricar os produtosibui-los ao consumidor, além da prestacao
de servicos posteriores.

A partir destas consideragdes, foi possivel foamal primeira hipotese do estudo
gue trata de como as decisdes estratégicas podestamdiretamente ligadas a forma como a

empresa se insere e opera em determinado mereadtiando em seu desempenho:
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Hi.: Existe uma relacdo positiva entre as EstratégiaEmpresariais e o0
Desempenho

de Negocios

Em ambientes altamente competitivos, Teece el@87) estenderam os conceitos da
vantagem competitiva, baseada nos recursos e cénumet, para capabilidades dinamicas.
Para os autores, o que efetivamente importa € aciclgule da empresa de aperfeicoar
recursos e competéncias, desenvolvendo-os contentaprtornando-os recursos dinamicos.

Lynch et. al. (2000) afirmam que recursos e competéncias, quaadados como
parte da estratégia da empresa, podem levar a emai@sultados. Nesse sentido, as
capabilidades operacionais podem ser analisadaat® @ga sua capacidade em integrar,
reconfigurar e aprimorar recursos e competéncagpomne argumentam Eisenhardt e Martin
(2000).

Wu, Melnyk e Flynn (2010, p. 730) definem: “a refiguracado operacional foca na
montagem ou reformulacédo de recursos operaciomafercha a atender a modificagdes do
ambiente. (...) € baseada no conceito de capatéigddinamicas.”

Conforme afirmam Barney e Hesterly (2011), o sumess relacionamento da
estratégia ao desempenho operacional da empressingddo a partir dos recursos e
competéncias.

A capabilidades operacionais de Qualidade podemlesgantadas a partir das
principais rotinas e normas vigentes que comandapmoducdo, bem como o canal de
comunicacao dos projetos, desde a sua concepcaopatelucdo dos produtos. Além disso,
podem-se analisar as devolucgdes e reclamacoOedielues relacionadas ao desempenho dos
equipamentos para identificar se o0 desempenhaaationado com o projeto de fabricacao
OuU ao seu uso.

Para a analise das capabilidades operacionaisediifiiade pode-se considerar se a
empresa mantém, tanto em seus processos intemumas como no relacionamento com
seus fornecedores, possibilidades de alteracbegobmme e variedade de produtos. Além
disso, pode-se analisar a existéncia de procedimemé transportes alternativos para o
cumprimento das datas de entrega e de regras lesidbe em contratos abertos, que
possibilitam modificacbes em clausulas previamesdmbinadas, sem a necessidade de

aplicacdes de multas, decorrentes de falhas derdoagdo das alteracdes dentro do prazo
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previsto, alteracGes de procedimentos de trocawdanfiental ou deficiéncia de treinamento
de funcionarios na producéo.
Desta forma, as capabilidades sdo resultado datéggas estabelecidas pela empresa,

compondo a segunda hipétese do estudo:

H,: Existe uma relacdo positiva entre as EstratégiaEmpresariais e as
Capabilidades

Operacionais

Penrose (1959) afirma que o crescimento da fiena §mitado pelas oportunidades
produtivas que existem em funcdo da gama de rexwmatrolados pela empresa e por sua
estrutura administrativa utilizada para coordear tecursos. Hammer (1997) confirma que é
necessario que a empresa identifiqgue os processoguais ela atinge exceléncia, sendo esta
a chave para suas oportunidades de crescimenfmaes&o. Possuir capabilidades para alterar
a base de recursos de forma a criar, integrarnmeic@r e lancar recursos aprofundados nas
rotinas da organizacdo e que nao possam ser tmoadimitados pelos concorrentes, leva a
empresa a possuir um resultado de desempenho@uperi

Processos enraizados na cultura organizaciona¢npoaté confundir a propria
empresa com relacdo a quais capabilidades efetitanagetaram seu desempenho, tornando
dificil elaborar estratégias para o0 desenvolviment@as mesmas. As capabilidades
operacionais estdo tao ligadas aos processosnagata empresa que se tornam impossiveis
de serem reproduzidas, se tornando uma fonte dagen competitiva. (WU; MELNYK;
FLYNN, 2010).

A terceira hipétese para o estudo pretendeu ideantiésta lacuna, estabelecendo uma

relacéo entre capabilidades e desempenho, confotaereeira hipotese:
Hs: Existe uma relagcdo positiva entre as Capabilidade Operacionais e o
Desempenho de

Negocios

Uma vez que as hipéteses tenham sido estabelefddpsssivel chegar ao seguinte

modelo conceitual, inicialmente proposto:
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Qualidade Flexihilidade
/

Cororativa apabilidades

P Operacionais Operacional
Gualidade
Flexibilidade Qualidade

. . Flexibilidade
Negocios Estratégias Desempenho
Qualidade Empresariais H1 \_de Negécios
Flexivilidade ~—_ Financeiro

. Lucra

Funcional Sohrevivéncia
Gualidade Wantagem Competitiva
Flexibilidace

Figura 1: Modelo conceitual

Fonte: Elaborada pelos autores

4 OPERACIONALIZAQAO DOS CONSTRUTOS

Para a composicdo e medicdo do construto EstratéBimpresariais, foram
consideradas as trés estratégias indicadas par ®®P65) e desdobradas em capabilidades de
Flexibilidade e Qualidade. Sdo elas: a) Estrat€pgporativa: investimentos que poderdo
orientar as demais estratégias acerca da visdoedeado da empresa; b) Estratégia de
Negécios: politicas, planos e objetivos de curtédim e longo prazo em seu relacionamento
com fornecedores e clientes, adaptados a caddaedelide atuacdo e que garantam melhor
tempo de resposta e menor indice de falhas deesgizamentos e; c) Estratégia Funcional:
acoes que ligam as operacgfes as estratégias ddosegomo troca de ferramental, tempo de
entregas por periodo, alteracdes contratuais, gsocde comunicacao interna de projetos,
normas internas, tempo entre falhas, devolucdeslamacdes.

Para o construto Capabilidades, o estudo de taxiandais capabilidades operacionais,
realizado por Wu, Melnyk e Flynn (2010) foi utildm para a constru¢cdo do questionéario de
forma a abranger todas as classificacdes de cajztmb apresentadas pelo mesmo, sendo
aplicadas como capabilidades operacionais de nigJhde inovacdo, de customizacado, de
cooperacao, de responsividade e de reconfiguracao.

Para o construto desempenho operacional, de acordoNeelyet. al. (1995, p.80),
considerou-se como 0s consumidores sao atendidsstisfeitos com maior eficiéncia e

eficacia pela empresa. No setor de bens de capitisempenho de Qualidade é representado
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por um produto que esteja em conformidade com esss&lades dos clientes e apresenta um
grau previsivel de uniformidade, conforme Garvieég1); Slack (1993) e Chask al. (2006).

A patrtir deste conceito, os indicadores do desempeie qualidade foram divididos
em: a) Conformidade de Normas: o produto atenderaquisitos e especificacbes, em
conformidade com os padrdes estabelecidos e nongerstes no mercado; b) Conformidade
de Projeto: o produto é projetado para a necessidaplecifica em que foi concebido e seu
resultado final segue as especificacdes projetamiamlmente e; c) Funcionalidade de
Equipamento: o produto desempenha suas funcoesl&ig partir das suas caracteristicas
operacionais e as falhas e reclamacdes apresentdgase deveram a sua concepcao,
aplicacao ou fabricacéo. Atende-se a durabilidatkbelecida.

O desempenho de Flexibilidade, no ramo de fabesamte bens de capital, foi
considerado a partir de trés métricas que englamawérias definicdes de flexibilidade, de
forma a demonstrar a capacidade do sistema emraskitados diferentes, respondendo as
variaveis externas, conforme Slack (1993): a) Biéidade de data de entrega: capacidade da
empresa em responder as alteracbes de data dgaeatterario, causadas por mudanca do
cliente, falha de fornecimento ou quebras de equigpdo; b) Flexibilidade de volume:
capacidade da empresa em responder as alterac@ekioe, mantendo clausulas abertas em
contrato ou que possam ser modificadas com fad#éidx c) Flexibilidade de variedade:
capacidade da empresa em oferecer novos produn8gurar variedade de produtos ou
realizar alteracées na composi¢cdo ou componentpsodato, a pedido do cliente.

Por fim, para o construto desempenho foram inctuidadidas de lucratividade, a fim
de caracterizar o retorno aos acionistas confororeeiP(1981) e Kaplan e Norton (1997),

utilizando medidas como lucro, sobrevivéncia e agam competitiva.

5 METODOLOGIA

5.1 Natureza, Tipo de Pesquisa, Amostra e Sujeitda Pesquisa
Iniciou-se 0 estudo com a aplicacdo de uma pesglesnatureza exploratoria do
tipo qualitativa com o objetivo de conhecer comanarofundidade as empresas do setor de
bens de capital, para formular o problema de psaguom maior precisdo, bem como
levantar as medidas e escalas que compunham dsutoss
A pesquisa foi realizada por meio de entrevistapeofundidade com executivos da

industria fabricante de bens de capital e seusbadores e clientes, objetivando a validacao
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do problema de pesquisa e das hipoteses, assim asnassertivas construidas para o
questionario da segunda fase. Apds a aplicacaotéoa em 7 empresas participantes, foi
realizado o tratamento dos dados pelo uso da tddcanalise de conteudo, resultando no
questionario final da pesquisa descritiva da seguade, apdés a realizacdo de quatro pre-
testes.
A segunda fase da pesquisa, também de naturelaag®pa, mas quantitativa, teve

como objetivo identificar as relacdes entre os taotss de Estratégia, Capabilidades e
Desempenho, por meio do teste de hipéteses. Oranigensiderado para esta segunda fase
foram empresas presentes na cadeia de suprimensetal de bens de capital. Para a selecao
da amostra foram consideradas empresas classHiemdee as divisbes 27 a 36 do Cadastro
Nacional de Atividades Econdmicas (CNAE) do IBGErs&o 2.0, e associadas as Camaras
Setoriais da ABIMAQ, entidade que representa natinente o setor de bens de capital,
servindo de interlocutora entre as empresas e @@owas mais diversas questdes, como

capacitacao, inovagao, financiamentos, econonear®togia.

5.2 Instrumento de coleta de dados

Para a coleta de dados, foi utilizado um questior@struturado composto de cinco
blocos: os blocos 1 e 2 caracterizaram a amostengeesas e respondentes, possibilitando,
além de sua interpretacédo, a extensao da pesagisarhente. No bloco 3, composto de 14
assertivas, o respondente deveria avaliar osiostée qualidade, relacionados a maquinas e
equipamentos na sua empresa. O bloco 4 teve coow d® estratégias e capabilidades
relativas a flexibilidade, contando com 21 assasgtivPor fim, o bloco 5 relacionou 7
assertivas de desempenho considerando os resuttbtides nos 3 ultimos anos de operacao
da empresa. O objetivo deste bloco foi possibidtaglacédo das estratégias e capabilidades ao
desempenho obtido.

Para as 42 assertivas dos blocos 3, 4 e 5, ondspte assinalava o seu grau de
concordancia ou discordancia em uma escala bietagéc seis pontos, variando entre
Discordo Totalmente (DT) e Concordo Totalmente (COptou-se pela utilizacdo desta
escala, como alternativa a escala Likert de cinoatqs, com o0 objetivo de levar o
respondente a raciocinar em duas etapas, primaitarse concorda ou discorda da afirmagéo

e, em um segundo momento, com que intensidadeinalioio a possibilidade de respostas
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em pontos centrais, o que poderia levar a neuaigdidobrigando o respondente a discordar
ou concordar com o tema proposto na assertiva.

A coleta de dados se deu, primeiramente, via totédefonico, utilizando os dados
disponiveis no website das Camaras Setoriais ddMAB), a fim de validar os dados das
empresas e respondentes, identificar o respondeate adequado para a participacdo da
pesquisa e confirmar o endereco de e-mail do me8wosteriormente, os contatos foram
compilados em um banco de dados e foi enviado nmaikde apresentacdo da pesquisa com
0 questionario da segunda fase anexo. Apés corgaonae recebimento do e-mail, foi
realizado um novo contato telefénico com os respotas, no qual 0 questionario era

aplicado e as assertivas assinaladas pelo pesquisad

5.3 Tratamento dos dados, delimitacdo do estudo e lingi¢do do

método

ApoOs a coleta de dados, os mesmos foram tabutaddsxcel e tratados por meios
estatisticos coerentes com 0s objetivos da pesduesde sentido, optou-se pelo tratamento
dos dados conforme as técnicas estatisticas demsceit multivariada e a modelagem de
equacgoes estruturais, conforme detalhamento seguint

1) Técnica estatistica descritiva: foi utilizadasimocos 1 e 2 da pesquisa para a
compilacdo das respostas, auxiliando no reconhetimda média e desvio padrao, além da
representacéo de uma escala geral;

2) Técnica multivariada de andlise fatorial expidna: foi utilizada nos blocos 3,
4, e 5 a fim de reduzir a quantidade de variavemforme Hair Jr.et. al. (2005a),
considerando todas as variaveis simultaneamentecica também possibilitou maximizar a
explicacdo do conjunto inteiro e identificar agsed que nao se relacionavam ao modelo
proposto, resultando na depuracao das variaveie@esenho das suas relagdes;

3) Técnica multivariada de analise fatorial conéitoria: também utilizada nos
blocos 3, 4 e 5 a fim de confirmar o modelo propoapds a depuracdo das variaveis e a
partir das validacdes estabelecidas em Hair Jal.R005a) e;

4) Modelagem de equacdes estruturais: foi utilizgoEis permite representar
conceitos nao observaveis (variaveis latentes) eaefos complexos, a partir das variaveis

observadas (CHIN, 1999). Também é possivel utiizanodelo mesmo com uma amostra
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peguena, entre 30 a 100 casos (HENSELER; RINGL&R®ortanto, a fim de aprofundar o
estudo da significancia estatistica do modelo daraleproposto e identificar as relagdes
entre os construtos, utilizou-se da modelagem degégs estruturais, com os calculos dos
coeficientes de correlacdo e valores de teste ét"Stlident, para validacdo das hipoteses
iniciais de relagao entre os construtos.

Os dados foram tratados com a utilizacdo do so#\B®SS (Statistical Package for
Social Sciences), versao 17.0, para as técnicasitiless e multivariadas. Para a modelagem
de equacdes estruturais, foi utilizado o softwaM&ABTPLS, versao 2.0, por ser um software
voltado para a construcdo de equacgdes estruturamdelos confirmatorios a partir do
modelo PLS (Partial Least Squares).

6 RESULTADOS DA PESQUISA

A pesquisa foi aplicada entre os meses de AbAgesto de 2012 e das 1.233
empresas presentes no banco de dados da ABIMAQIp8drh contatadas por email. Destas,
143 expressaram abertamente que nao possuiamssgeeen participar da pesquisa ou
adiaram diversas vezes a aplicacdo do questior@iempresas responderam ao questionario
com informagfes e questdes incompletas, impogaiilo a sua correta andlise e sendo,
portanto, descartados. A pesquisa foi finalizaden @ empresas que concordaram em
participar, respondendo de forma correta a todoslaws, totalizando 6,89% de empresas
participantes, em relacéo a populacéo, e 27,33%ekErio as empresas contatadas e com um
KMO / MSA de 0,648, o que torna a amostra aceitavel

A maioria dos respondentes (97,33%) indicou seuak-para o retorno dos
resultados. Aproximadamente 60% expressaram suticipatdo de forma positiva e
interessaram-se pelo tema, inclusive informandopmakeriam tentar aplicar os resultados da
pesquisa em suas empresas. Tais fatores, alénstdicgn a importancia da pesquisa e seus
construtos, também indicam um interesse da indldii bens de capital nas pesquisas da
academia, para as empresas da amostra pesquisada.

6.1 Perfil demografico dos respondentes e das empas

Os 85 respondentes ocupavam, em sua maioria, gidude Geréncia (24%),
Analista/Assistente/Auxiliar (18%), Supervisao/lasgo (15%), Coordenadoria (13%),
Presidéncia/Diretoria (12%), Engenharia (9%), Camaér(8%) e Nao informado (1%). A
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graduacédo era, principalmente, nos cursos de Eagan{88%) e Administracdo (24%). A
maioria dos respondentes estava ha mais de 5 arfaagéo (53%) e na empresa (65%).

A maioria das empresas respondentes, com 55%edeéincia, classificou-se no
CNAE 29 (CNAE versédo 2.0), representando empresad-abricacdo de Maquinas e
Equipamentos. A maior parte dos respondentes (66€a)izava-se no Estado de SP, com
pouca participagdo nos demais Estados, mas exmeparticipacdo das regidbes Sudeste
(74%) e Sul (21%).

Das empresas participantes, 81% eram de capitabiNd, portanto suas estratégias
tinham origem dentro da prépria empresa. Quanttp@ode producdo, 82% das empresas
participantes produziam sob pedido. De acordo cowritério do SEBRAE (2011), das
empresas participantes da pesquisa, 46% puderantassificadas como de pequeno porte,
22% como médio porte, 19% como micro e 13% comoresag de grande porte. 76% das
empresas pesquisadas declararam destinar seusgsroduboa parte deles (90 a 100%) para
0 mercado nacional, confirmando a baixa repregeiatle do setor nos resultados da
Balanca Comercial Brasileira.

A amostra foi composta por Fabricantes (80%), éoedores (18%) e Clientes
(2%). Acreditou-se que este resultado tenha siduadtado pela maior disponibilidade de
empresas deste tipo no cadastro da ABIMAQ, ndocsgmdtica comum de mercado o
cadastro de clientes no banco de dados utilizadogaelecdo de empresas.

Em resumo, pode-se considerar que a amostra fopasta principalmente de
gerentes graduados em Administracdo ou Engenlingdrimais de 5 anos na sua funcéo e em
empresas fabricantes de maquinas e equipamentos;agital nacional e de pequeno porte,
com 20 a 99 empregados, localizadas no Estadoa®&#o. Estas empresas realizavam sua
producdo sob pedido e destinavam a maior parteeds squipamentos para o mercado

nacional, faturando até R$ 16,0 milhdes de reaigpo.

6.2 Validacdo das medidas e escalas
Para depurar e verificar a compatibilidade dasidasde escalas com o modelo
conceitual proposto e validacdo das medidas e assdal utilizada a analise fatorial
exploratoria. Adotou-se 0 método de componentexipis para prever um nimero minimo
de fatores necessérios para a explicacdo da pasina da variancia representada e, assim,
definir um conjunto de variaveis latentes comuasofes) (HAIR JRet. al., 2005a). Para a

obtencéo destes fatores, também foi utilizado @dwede rotacdo Varimax, que fornece uma
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clara separacdo entre 0os mesmos, buscando o memjunio possivel de fatores
(MALHOTRA, 2006).

Assim, de um total de 42 variaveis, formaram-sefdidres. ApOs sucessivas
depuracdes obtidas por meio da aplicacdo da arfatiseal. O resultado obtido foi de 13

assertivas distribuidas em 3 fatores ou componenitesipais, conforme Tabela 1.

Tabela 1: Andlise Fatorial Confirmatéria — Componentes Rpais

. COMPONENTES
cons TruTO | €9P! VARIAVEL PRINCIPAIS COMUNA
GO 1 > 3 LIDADE
ENQ1 | Melhoria continua 0,74 0,31 0,18 0,673
ENQ2 | Acompanhamento normas 0,53 0,44 0,11 0,488
. ENQ4 | Qualificacdo de fornecedor( 0,83 0,00 0,07 0,687
ESTRATEGIAS ENQ5 | Etapas aprovagéo 0,68 0,19 0,05 0,495
ENQ6 | Melhoria equipamentos 0,76 0,32 0,14 0,706
ENQ7 | Reunifes planejamento 0,71 0,21 -0,03 0,550
c CF3 Treinamento variedade 0,24 -0,08 0,78 0,667
ngig?zl CF4 Producédo variedade -0,14 0,10 0,84 0,741
CF5 Mudanca volumes 0,20 0,29 0,63 0,515
DSP1 | Ciclo de entrega 0,19 0,78 0,00 0,645
DESEM DSP2 | Taxa de entrega 0,27 0,80 0,05 0,714
PENHO DSP4 | Problemas produtivos 0,20 0,68 0,03 0,503
DSP5 | Devolugbes 0,14 0,74 0,29 0,648
Eigenvalues 3,335 2,827 1,871
a-Cronbach 0,851 0,799 0,658
AVE 25,653 21,746| 14,389
AVE Acum. 25,653 47,398 61,787
o )
© < kS
| 34 2 2
Variavel Latente g g g
i 0 =3
[a) O

KMO/MSA (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Agfleacy) = 0,795; n = 85 casos.
Bartlett’'s Test of Sphericity — Approx.Chi-Squard40,849; df. 78; Sig. 0,000

Fonte: Dados da pesquisa

A partir destes resultados, foram realizadas absasale confiabilidade e validacao
das medidas. O KMO/MSA obteve um valor de 0,795n deste Bartlett de 0,000 de
significancia, representando que os dados estadmnuados para a realizacdo da analise
fatorial exploratoria e a presenca de correlac@srnulas (HAIR JRet. al., 2005a, p. 98).
Todos os autovaloresi@envalues) foram maiores que 1 e a variancia explicada ®i d
61,787%, para todos os fatores, com o minimo décagfo da variancia de 14,4% para o 3°

componente. As comunalidades também obtiveram ealacima do valor minimo aceitavel
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(0,5), o que demonstrou que todos os fatores pssoivel de explicacdo suficiente de sua
variancia (HAIR JR.et.al, 2005a, p.108). Constatou-se ainda que todos og@uentes
possuiam, no minimo, 3 assertivas ou medidas. Taxlaariaveis apresentavam carga fatorial
acima de 0,50, satisfazendo assim, os critériasadds por Costello e Osborne (2005, p.5)
quanto a solidez dos componentes.

Verificou-se, que o componente 1, nomeado de aksjia”, reuniu informacgdes
relativas as variaveis ENQ1, ENQ2, ENQ4, ENQ5, ENQ&NQ7. O componente 2,
chamado de “Desempenho”, agrupou as variaveis DBBP2, DSP4 e DSP5. Por fim, o
componente 3 reuniu as assertivas CF3, CF4 e @ihemeado de “Capabilidade”.

Apés a depuracdo e confirmacdo das medidas e sgwalpostas pelo estudo, foram
verificadas as validades: convergente, discrimmard confiabilidade das medidas

No que diz respeito a validade convergente, a agdid das medidas deu-se pela
observacdo dos valores do coeficiente de deterdinad, que foram de 0,126 para a
Capabilidade e 0,343 para o Desempenho, valoressqgendo HAIR et.al (2005b, p.328),
indicam que a variavel independente de Estratégava associada as variaveis dependentes
de Capabilidade (12,6%) e Desempenho (34,3%). Tanibieutilizada a variancia media das
respostas, que apresentou um resultado de 0,55%l{ildades), 0,625 (Desempenho) e
0,573 (Estratégias), confirmando que as medidagoloseitos estavam correlacionadas uma
vez que, segundo Fornell e Larker (1981), valomesatiancia média acima de 0,5 garantem
que o fator contribui significativamente para segscadores.

Com relacdo a validade discriminante, ela foi adai pelas cargas cruzadas,
observando-se que, em todos 0s casos, as corekag@sentaram valores menores que a raiz
guadrada da variancia média extraida, adequandia@dss a andlise, conforme Fornell e
Larker (1981). A Tabela 2 demonstra a correlacdoeers construtos e a raiz quadrada da
variancia meédia extraida, na diagonal, na quals&ipel verificar que todos os valores da raiz
quadrada foram superiores a correlagdo entre ostrotws, garantindo que as variaveis
latentes ndo sao agrupadas.
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Tabela 2: Correlagé@o entre os construtos e a raiz quadadariincia média extraida

CONSTRUTO | CAPABILIDADE | DESEMPENHO | ESTRATEGIA
Capabilidade 0,748 - -
Desempenho 0,308 0,790 -
Estratégia 0,355 0,575 0,757

Fonte: Dados da pesquisa

Para a validacdo da confiabilidade das medidadizautise do coeficiente de
consisténcia interna dada pelo Alphg e Cronbach, cujos valores obtidos foram: 0,658
para o construto de Capabilidade, 0,799 para Demsmope 0,851 para Estratégia. Estes
valores estdo dentro dos niveis de aceitacao,nsirjono é de 0,6, como propostos por Hair
Jr.et.al. (2005b, p. 200).

Validadas as medidas e escalas, prosseguiu-seahacao das relacdes estruturais do

modelo proposto.

6.3
A significancia estatistica do modelo conceituaglacionando 0s construtos:

Avaliacdo das relacdes estruturais do modelo gposto

estratégias, capabilidades (qualidade e flexildijae desempenho, foi feito por meio da
modelagem em equacdes estruturais com o auxiliosaftware Smart PLS 2.0.M3,

desenvolvido por Ringle et. al. (2005). O resultadnostrado na Figura 2.

ety
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EXT NN

0,708**
ENQ4 |~ 0,734 -~
Estratégia

P O,GYSW
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[ ENQS |4 5, 726
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R?= 0,343 0,789* -

0,852**
> C Desempens
\Q723**

0,792**
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0,533*
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DSP4

0,355** 0,118 DSPS

R?=0,126

Capabilidade

0,696** 0,635** 0,889**
/
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‘CFB“CF4“CF5‘

(*) Estatisticamente significante paxa< 0,05)
(**)Estatisticamente significante para< 0,01)

Figura 2: Modelo estimado Tedrico-Empirico
Nota: Modelo estimado pelo Software SmartPLS, versadBRINGLE et.al., 2005) —
Path Weighting Scheme
Fonte: Dados de pesquisa
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Os valores de R?, juntamente com a variancia m@&draida, foram utilizados para
calcular o valor dé&soF (Goodness of Fit), definido por Cohen (1988) e adaptado por Wetzels
et al. (2009). Os autores determinam as classificac@ea ps resultados déoF como
pequeno: 0,02 (2%); meédio: 0,13 (13%) e granded (B%). O valor calculado dgoF foi
de 0,37 (37%) e excedeu o valor de corte, propeacido a confirmacéo de que o modelo
possuia bom desempenho.

Observou-se, conforme mostra a Figura 2, que tedosoeficientes do modelo
apresentaram sinal positivo, confirmando a relgg@sitiva de cada variavel latente, porém,
em graus diferentes. Considerando limites que maeatre -1 e +1 indicados por Hair al
(2005b, p.327), a relacdo entre Estratégia e Chqedie é considerada como moderada
(0,355), entre Estratégia e Desempenho é consaleracho alta (0,533) e Capabilidade e
Desempenho pode ser considerada como baixa (0,118).

As hipéteses formuladas foram testadas a partiesiet de Student, realizadas pela
andlise debootstrap, com 2.000 repeticbes, com nivel de significamtga0,01 (bicaudal —
99%), com valor critico de teste> 2,58 e nivel de significancia de 0,05 (bicaud&5%),
com valor critico de teste> 1,96. Estabelecidos os valores, a analise dokades de valot
atestou que as hipéteses ¢1H, foram suportadas pelo modelo teérico proposto, @l de
significanciaa < 0,05. Os valores obtidos pela andlisaotstrap para os coeficientes
estruturais, erro padréo e valor de t de Studem, tomo as decisdes dos testes das hipoteses
sé@o mostrados na Tabela 3.

Assim, observa-se pela Tabela 3, que existe uragaelpositiva entre os construtos
de Estratégia e Desempenhq)(El entre Estratégia e Capabilidade)(H

N&o obstante, a hipbtese; Hoi rejeitada em nivel de significancia < 0,05

demonstrando as Capabilidades consideradas néenocfaram no construto de Desempenho.

Tabela 3: Coeficientes estruturais e teste de hipétese

Relacionamento Coeﬂaen;es Erro Padrédo | Valor t|Hipotese| Decisédo
Estrutural Estruturais
Estratégia» Desempenho 0,533 0,088 6,021 Fi* Suporta
Estratégia» Capabilidade 0,355 0,099 3,584 il Suporta
Capabilidade- Desempenho 0,118 0,117 1,011 H | N&o Suporta
Nota: (**) < 0,01: nivel de significancia & 2,58); (*) < 0,05: nivel de significancia>X
1,96)

Fonte: Dados da pesquisa
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7 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A pesquisa, portanto, confirmou que as estratégitisenciam na forma como a
empresa desenvolve seus recursos e 0 desempentseumsegocios, fator suportado em
Porter (1981) e Hammer (1997). Em relacdo as égiest de qualidade, foi possivel perceber
que confirmou-se a definicdo de Slack (1993), poséndo a Qualidade em relacédo a sua
especificacdo. Da mesma forma, identificaram-sgaagveis relacionadas ao construto de
estratégias empresariais e a flexibilidade, commeadhoria continua, a qualificacdo de
fornecedores e a melhoria dos equipamentos de gioduproporcionando resultados
corroborados por Slack (1993) e relacionados abiledade de variedade e volume no
processo produtivo como lidar com quebra de equapdms e falhas de fornecedores.

Os resultados também demonstraram que as esastégiluenciavam no
desempenho, uma vez que as empresas pesquisabasaar uma relacdo positiva das
estratégias na reducdo do ciclo de entrega, noBlgpnas produtivos e devolucbes e
aumentaram a taxa de entrega dentro do prazo.

Por outro lado, a rejeicdo da relacdo da tercapatdése (H) evidenciou que as
capabilidades da empresa, relacionadas a flexabiéide qualidade, ndo impactam no
desempenho. Este resultado pode ser justificado giedcdo das empresas da amostra pelo
modelo racional da estratégia (WHIPP, 2004, p. 238sse sentido, de acordo com
Whittington (2001, p. 26), a estratégia € o prodigacordos e comprometimentos politicos,
e ndo do calculo da maximizacéo dos lucros. Entsagdportanto, que 0s aspectos comerciais
sao mais importantes que os industriais nas engpfasacantes de bens de capital.

A baixa representatividade da capabilidade no deseho também pode ser
elucidada pelos resultados obtidos na primeira teseesquisa, na qual os respondentes
demonstraram que a capabilidade é um conceito ai@dantendido ou esclarecido e pouco
utilizado como definicdo no mercado.

Os resultados levaram o pesquisador a acreditagé quessivel o simples descarte da
influencia direta do construto de Capabilidade assdnpenho, uma vez que nao foi
demonstrada uma relacdo forte o suficiente pargoomrar este comportamento (0,658 em
uma escala aceitavel de até 0,6 pelo Alpha de @uadr)bPor outro lado, € necessario destacar
novamente que, para que as capabilidades sejapa@qui em sua totalidade, elas devem estar
intrinsecamente ligadas as rotinas organizacion@mando-se capacidades distintivas
(LYNCH; KELLLER; OZMENT, 2000, p. 49). Segundo WMgelnyk e Flynn (2010, p. 727):
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“Por causa do seu surgimento gradual e sua asd8odcagccapacidades distintivas da empresa,
as capabilidades operacionais tendem a se mistorsgu plano.”

Neste sentido, a hipdtese néo foi suportada posque respondentes ndo souberam
identificar como ela se relaciona ao Desempenhssipelmente enxergando as Capabilidades
somente como procedimentos do dia a dia e que oEBuf@mM impactos significativos para os
resultados da empresa. Também é possivel pendaambilidades como mediadoras na
relacdo entre Estratégia e Desempenho, aumentamddindnuindo sua influencia sobre
ambos de forma mais ou menos expressiva. Comaadats@io mediadora nao foi objeto de
pesquisa deste estudo, ndo se obteve aprofundaseemesma, contudo, 0 mesmo pode ser

realizado em pesquisas futuras.

8 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA PROSSEGUIMENTO

A pesquisa teve como objetivo compreender a relapée estratégia, capabilidades
e desempenho em empresas do setor de bens dd. @pitasultados mostraram que existe
uma relacdo positiva entre as estratégias empaesarias capabilidades operacionais da
empresa e, entre as estratégias e desempenho.dGoewidenciou a relacdo entre as

capabilidades e o desempenho. Diante destes @ssip@de-se concluir que:

1) As hipoteses suportadas demonstraram que as [B&st&Empresariais
relacionavam-se tanto ao Desempenho de Negdéciodagaa Capabilidades Operacionais.
Tais estratégias compuseram-se por acdes voltadasapmelhoria continua, melhoria dos
equipamentos de producao, qualificacdo de forneesdorealizacdo de reunides de
planejamento, cumprimento das etapas de aprovagaondpedido e acompanhamento das
normas do mercado. As estratégias definidas poadilitar a empresa a produzir uma maior
variedade de produtos, assim como alterar seusmesluprodutivos, desenvolvendo suas
Capabilidades Operacionais. Ainda, a partir desiges estratégicas, a empresa busca
reducdo e melhoria em seu ciclo e taxa de enti@gmam como a redugcao de problemas
produtivos e devolugdes, caracterizando melhoraenDesempenho de Negdcios.

2) Quanto a hipétese néo suportada, em que o desempé@iohé influenciado
pelas capabilidades, é possivel apontar a impadat@locambiente externo, cujas formulagdes
estratégicas sdo mais importantes do que as ciglaaleis internas. Este resultado conduz a

desdobramentos futuros para melhor aprofundamentestiitado.
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Em termos de contribuicdo, a pesquisa procurowengteer uma lacuna de
conhecimento de natureza metodoldgica, agregandéordea relevante para os estudos
existentes no setor de empresas fabricantes dedeerapital, na busca de um entendimento
da relacéo entre estratégias, capabilidades e gesém

A limitagdo do estudo deu-se pelo tamanho da ames# coleta de dados, efetuada
por acessibilidade. Por conta disso, as inferémmagesultados obtidos devem ser vistos com
ressalvas. A delimitacdo do estudo foi considerana termos de concepcdo, de forma
transversal, com dados coletados uma uUnica veempd. Quanto ao escopo, os dados foram
coletados em amostra de empresas fabricantes deimagcge equipamentos, cujos dados
estavam disponiveis nas Camaras Setoriais da ABIMAQ

Sugerem-se desdobramentos futuros que possameesclas resultados obtidos no
presente trabalho como a ampliacdo da amostra ddimbter maior consisténcia na analise
fatorial exploratéria, visando obedecer aos cogréstabelecidos por Hair et.al. (2005a),
quanto a proporcdo de cinco respondentes por i@ssedrtalizando uma amostra de, pelo
menos, 210 respondentes. E interessante tambénfurgio o estudo do construto
Capabilidades Operacionais, a fim de estudar sih#ntia mediadora, dentro do modelo

proposto.
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