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Resumo

Apresenta-se neste artigo um estudo para analisar os efeitos que o alinhamento entre estratégias e a
capacitacdo interna possui sobre a competitividade de um conjunto de pequenas empresas do setor de
confecgbes. S3do tratados dois tipos de estratégias, a de negdcio e a operacional, e trés tipos de
alinhamento: da estratégia de negdcio ao mercado; da estratégia operacional a de negdcio; e da estratégia
operacional ao mercado. Com relacdo a capacitagdo interna, procurou-se verificar se a habilidade das
empresas voltada as técnicas organizacionais influencia sua competitividade. Mostra-se também como o
estudo se relaciona com os preceitos das principais teorias da competitividade e fornece-se um refinamento
metodoldgico para testar algum desses preceitos que ainda ndo foram empiricamente estudados. Os
resultados do estudo indicam que a competitividade é determinada pelo alinhamento da estratégia
operacional da empresa ao mercado e que nao basta haver alinhamento entre as estratégias operacional e
de negdcio, se esta ultima nao estiver alinhada ao mercado.

Palavras-Chave: Alinhamento de estratégias - Capacitacdo interna — Competitividade - Micro e pequenas
empresas - Empresas de confeccdo

129



ESTUDO DA INFLUENCIA DO ALINHAMENTO DE ESTRATEGIAS E DA CAPACITAGAO INTERNA SOBRE A COMPETITIVIDADE
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Abstract

This paper presents a study to analyze the effects
of the alignment between the company's
strategies, as well as of its internal capacity, on
the competitiveness of a set of clothing small
companies. Two types of strategies, business and
operational, and three types of alignment are
treated: a) business strategy to market; b)
operational strategy to business strategy; and c)
operational strategy to market. With regard to
internal capacity, we sought to verify if the ability
of the companies in using organizational
techniques influences its competitiveness. We also
show how the study relates with the hypotheses
launched by the main theories on competitiveness
and we provide a methodological refinement to
test some of these hypotheses that have not yet
been empirically studied. The results indicate that
the competitiveness is determined by the
alignment of the company's operational strategy
with the market, and that it is not enough having
alignment between business strategy and
operational strategy, if this last one is not aligned
with the market.

Keywords: Alignment of strategies - Internal
capacity — Competitiveness - Micro and small
business - Clothing companies

1 INTRODUCAO

Apresenta-se neste artigo um estudo para
analisar os efeitos que o alinhamento entre as
estratégias da empresa e sua capacitacdo interna
possui sobre a competitividade. Para isso,
desenvolveu-se uma metodologia quantitativa
propria a qual foi aplicada em um conjunto de
pequenas empresas do setor de confec¢do. Sdo
tratados dois tipos de estratégias, a de negdcio e
a operacional, e trés tipos de alinhamento: a) da
estratégia de negécio ao mercado; b) da
estratégia operacional a de negdcio; e c) da
estratégia operacional ao mercado. Com relacdo
ao fator capacitacdo interna, procurou-se verificar
se a habilidade das empresas na utilizacdo de

técnicas organizacionais influencia sua

competitividade.

Trata-se de um estudo estatistico onde se busca
verificar a existéncia de correlacio entre
indicadores apropriadamente definidos, que
retratam o grau de alinhamento entre as
estratégias e o nivel de habilidade técnica da
empresa, com sua capacidade competitiva,
medida pelo crescimento da receita ao longo de
trés anos. Trata-se, portanto, de um estudo
empirico, no sentido do empirismo filoséfico,
segundo o qual as teorias das ciéncias devem ser
formuladas e explicadas a partir da observagdo do
mundo e da pratica de experiéncias cientificas,
conforme pensamento de John Locke (GHIGGI,
1995), fildsofo e médico inglés.

No artigo, mostra-se também como a
metodologia se relaciona com as hipdteses
lancadas pelas principais teorias  sobre
competitividade — pensamento de Porter (1980),
modelo de Campos Armas da Competicdo
(CONTADOR, 2008) e Visao Baseada em Recursos
(RBV) (BARNEY, 1986, 1991, 2001). Sédo
fornecidas, ainda, algumas sugestoes
metodoldgicas para que sejam desenvolvidas
pesquisas futuras que possam verificar algumas
dessas proposicées que ainda ndo foram

empiricamente estudas.

Os principais resultados da aplicacdo da
metodologia parecem indicar que, para o caso
das pequenas empresas de confeccdo, a
competitividade é determinada pelo alinhamento
da estratégia operacional da empresa a sua
estratégia competitiva de negdcio, desde que
esta Ultima esteja alinhada ao mercado.

A questdo do alinhamento de estratégia ndo é
nova, porém, tem sido tratada de forma diferente
daquela aqui abordada. Nasceu com o trabalho
de Chandler (1972), onde o autor relata os
resultados de uma pesquisa, realizada entre 1948
e 1959, com um conjunto de empresas que
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incluia as 50 maiores companhias americanas
desse periodo. Essa pesquisa buscava estudar as
relagbes entre a estrutura das empresas, suas
estratégias e seu desempenho e concluiu que as
empresas cujas estruturas estavam alinhadas com
suas estratégias apresentavam um desempenho
superior.

Diversos trabalhos deram continuidade ao estudo
de Chandler. O mais importante entre eles, talvez
tenha sido o de Rumelt (1974) que, como
consequéncia da pesquisa com as 500 maiores
empresas americanas entre 1959 e 1969,
identifica dois tipos de estrutura nas empresas (a
funcional e a divisional) e duas estratégias
(diversificacdo e verticalizagdao) e concluiu que as
empresas que possuiam  estratégias de
diversificacdo tendiam para estruturas divisionais
enquanto que aquelas que optavam por
estratégias de verticalizacdo, tendiam a possuir
estruturas funcionais.

Como se percebe, o interesse desses autores era
estudar o alinhamento sempre a partir da
estrutura da organiza¢do. A proposta que mais se
aproxima da ideia de alinhamento entre as
decisOes estratégicas e as a¢des operacionais na
organizacdo é o Balanced Scorecard (BSC), de
Kaplan e Norton (1992). No entanto, o BSC
funciona mais como um modelo de planejamento
estratégico do que de posicionamento para
competicdo, e, na verdade, busca alinhar os
processos internos a missao da organizacdo.

Neste trabalho busca-se criar indicadores
quantitativos para representar o grau de cada um
dos trés tipos de alinhamento anteriormente
citados para verificar se ha correlagdo com o grau
de competitividade da empresa (medido pelo
crescimento da receita no periodo de trés anos),
configurando, portanto, outro tipo de

abordagem.
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O artigo estd organizado em cinco sec¢des. Na
proxima, apresenta-se o referencial tedrico que
da sustentacdo a metodologia, a qual foi baseada
em conceitos e variadveis fornecidos pelo modelo
de Campos e Armas da Competicdo (CONTADOR,
2008), dai a preocupac¢do em discorrer sobre esse
modelo. Na sec¢do 3 é desenvolvida a metodologia
propriamente dita e, na secdo 4, apresenta-se sua
aplica¢do sobre a amostra de empresas do setor
de confec¢do, assim como a discussdo dos
resultados frente aos preceitos das principais
teorias sobre competitividade. Na secdo 5
apresentam-se as conclusdes do trabalho,
mostrando como os objetivos da pesquisa se
relacionam com tais preceitos e propondo um
refinamento na metodologia para que pesquisas
futuras possam ser desenvolvidas com o objetivo
de melhor estudar esses preceitos sob a ética do
empirismo.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta se¢dao sdao expostos os principais conceitos
do modelo de Campos e Armas da Competicdo
(CACQ), tratados na obra de Contador (2008), que
da suporte a metodologia proposta na secao
seguinte.

O modelo CAC nasceu de uma ideia simples:
separar as chamadas vantagens competitivas
segundo o interesse do cliente, distinguindo as
que lhe interessam das que ndo lhe interessam.
As primeiras relacionam-se aos campos da
competicdo (como preco, qualidade do produto),
e as segundas, as armas da competicdo (como
propaganda, rapidez de producdo). O interesse do
cliente é o que caracteriza um campo da
competicdo — se houver interesse, haverd
competicdo entre empresas para conseguir sua
preferéncia. As armas da competicdo ndo
interessam ao cliente (CONTADOR, 2008, p. 18).
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2.1 Campos da competicao

Campo da competi¢cdo é o locus imagindrio da
disputa num mercado entre produtos ou entre
empresas pela preferéncia do cliente, onde a
empresa busca alcangcar e manter vantagem
competitiva, como preco e qualidade do produto
(p. 18).

S3o em numero de 14 os campos da competicao,
gue representam as maneiras bdsicas de a
empresa se diferenciar, por meio das
caracteristicas de seu produto e das suas préprias
caracteristicas. A configuragdo dos campos da
competicdo representa os 14 campos agregados
em cinco macrocampos (CONTADOR, 2008, p.
19):

> Competicdio em prego: 1. em preco
propriamente dito; 2. em condi¢Ges de
pagamento; e 3. em prémio e/ou promogao;

» Competicdo em produto (bem ou servico): 4.
em projeto do produto; 5. em qualidade do
produto; e 6. em diversidade de produtos;

» Competicdo em atendimento: 7. em acesso
ao atendimento; 8. em projeto do
atendimento; e 9. em qualidade do
atendimento;

> Competicdo em prazo: 10. em prazo de
entrega do produto; e 11. em prazo de
atendimento;

» Competicdo em imagem: 12. do produto e da
marca; 13. de empresa confidvel; e 14. em
responsabilidade social (nos aspectos
preservacionista e civico).

Os campos da competicdo retratam as possiveis
estratégias competitivas de negécio e
representam a estratégia de posicionamento do

produto no mercado.

O autor define também outro tipo de campo: o
coadjuvante. Enquanto que o campo da
competicdo é aquele no qual a empresa vai
efetivamente criar ou manter vantagem
competitiva, o campo coadjuvante é aquele que
complementa a estratégia competitiva de negécio

da empresa, € um campo auxiliar que contribui
para o alcance e a manutencdo das suas
vantagens competitivas. Como o campo da
competicdo, ele representa um atributo do
produto ou da empresa valorizado e de interesse
do cliente e sdo os mesmos 14 campos da
competicdo (p. 62). E por meio da escolha de
diferentes combinacdes entre campos de
competicdo e campos coadjuvantes que as
empresas se diferenciam entre si.

2.2 Arma e arma da competicao

Arma é qualquer atividade executada ou recurso
administrado por um grupo de funciondrios da
empresa com atribuicdes homogéneas. Arma da
competicdo é qualquer atividade executada ou
recurso administrado por um grupo de
funciondrios com  atribuigbes homogéneas
utilizado pela empresa para conquistar e/ou
manter vantagem competitiva (CONTADOR, 2008,
p.77).

As chamadas técnicas organizacionais tratadas
nesse artigo sdo exemplos de armas e é o
conjunto dessas armas utilizadas pela empresa
que lhe confere capacitacdo interna. Sua
determinacdo deve ser feita conforme propse
Contador (2008, p. 79 a 90).

Uma empresa possui dezenas as arma. Aquelas
que possuem conteludo estratégico sdo, segundo
o modelo CAC, armas da competicdo. Uma
mesma arma serve para competir em mais de um
campo, e para competir em um campo sdo
necessarias varias armas. E por meio de sua
atuacdo sobre as armas da competicdo que a
empresa proporciona efetividade competitiva a
seus produtos ou a si propria (CONTADOR, 2008,
p. 21). As armas sdo classificadas, segundo sua
natureza, em: armas de produgdo, de
atendimento, de planejamento e de apoio. E sdao
classificadas, segundo sua importancia para a

competicao, em armas relevantes,
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semirrelevantes e irrelevantes para cada campo
da competicado, cujas defini¢cdes sao:

> Arma relevante é uma arma pertencente ao
conjunto das armas da competicdo da
empresa que proporciona elevada vantagem
competitiva a ela no campo escolhido para
competir — sua alta intensidade é o que
proporciona competitividade a empresa;

> Arma irrelevante é uma arma pertencente ao
conjunto das armas da competicio da
empresa que nao propicia vantagem
competitiva a ela nem no seu campo da
competi¢do nem no coadjuvante e que deve
ter baixa intensidade, exigindo pequeno
investimento.

» Arma semirrelevante é uma arma
pertencente ao conjunto das armas da
competicdo da empresa que proporciona
mediana vantagem competitiva a ela no seu
campo da competicdo e que deve ter
intensidade média, ndo sendo justificavel um
alto investimento.

Contador (2008, p. 91) fornece dois métodos para
classificar as armas da competi¢cdo segundo sua
relevancia: matriz de priorizagdo das armas em
conjunto com o indice de Nihans e método
expedito.

2.3 Concepgao do modelo CAC sobre
competitividade, estratégia de negdcio,
estratégia operacional, vantagem e vantagem
competitiva

Segundo o modelo CAC, competitividade é a
capacidade da empresa em obter resultado
sustentdvel superior ao das concorrentes, medido
por um indicador de crescimento de mercado e
assegurada uma rentabilidade satisfatdria, por
meio do alcance de uma ou mais vantagens
competitivas. E a capacidade da empresa em
obter vantagem competitiva (CONTADOR, 2008,
p. 39).

A estratégia competitiva de negdcio é a estratégia
de posicionamento de um produto ou da prépria
empresa num mercado, cuja esséncia estd na

César Eduardo LEITE
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escolha dos campos da competicdao e dos campos
coadjuvantes para cada par produto/mercado.

A formulacdo da estratégia competitiva
operacional consiste na escolha das armas da
competicdo a serem usadas pela empresa, na
determinacdo da intensidade de cada arma e no
alinhamento das armas da competicio aos
campos da competicdo e aos coadjuvantes.

Contador (2008, p. 45) distingue vantagem
competitiva de vantagem. Vantagem competitiva
€ uma posicdo de superioridade reconhecida e
valorizada pelo cliente que leva uma empresa a
ser mais competitiva que uma concorrente ou a si
mesma em momento anterior. Vantagem é
qualquer fator ou condicao de superioridade da
empresa com relagdo a uma concorrente, ou a si
mesma em momento anterior, que a beneficia.
Vantagem esta relacionada as armas da
competicdo, e vantagem competitiva, aos campos
da competicdao — sé ha vantagem competitiva nos
campos da competicdo. Portanto, ha 14 tipos de
vantagens competitivas (além de suas inumeras
combina¢des), um para cada campo da
competicao.

2.4 As variaveis quantitativas do modelo

O modelo CAC utiliza sete varidveis matematicas
das quais as seguintes sdao de interesse para o
presente trabalho (CONTADOR, 2008, p. 109):

> Grau de competitividade da empresa,
medido por um indicador de crescimento de
mercado num dado periodo de tempo,
assegurada uma rentabilidade satisfatdria;

> Intensidade da arma é a intensidade com
que a arma é utilizada pela empresa, avaliada
entre 1 e 5. E entendida também como o
grau de eficdcia da utilizacdo dos recursos da
arma ou a poténcia e alcance de uma arma. E
uma variavel discreta.

> Intensidade média das armas é a média
aritmética da intensidade de todas as armas
da competicdo da empresa. E uma variavel
continua, com dominio no intervalo [1 e 5].
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» Foco, 0o mesmo que foco das armas no campo

7

da competicdo, é a varidvel que mede a
aplicacdo de esforcos nas armas que
proporcionam vantagem competitiva no
campo escolhido para competir, que mede a
aplicacdo de esforgos nas armas relevantes
para o campo escolhido para competir. E uma
varidvel continua, com dominio no intervalo
[0 e 1] definida pelo cociente entre a soma da
intensidade das armas relevantes para aquele
campo e a soma da intensidade mdxima
possivel de ser obtida em tais armas. Se todas
as armas relevantes forem utilizadas com
intensidade mdaxima, o foco sera igual a um.

2.5 A tese do CAC e os condicionantes da
competitividade da empresa

O modelo CAC possui uma ideia central muito
forte: Para a empresa ser competitiva, ndo ha
condicgdo mais relevante do que ter alto
desempenho apenas naquelas poucas armas que
lhe ddo vantagem competitiva nos campos da
competicdo  escolhidos para cada  par
produto/mercado (CONTADOR, 2008, p. 109).
Essa proposicao, que foi enunciada como tese, foi
validada por meio das pesquisas realizadas pelo
autor com empresas de 12 setores econémicos
(CONTADOR, 2008, p. 110). A variavel foco, que
exprime matematicamente essa tese, explica, na
média das pesquisas realizadas, 79% da
competitividade empresarial. E essa tese que
fornece o critério, preciso e seguro, para a
empresa se tornar competitiva ou mais
competitiva.

Segundo Contador (2008, p. 41), a validacdo da
tese levou a validacdo dos quatro condicionantes
da competitividade defendidos pelo modelo: 1)
produto adequado ao mercado a que se destina;
2) escolha adequada dos campos da competicdo e
dos coadjuvantes para cada par
produto/mercado; 3) uso adequado das armas da
competicdo, o que significa identificar as armas
que s3ao relevantes, semirrelevantes e
irrelevantes para os campos da competicao e para

os coadjuvantes; e 4) alinhamento das armas aos
campos da competicdo e aos coadjuvantes, que
significa imprimir a adequada intensidade a cada
arma, conforme sua relevancia.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Objetivo geral e objetivos especificos

O objetivo geral da pesquisa foi estudar como o
alinhamento entre as estratégias da empresa e
como sua capacitagdo interna influenciam a
competitividade das micro e pequenas empresas
do setor de confeccdo localizadas na cidade de
Socorro, regido bragantina do Estado de Sao
Paulo. Essas empresas vendem tanto para o
mercado terceirizado como para o mercado
aberto (clientes que atendem o consumidor final,
como lojas comerciais, por exemplo).

Para o desenvolvimento de estudo, foram
formuladas sete questdes:

1. As empresas tém percepg¢do dos campos da
competigdo valorizados pelo mercado?

2. As empresas que possuem maior percepgdo
dos campos da competicdo valorizados pelo
mercado sGo mais competitivas?

3. As empresas apresentam bom grau de
alinhamento entre sua estratégia operacional
e sua estratégia de negocio?

4. As empresas que apresentam maior grau
de alinhamento entre suas estratégias
operacional e de negdcio sdo mais
competitivas?

5. Qual a situagdo das empresas em rela¢Go
ao nivel de habilidade nas técnicas de
organizagdo relevantes para os campos em
que competem?
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6. As empresas que apresentam maior
habilidade técnica sGo mais competitivas?

7. As empresas que apresentam maior grau
de alinhamento entre sua estratégia
operacional e os campos da competicdo
valorizados pelo mercado sGo mais
competitivas?

Por trds de cinco dessas questdes, podem-se
visualizar os conceitos de estratégia de negdcio,
estratégia operacional e de trés tipos de
alinhamento entre elas.

As duas primeiras relacionam-se com o conceito
de estratégia de negdcio e buscam verificar se as
empresas preocupam-se com esse tipo de
estratégia, e se ela influencia sua
competitividade. Para tanto, definiu-se o que se
chamou de grau de alinhamento de negdcio
(GAN), uma varidvel que mede o nivel de
alinhamento entre os campos da competicdo em
gue a empresa compete e aqueles valorizados

pelo mercado.

As questGes de numeros 3 e 4 estdo associadas
com o conceito de estratégia operacional, cujo
objetivo é verificar se as empresas preocupam-se
em manté-la alinhada a sua estratégia de negdcio
e ainda se este tipo de alinhamento influencia a
competitividade. Para tanto, definiu-se uma
medida para esse tipo de alinhamento, ao que se
chamou de grau de alinhamento operacional
interno (GAOQi).

A Questdo 7, por sua vez, estd associada ao
terceiro tipo de alinhamento entre estratégias,
para o qual criou-se a variavel que se chamou de
grau de alinhamento operacional externo (GAOe),
gue mostra em que medida a estratégia
operacional da empresa esta alinhada aos campos
da competicao valorizados pelo mercado. O
procedimento para determinacdo dessas trés
variaveis é fornecido na subsecdo 3.3.

César Eduardo LEITE
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3.2 Informagdes necessarias e procedimentos
para coleta de dados

Para responder as questdes formuladas foram
levantadas as seguintes informacdes relativas a
cada empresa estudada, em pesquisa conduzida
no ano de 2010:

a) os quatro principais campos da competicdo
mais valorizados pelos seus clientes, em ordem
de importancia;

b) R; e Ry, a receita total da empresa nos anos de
2007 e 2009, respectivamente (para contornar
problemas de confidencialidade atribui-se valor
100 a Ry);

c) o campo da competicdo e mais trés campos
coadjuvantes em que a empresa compete ou
julga competir; e

d) a intensidade de cada técnica relevante para os
campos da competicdo declarados pelas
empresas, quantificada em uma escalade 1 a 5
(atribuiu-se intensidade zero quando a técnica
ndo era utilizada).

Para identificar os quatro campos da competicao
valorizados pelo mercado comprador consultou-
se uma empresa que atua como intermediaria de
grandes magazines, a qual é responsavel por
grande parte da subcontratacio de trabalho
dessas confecgdes. Enderecou-se entdo um
questionario a essa empresa contendo a definicdo
de cada um dos 14 campos da competicdo
apresentados por Contador (2008), para que ela
identificasse os quatro mais valorizados, em
ordem de importancia, tendo obtido como
resposta os campos: prazo de entrega; prego;
qualidade do produto; e imagem de empresa
confidvel, nesta ordem de importancia. Esses
campos da competicdo foram entdo considerados
representativos de todo mercado servido pelas
empresas em questdo.
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A identificacdo dos quatro campos da competicao
em que as empresas objeto do estudo competem
ou julgam competir foi feita de forma
semelhante, enderecando a elas o mesmo
guestionario.

Com a resposta sobre esses campos, foram
identificadas as técnicas (armas) relevantes
relacionadas a cada um deles. Utilizou-se, para
tanto, a relagdo de armas fornecida por Contador
(2008, Apéndice) e o rol de técnicas de
organizagdao da produgdo relacionadas com as
cinco caracteristicas competitivas do produto,
fornecido por Contador (2011), as quais foram
classificadas como relevantes segundo o
entendimento dos autores.

A avaliagdo da intensidade de cada técnica
relevante para os campos da competicdo
declarados pelas empresas foi feita pelo pessoal
das proprias empresas, utilizando-se o método de
avaliacdo da intensidade da arma, fornecido por
Contador (2008, p. 115). Segundo esse método,
para assegurar uma avaliagdo mais segura da
intensidade de uma arma, deve-se descrever de
forma adequada a intensidade 5 (estado mais
avancado de uma técnica) e a intensidade 1
(técnica no seu estado mais simples), o que
auxilia o analista compreender o significado dos
demais valores de intensidade e, assim, fazer uma
avaliacdo com aceitavel precisao.

Com essas as informacdes obtidas, calcularam-se,
para cada empresa pesquisada:

1) o grau de competitividade (GC), dado por GC=
(Ro*R7);

2) a intensidade média das armas, /Mt, dada pela
média aritmética de todas as armas relevantes
para o0s quatro campos da competicao
declarados; e

3) o foco das armas nos quatro campos da
competicao declarados.

3.3 As variaveis grau de alinhamento

Para tratar quantitativamente as questdes da
pesquisa, foi necessdrio criar trés varidveis: grau
de alinhamento de negdcio (GAN), grau de
alinhamento operacional interno (GAOJ) e grau de
alinhamento operacional externo (GAOe).

O grau de alinhamento de negdcio (GAN) mede o
nivel de alinhamento entre os campos da
competicdo em que a empresa compete e
aqueles valorizados pelo mercado. Ele é calculado
para cada empresa da forma definida a seguir (a
explicagdo pode ser acompanhada observando-se
a Tabela 1, que apresenta um exemplo para trés
empresas pesquisadas).

Na primeira coluna da tabela sdo listados todos os
campos da competicdo que foram citados tanto
pelos clientes como pelas empresas (seis campos,
no presente caso), guardando as quatro primeiras
linhas para os campos mais valorizados pelo
mercado, listados na ordem de importancia.

A segunda coluna da Tabela 1é preenchida com
0s pesos para os campos da competicdo
valorizados pelo mercado, atribuindo peso 4 ao
campo mais valorizado e, aos outros trés campos,
pesos 3, 2 e 1, respectivamente.

A terceira e quarta colunas da Tabela 1 sdo
preenchidas com pesos para 0s campos que
levariam ao pior e ao melhor caso de
alinhamento, respectivamente. As demais
colunas, destinadas uma para cada empresa, sdo
preenchidas com os pesos que refletem a
importancia de cada campo para a respectiva
empresa, atribuindo ao campo da competicdo
peso 4 e aos outros trés campos (considerados
coadjuvantes), pesos 3, 2 e 1, respectivamente,
na ordem direta de sua importancia.

Na penultima linha da Tabela 1 é feita a soma dos
produtos dos elementos da coluna em questao
com a segunda coluna da tabela, termo a termo.
Células vazias sdo entendidas com valor zero para
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Tabela 1 - Exemplo de determinac¢do do grau de alinhamento de negécio — GAN

Campos da competicao citados

Pesos para a importancia dos campos da competicdo

pelo mercado e pelas empresas

Mercado Pior caso

Melhor caso Empresa A EmpresaB Empresa C

Prazo de entrega do produto 4 4 4 4
Preco 3 3 2 2 3
Qualidade do produto 2 1 2 1 1 2
Imagem de empresa confiavel 1 2 1 3

CondigGes de pagamento 3 1
Imagem do produto e da marca 4 4 3

Soma dos produtos (SP) 4 30 11 24 29
GAN (SP - 4)/(30-4) 0,27 0,77 0,96

a realiza¢do do produto. Isto revela a soma do
produto para cada empresa X (denotada por Sy),
para o pior caso de alinhamento (denotado por
SP.in), que exemplo é SP,.= 4
(4x0+3x0+2x1+1x2+0x3+0x4), e para o melhor
caso de alinhamento (denotado por SP,.), que

neste

neste exemplo é SP,,.= 30;

A ultima linha da Tabela 1 fornece os valores de
GANy para a empresa X, dado por GANy= (SPx -
SPmin) - (SPmax - SPmin)'

Esse procedimento de calculo faz com que o pior
caso de alinhamento tenha GAN=0 e, o melhor
caso, GAN=1. O valor de SP,. depende do
nimero de campos da competicdo que se estd
considerando no alinhamento de negécio. Neste
estudo, adotou-se quatro campos, assim, SPux
serd igual a trinta sempre. O valor de SP,,,, por
sua vez, depende do nimero total de campos da
competicdo que foram citados tanto pelas
empresas como pelos clientes, e deve ser
calculado a partir do pior caso possivel de
alinhamento entre esses campos. Observe que se
0 numero total de campos citados for igual ou
maior a duas vezes o numero de campos
considerados no alinhamento de negdcio (igual
ou maior que oito, no caso deste estudo), o valor
de SP,,, sera igual a zero (soma dos produtos de
[4,3,2,1,0,0,0,0] por [0,0,0,0, 1, 2,3, 4],
termo a termo).

Com base em simulagdes para diversas situagdes

de alinhamento, adotou-se a seguinte
classificagdo, conforme o valor do grau de

alinhamento:

Classe A: GAN20,90, excelente grau de
alinhamento de negdcio;

Classe B: 0,90>GAN=0,75, bom grau de
alinhamento de negdcio;

Classe C: 0,75>GAN>0,60, grau médio de
alinhamento de negdcio;

Classe D: 0,60>GAN=>0,45, grau ruim de
alinhamento de negdcio;

Classe E: GAN<0,45, péssimo grau de
alinhamento de negdcio.

O grau de alinhamento operacional interno
(GAOI)
operacional da empresa a sua estratégia de

mede o alinhamento da estratégia

negdcio (representada pelos campos da
competicdo). A Tabela 2 elucida o procedimento
de célculo de GAOi para as empresas A e B da
Tabela 1. Esta varidvel é calculada de forma
semelhante a varidvel GAN, bastando adicionar
uma coluna para cada empresa contendo os
valores dos postos nos campos por ela declarados
e fazer a soma dos produtos entre os pesos dos

campos e os postos dos focos. Observe, contudo,
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Tabela 2 - Exemplo de cdlculo do grau de alinhamento operacional interno — GAOi

- Pior caso Empresa A Empresa B
Campos da competicdo
) Pesos dos Postosdos Pesosdos Postosdos Pesosdos Postos dos

citados pelas empresas

campos focos campos focos campos focos
Prazo de entrega do produto 4 1 4 2
Preco 3 2 2 1 2 1
Qualidade do produto 2 3 1 2 1 3
Imagem de empresa confiavel 1 4 3 3
Condig¢Bes de pagamento
Imagem do produto e da marca 4 4 3 4
Soma dos produtos (SP) 20 29 25
GAOi (SP - 20)/(30-20) 0,90 0,50

gue nesse caso, 0 numero de campos da variavel GAN, bastando colocar na coluna relativa

competicdo citados serd sempre igual ao de
campos considerados no alinhamento, igual a
quatro no presente estudo. Assim, o pior caso
ocorre quando ha uma completa inversao entre a
importancia dos campos da competicio e os
postos dos focos nesses campos, originando,
respectivamente, as listas: [4, 3, 2, 1] e [1. 2. 3. 4],
o que fornece SP,;,=20, conforme mostra as
colunas relativas ao pior caso na Tabela 2.

O Grau de alinhamento operacional externo
(GAOe) mede o alinhamento entre a estratégia
da

competicdo valorizados pelo mercado. Ele é

operacional da empresa e o0s campos

calculado de forma semelhante ao calculo da

a cada empresa da Tabela 1 os postos dos focos
de suas armas nos campos da competicdo
valorizados pelo cliente. A soma é feita sobre os
produtos dos postos dos focos com os pesos dos
campos valorizados pelos clientes. A Tabela 3
elucida o procedimento de calculo de GAOe para
as empresas A, B, C da Tabela 1.

3.2 Tratamento estatisticos as questdoes da
pesquisa

Para tratar estatisticamente as sete questdes
formuladas deve-se, inicialmente, distinguir o
grupo das empresas mais competitivas do grupo
das menos competitivas. Para isso aplicou-se o
coeficiente de Nihans (CONTADOR, 2008, p. 92)

Tabela 3 - Exemplo de calculo do grau de alinhamento operacional externo - GAOe

Campos da competicdo citados pelo
mercado e pelas empresas

Pesos nos
campos do focos para

Postosdos  Postos dos focos nos campos

das empresas

cliente opiorcaso EmpresaA EmpresaB EmpresaC
Prazo de entrega do produto 4 2 4
Preco 3 1 1 2
Qualidade do produto 2 1 2 3
Imagem de empresa confiavel 1 2 3
Condig¢bes de pagamento 3 1
Imagem do produto e da marca 4 4 4 3
Soma dos produtos (SP) 4 10 17 22
GAOe (SP - 4)/(30-4) 0,23 0,50 0,69
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sobre a varidvel GC, grau de competitividade.

A avaliacdo da percepcdo que as empresas
possuem dos campos da competicdo valorizados
pelo mercado (Questdo 1) foi feita com o auxilio
do grafico de frequéncias acumuladas para os
valores do Grau de alinhamento de negdcio
(GAN), donde pode-se extrair alguns indicadores
elucidativos.

Para responder a Questdo 2 (As empresas que
possuem maior percep¢Go dos campos da
competi¢éo valorizados pelo mercado sGo mais
competitivas?), comparou-se a média do grau de
alinhamento de negodcio (GAN) das empresas
mais competitivas com a das empresas menos
competitivas. Para essa comparac¢do utilizou-se o
teste estatistico t unicaudal, para testar a
hipétese de igualdade das médias, sendo que a
hipdtese alternativa (H;) pressupde média maior
dos valores de GAN para as empresas mais
competitivas. Se a hipdtese nula for rejeitada,
conclui-se que as empresas que possuem maior
percepc¢do dos campos da competicdo valorizados
pelo mercado sdao mais competitivas. Nesse caso,
deve-se determinar o coeficiente de correlacdo
de Pearson entre as variaveis GC e GAN,
considerando todas as empresas da amostra, para
avaliar o nivel de explicacdo da variavel grau de
alinhamento de negdcio sobre o fenbmeno da
competitividade.

Para elucidar a Questdo 3 (As empresas
apresentam bom grau de alinhamento entre suas
estratégias de negdcio e operacional?), utilizou-se
procedimento semelhante ao adotado para a
Questdo 1, ou seja, construiu-se o grafico de
frequéncias acumuladas para os valores do Grau
de Alinhamento Operacional Interno (GAOi) das
empresas donde extrairam-se alguns indicadores
elucidativos. Para a construgcdo do grafico de
frequéncia considerou-se as mesmas cinco classes
de valores adotadas para a variavel GAN.
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Para tratar a Questdo 4 (As empresas que
apresentam maior grau de alinhamento entre
suas estratégias operacional e de negdcio séo
maijs competitivas?) procedeu-se de forma
semelhante a Questao 2, verificando, por meio de
um teste t, se ha diferenca significativa entre a
média do grau de alinhamento operacional
interno (GAOI) das empresas mais competitivas e
a média de GAOi para as empresas menos
competitivas. Em havendo diferenga significativa
entre as médias, pode-se entdo calcular o
coeficiente de correlagdo de Pearson entre as
variaveis GC e GAOi, considerando todas as
empresas da amostra, para avaliar o nivel de
explicacgdo que o grau de alinhamento
operacional interno possui sobre o fen6meno da
competitividade.

Para tratar a Questdo 5 (Qual a situagdo das
empresas em relacdo ao nivel de habilidade nas
técnicas de organizagdo relevantes para os
campos em que competem?) utilizou-se alguns
instrumentos estatisticos de analise de dados
construidos sobre a varidvel IMt, como grafico de
frequéncias, média e percentis, de onde foi
possivel extrair alguns indicadores elucidativos.

A andlise da Questdo 6 (As empresas que
apresentam maior habilidade técnica sdo mais
competitivas?) foi feita de forma semelhante as
questdes 2 e 4, ou seja, por meio de um teste t
para verificar se ha diferenca significativa entre a
intensidade média das técnicas (/Mt) das
empresas mais competitivas e a média de IMt das
empresas menos competitivas. Em  caso
afirmativo, pode-se determinar o coeficiente de
correlacdo entre as variaveis GC e IMt para avaliar
o nivel de explicacdo da varidvel intensidade
média das armas sobre o fenOmeno da
competitividade.

Para tratar a Questdo 7 (As empresas que
apresentam maior grau de alinhamento entre sua
estratégia operacional e os campos da
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competicdo valorizados pelo mercado sdao mais
competitivas?) aplicou-se o teste t para comparar
a média do grau de alinhamento operacional
externo (GAOe) das empresas mais competitivas
com a das empresas menos competitivas. Da
mesma forma que nas questdes 2, 4 e 6, caso
exista diferenca significativa entre as médias,
pode-se calcular o coeficiente de correlacdo de
Pearson entre os valores de GAOe e o grau de
competitividade (GC), considerando todas as
empresas da amostra, para verificar o nivel de
explicacdo que esse tipo de alinhamento possui
sobre o fendmeno da competitividade.

4 RESULTADOS OBTIDOS E ANALISE

Os testes descritos na se¢dao anterior foram
aplicados ao ja citado conjunto de 20 pequenas
empresas do setor de confecgBes localizadas no
municipio de Socorro, regido bragantina do
Estado de S3o Paulo. A caracteristica comum
entre elas sdo as mesmas que coexistem na
maioria das micro e pequenas empresas, ou seja,
uma atuacdo forte e centralizada do seu principal
dirigente (normalmente seu proprietario), falta de
planejamento estratégico que possa lhe
proporcionar competitividade, e pequeno
dominio de técnicas gerenciais.

4.1. Resultados das questoes da pesquisa

Resultado da Questdo 1 - As empresas tém
percepcdo dos campos da competicdo valorizados
pelo mercado?

A Figura 1 exibe o grafico de frequéncias
acumuladas para as cinco classes do grau de
alinhamento de negdcio (GAN) definidas na secdo
3 envolvendo as 20 empresas da amostra.
Verifica-se que 12 (60%) empresas apresentaram
graus ruim ou péssimo de alinhamento e quatro
delas apresentaram graus bom e excelente de

alinhamento. A moda da distribuicdo, assim como
a média do grau de alinhamento de negécio
(0,56) localizam-se na classe C.

Resultado da Questdo 2 - As empresas que
possuem maior percep¢io dos campos da
competicdo valorizados pelo mercado sdGo mais
competitivas?

Aplicando-se o indice de Nihans sobre as 20
empresas da amostra para identificar os grupos
das empresas mais e menos competitivas,
obteve-se oito empresas pertencentes ao
primeiro grupo, com média de GAN=0,61, e 12
empresas pertencentes ao segundo grupo, com
média de GAN=0,57.

Aplicando-se o teste t para verificar se a média de
GAN para as empresas mais competitivas é maior
que a média para as empresas menos
competitivas ndo foi possivel rejeitar H,. Obteve-
se p=0,41, onde p=P[t>t.,] e t. é a estatistica do
teste t calculada para os valores das amostras.
Assim, é desnecessario determinar o coeficiente
de correlagdo entre o grau de competitividade
(GC) e o grau de alinhamento de negdcio (GAN).

Resultado da Questio 3 - As empresas
apresentam bom alinhamento entre suas
estratégias de negdcio e operacional?

A Figura 2 exibe o grafico das frequéncias
acumuladas para as cinco classes do grau de
alinhamento  operacional interno  (GAOI)
envolvendo as 20 empresas da amostra. Verifica-
se que 13 (65%) empresas apresentaram graus
ruim ou péssimo de alinhamento enquanto que
apenas 3 (15%) delas apresentaram graus bom ou
excelente. A moda da distribuicdo localiza-se na
classe D e a média (igual a 0,45), no limite entre

asclassesDe E.
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Alinhamento da estratégia de negécio ao
mercado
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de GAN

Resultado da Questao 4 — As empresas que

apresentam  maior alinhamento entre as
estratégias de negdcio e operacional sdo mais

competitivas?

Aplicando-se o teste t para verificar se a média de
GAOi para as empresas mais competitivas (igual a
0,48) é maior que a média de GAOi para as
empresas menos competitivas (igual 0,40), ndo foi
possivel rejeitar Hy (p=0,25). Portanto, torna-se
desnecessario determinar o coeficiente de
correlacdo entre o grau de competitividade (GC) e
o grau de alinhamento operacional interno

(GAOI).

Resultado da Questdo 5 — Qual a situagdo das
empresas em relagdo ao nivel de habilidade nas
técnicas de organizacdo relevantes para os
campos em que competem?

A Figura 3 exibe a distribuicdo percentual das

intensidades das técnicas organizacionais,
conforme sua utilizacdo pelas empresas da
amostra. Verifica-se que 23% das técnicas
relacionadas ndo sdo sequer utilizadas pelas
empresas (frequéncia da intensidade zero) e
apenas 16% das técnicas sdao utilizadas na sua

plenitude.

Figura 2 - Frequéncia acumulada para as classes
do GAOi

A média da intensidade média das técnicas para
as 20 empresas foi de 2,52 e, com relagdo aos
percentis, 18 empresas (90%) apresentaram /Mt <
2 e nenhuma empresa apresentou IMt24.

Resultado da Questdao 6 — As empresas que
apresentam maior habilidade técnica sdo mais
competitivas?

A média da intensidade média das técnicas (/Mt)
para as empresas mais competitivas e a média
para as menos competitiva foram de 2,56 e 2,49
respectivamente. Aplicando o teste t para
verificar a diferenca das médias nao foi possivel
(p=0,36).
determinar o coeficiente de correlagdo entre o

rejeitar Hg Assim, é desnecessario
grau de competitividade (GC) e a intensidade

média das técnicas (IMt).

Resultado da Questdao 7 — As empresas que
apresentam maior grau de alinhamento entre sua
estratégia operacional e os campos da
competicdo valorizados pelo mercado sGo mais

competitivas?

A aplicacdo do teste t para verificar se a média do
grau de alinhamento operacional externo (GAOe)
para as empresas mais competitivas (igual a 0,59)
difere da média para as empresas menos

competitivas (igual a 0,36) levou a rejeicdo de H,
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ao nivel de 1% de significancia. Calculando o
coeficiente de correlagdo entre o grau de
competitividade (GC) e grau de alinhamento
operacional externo (GAOe), obteve-se
R[GC/GAOe]=0,56, conforme exibe a Figura 4.
Aplicando o teste t para verificar a existéncia de
correlagdo, considerando a hipdtese alternativa
H; igual a R[GC/GAOe]>0, rejeitou-se Hy ao nivel
de 1% de significancia, o que indica existéncia de
correlagdo, porém com uma associacdo positiva
fraca entre as variaveis.

4.2 Analise dos resultados

A analise dos resultados obtidos da aplicacdo das
questdes da pesquisa sobre a amostra de
empresas foi feita, sempre que possivel,
confrontando-os com os principais preceitos
apresentados pela teoria da competitividade.

Pelos resultados das questGes de nimeros 1 e 3
pode-se concluir que as empresas objeto da
pesquisa possuem percepcdo muito baixa dos
campos da competicdo valorizados pelo mercado
e que ndo ha alinhamento entre suas estratégias
de negdcio e operacional.

O resultado da Questdo 2 mostra que, para o caso
em questdo, a melhor percepcao dos campos
valorizados pelo mercado ndo influencia a
competitividade das empresas. Porém, essa

Correlagdo entre GC e GAOe
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Figura 4 - Correlagdo entre grau de
competitividade e grau de alinhamento
operacional externo

conclusdo deve ser encarada com alguma cautels,
pois a Unica empresa cliente consultada pode nao
representar todo o mercado comprador com
relagdo aos campos da competicdo por ele
valorizados. Na subse¢do 5.2 apresenta-se uma
sugestdo para identificar esses campos de forma
mais adequada.

Os resultados obtidos das questdes de nimeros 1
e 4 mostram que o alinhamento entre as
estratégias de negdcio e operacional, por si so,
ndo explica a competitividade das empresas.
Lembrando que o modelo de Campos e Armas da
Competicdo demonstra existir alto grau de
explicacdo da competitividade pelo foco das
armas no campo da competicdo (estratégia
competitiva operacional), os resultados aqui
obtidos, primeiro, mostram que ndo basta as
empresas alinharem sua estratégia operacional a
estratégia de negdcio se esta Ultima ndo estd
alinhada ao mercado e, segundo, confirmam a
suposicdo feita por Contador (2008, p. 133) de
que, em suas pesquisas, era plausivel supor a
adequacao dos produtos aos mercados que se
destinavam, embora ndo tivesse sido possivel
avaliar essa adequacao.

Os resultados obtidos das questdes de nimeros 5
e 6 mostram que as empresas objeto da pesquisa
utilizam ainda de forma muito rudimentar as
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técnicas organizacionais. Mesmo as empresas
mais competitivas apresentam baixo valor da
intensidade média das armas. Para efeito de
comparacdo, consultando-se, por exemplo, o
estudo apresentado por Contador (2008, cap. 19)
sobre a competitividade de empresas do setor de
fibras e filamentos quimicos, encontra-se, para
todas as empresas estudadas, /IMt= 3,9, sendo
gue nenhuma empresa apresentou /IMt< 3 e que
50% delas apresentaram IMt> =4.

Pelos resultados da Questdo 6 pode-se concluir
que, para ser competitivo, ndo basta apenas
capacitacao técnica se esta ndo estiver alinhada
aos campos da competicdo valorizados pelo
mercado, como sugere o modelo de Campos e
Armas da Competigado.

Finalmente, os resultados da Questdo 7 mostram
que o alinhamento da estratégia operacional da
empresa aos campos da competicdao valorizados
pelo mercado influencia a sua competitividade.
Embora se tenha obtido uma fraca correlagdo
entre ambos, esse resultado, aliado aquele obtido
da Questdo 4, sugere que, para a empresa ser
competitiva, deve alinhar sua estratégia de
negdcio ao mercado, ou seja, escolher para cada
par produto/mercado campos da competicdo
valorizados pelos clientes, conforme o
pensamento de Porter (1980) e de Contador
(2008), e alinhar sua estratégia operacional a de
negdcio, conforme defende esse ultimo autor
citado.

5 CONCLUSOES

A aplicacdo dos testes estatisticos sobre as
empresas da amostra pbéde exemplificar e
demonstrar a exequibilidade da metodologia
proposta, uma vez que nenhum preceito da teoria
da competitividade foi contrariado, muito embora
os resultados ndao tenham sido expressivos, no
sentido de revelar niveis maiores de correlacdo
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entre as variaveis do estudo. De acordo com o
modelo de Campos e Armas da Competicdo, era
de se esperar maior correlagdo entre o grau de
competitividade e o de alinhamento operacional
externo, além de alguma correlacdo entre a
intensidade média das técnicas com o grau de
competitividade. Alguns fatos talvez possam
explicar o ocorrido.

Primeiro, causa estranheza a baixa habilidade
técnica das empresas. O fato de utilizarem
técnicas organizacionais com nivel de intensidade
muito baixo pode nao distinguir uma empresa das
outra, camuflando uma possivel relagdo de causa-
efeito.

Deve-se também levar em consideragao o fato de
se ter adotado um Unico cliente, embora
expressivo, para identificar os campos da
competicdo valorizados pelo mercado.

Por fim, deve-se considerar a possibilidade de
existéncia de heterogeneidade na avaliacdo da
intensidade das técnicas organizacionais, uma vez
que as empresas podem possuir compreensido
diferente sobre os seus diversos niveis.

5.1 Objetivos da pesquisa e a teoria da
competitividade

Nos anos de 1980, Michel Porter (1980) inaugura
a chamada era da competitividade, transferindo o
foco do planejamento estratégico para a
estratégia competitiva. O objetivo do primeiro é
desenvolver um plano ldgico de prazo médio ou
longo para atingir objetivo pré-definido, sem
considerar a existéncia ou importancia de
competidores e oponentes (ZACCARELLI, 2011),
enquanto que a segunda tem por objetivo
formular estratégias para promover vantagem
competitiva as empresas. O pensamento de
Porter (1980) privilegia a importancia do
ambiente externo da empresa e de seu
posicionamento nesse ambiente. Trata-se,
portanto, de um modelo de posicionamento,
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segundo o qual, para a empresa ser competitiva,
deve alinhar sua estratégia de negdcio ao
mercado.

Nas décadas de 1980 e 1990 surge uma nova
corrente de pensadores, que se abriga sob a
chamada RBV (Resource Based View) ou Visdo
Baseada em Recursos, cuja énfase estd nos
fatores internos da empresa. Esta corrente, onde
destacam-se autores como Wernerfelt (1984),
Barney (1986, 1991, 2001), Peteraf (1993) e Krogh
e Ross (1995), defende a ideia de que a empresa
pode criar vantagens competitivas a partir de
seus recursos, tornando-se mais lucrativa. Ou
seja, as fontes de vantagem competitiva sdo os
recursos e capacidades controlados pela
empresa, desde que sejam valiosos, raros, de
dificil imitacdo e organizados. Contribuiu para
essa corrente, e com grande repercussdo, o
conceito de competéncias essenciais de Hamel e
Prahalad (1995).

Na década de 1990 nasce o Balanced Scorecard —
BSC — (KAPLAN e NORTON, 1992) que, embora
ndo tenha sido originariamente proposto como
uma modelo de competitividade, trouxe uma
grande contribuicdo, mostrando de forma
indireta que a corrente RBV e o pensamento de
Porter podem ser vistos como hipdteses
complementares, ao propor o alinhamento da
competéncia interna da empresa a sua estratégia
de negdcio.

Na década de 2000, surge o modelo de Campos e
Armas da Competicdo, CAC, (CONTADOR, 2008),
que alia a concepcdo de Michael Porter, de que a
competitividade da empresa provém
predominantemente do seu posicionamento no
mercado, com a concepg¢ao dos autores adeptos
da RBV, de que ela provém basicamente dos seus
fatores internos. Além disso, o modelo CAC utiliza
a ideia de alinhamento das estratégias por tras do
BSC, mas com duas vantagens adicionais: mostra

como promover esse alinhamento por meio da

correta escolha das armas da competicdo para
competir em um dado campo da competicdo e
cria um indicador (foco) para, pela primeira vez,
tratar a questdo do alinhamento de forma
guantitativa.

Por tras dessas quatro correntes, que parece
esgotar as propostas tedricas para andlise do
fenbmeno da competitividade, podem-se
identificar dois tipos de alinhamento entre
estratégias estudados neste trabalho (o de
negdcio e o alinhamento operacional interno) e a
questdo da influéncia da habilidade técnica sobre
a competitividade, também tratada neste artigo,
embora com limita¢des importantes, uma vez que
os atributos valiosos, raros e de dificil imitacdo
nao foram considerados na presente pesquisa, o
que, diga-se, ndo é uma tarefa facil, uma vez que
0s proéprios autores adeptos da RBV nao
fornecem critérios para identificar tais recursos.

Vé-se, portanto, que o objetivo do presente
trabalho relaciona-se com alguns preceitos das
principais teorias sobre competitividade. Assim, o
método de pesquisa proposto pode ser utilizado
em pesquisas futuras com o objetivo de estudar
esses preceitos sob a dOtica do empirismo. Um
avanco nesse sentido poderia trazer importantes
contribuicOes a teoria da competitividade, motivo
pelo qual sdo apresentadas algumas sugestdes na
secdo seguinte que visam aprimorar a
metodologia aqui proposta para possivelmente
contribuir com esse avanco.

5.2 Pesquisas futuras

Das quatro teorias sobre competitividade
descritas na subsecdo anterior pode-se extrair as
seguintes hipoteses:

a) para a empresa ser competitiva é necessario
que sua estratégia de negdcio esteja alinhada
com os atributos valorizados pelo mercado,
conforme sugere Porter (1980);
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b) para a empresa ser competitiva, ndo ha
condicdo mais relevante do que ter estratégia
operacional alinhada a sua estratégia de negécio,
desde que seus produtos e servicos estejam
adequados aos mercados que se destinam
(CONTADOR, 2008); e

c) a empresa pode criar vantagens competitivas a
partir de seus recursos e capacidades
controlados, desde que sejam valiosos, raros, de
dificil imitacdo e organizados, conforme sugere
Barney (1991).

Dessas trés hipoteses, apenas a segunda foi
empiricamente estudada (CONTADOR, 2008). A
primeira hipétese foi tratada tanto na obra de
Porter (1980) como na de Contador (2008) e,
embora este Ultimo tenha avangado suas
pesquisas além de Porter, a questdo dos efeitos
do alinhamento da estratégia de negdcio com os
campos da competicao valorizados pelo mercado
ainda permanece sem confirmagdo empirica,
pois, conforme expressa Contador (2008, p. 133),
nos seus estudos envolvendo os 12 setores
econdbmicos, “ndo foi possivel pesquisar os
clientes para avaliar a adequagdo dos produtos
aos mercados a que se destinavam”.

Deve-se registrar que a terceira hipdtese, que
implicitamente exclui o efeito do alinhamento de
estratégias sobre a competitividade, foi estudada
empiricamente também por Contador (2008),
quando se propOs a investigar o efeito da
intensidade meédia das armas sobre a
competitividade. Porém, seus estudos possuem
as mesmas limitagcbes anteriormente citadas, ou
seja, ndo tratam os recursos a partir dos atributos
valiosos, raros e de dificil imitagdo.

Isso posto, verifica-se que cabem estudos
empiricos, seguindo a linha de pesquisa proposta
neste trabalho, para confirmar as hipdteses
anteriormente citadas que ainda carecem de
comprovagdo empirica. No entanto, alguns

César Eduardo LEITE
José Luiz CONTADOR

cuidados adicionais em relagdo a metodologia
aqui adotada para obtenc¢do de dados devem ser
tomados.

Primeiro, é necessdrio melhor identificar os
campos da competicdo valorizados pelos clientes
de cada empresa. Para tanto, sugere-se consultar
os principais clientes da empresa (aqueles
responsaveis por pelo menos 60% da receita).
Cada um desses clientes forneceria quatro
campos da competicdo e sua ordem de
importancia. O campo da competicdo mais
importante para o mercado seria escolhido
dentre os campos de primeira ordem de
importancia desses clientes, exatamente aquele
indicado por um ou mais clientes responsdveis
pela maior receita da empresa. O segundo campo
da competicao seria escolhido da mesma forma,
dentre os campos de segunda ordem de
importancia citados pelos clientes, e assim
sucessivamente, para os campos de terceira e
quarta ordens de importancia.

Outro cuidado adicional com relagdo a obtencdo
de dados refere-se a identificacdo e avaliagao
guantitativa de recursos que podem ser
considerados valiosos, raros ou inimitaveis. Isto
permitiria testar empiricamente, de forma mais
segura, a hipdtese defendida pela RBV. Sugere-se
considerar os seguintes recursos: empowerment;
tecnologia de processo personalizada com
recursos de Ultima geracdo; capacidade
intelectual

empreendedora; propriedade

(patentes).

Deve-se  também garantir a adequada
homogeneidade na avaliacdo da intensidade das
técnicas ou recursos entre as empresas
consultadas. Para tanto, sugere-se que o
pesquisador  participe  diretamente  dessa
avaliacdo, principalmente em se tratando de
micro e pequenas empresas.

145



ESTUDO DA INFLUENCIA DO ALINHAMENTO DE ESTRATEGIAS E DA CAPACITAGAO INTERNA SOBRE A COMPETITIVIDADE

DAS EMPRESAS

Finalmente, seria interessante ampliar o rol de
técnicas arroladas, incluindo além daquelas
relevantes aos campos da competicdo declarados
pelas empresas, todas que possam ser
consideradas arma de competicdo, no sentido da
definicdo fornecida por Contador (2008). A
vantagem disto é que as armas da competicdo
sdo as mesmas para todas as empresas de um
mesmo setor de atividade e, a partir da avaliagdo
de sua intensidade, pode-se determinar o foco
em qualquer campo da competicdo, inclusive
naqueles mais valorizados pelos clientes da
empresa. Com isso seria possivel testar se as
empresas que possuem melhor alinhamento
entre os postos dos focos nos campos mais
valorizados pelo mercado e a ordem de
importancia desses campos para os clientes sdo
mais competitivas. Isto traria maior robustez a
verificacdo da importancia do alinhamento
operacional externo para a competitividade da
empresa.
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