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RESUMO

O presente estudo teve por objetivo identificar o posicionamento estratégico das
empresas listadas na Bolsa de Valores de S&o Paulo (Bovespa), por meio do disclosure
nos seus relatérios anuais corporativos. Foi proposto um processo de medida objetiva
para identificar o tipo de estratégia de manufatura adotado pelas empresas por meio de
analise de conteudo. Mensurou-se a frequéncia de ocorréncia e a proximidade entre
termos chaves e complementares, associados as dimensdes de estratégia competitiva
e de manufatura encontradas na literatura revisada e nos relatorios anuais. Essa
mensuracao foi executada por um programa de software construido para este estudo.
A populacéo foi formada por 543 relatérios anuais de empresas brasileiras no ano de
2007, dentre os quais foi possivel capturar disclosure de estratégia de manufatura em
420. Os resultados apresentaram que a maior parte das empresas busca eficiéncia em
custo e em qualidade, e a minoria busca flexibilidade e rapidez. Foi aplicada anélise de
agrupamentos, o que possibilitou identificar o posicionamento estratégico de 240
empresas. As outras 303, exceto seis outliers, ndo apresentaram disclosure suficiente
para essa identificagdo. O presente trabalho permitiu identificar trés grupos
estratégicos gerais, 0s quais sdo alinhados com as proposicdes tedricas dos principais

estudos sobre estratégia corporativa e de manufatura.

Palavras-chave: relatorio anual corporativo, disclosure, estratégia de manufatura,

posicionamento estratégico.



ABSTRACT

This study had the purpose to identify the strategy position of the companies listed at the
Brazilian Bovespa (Sao Paulo Stock Exchange), by the means of their annual
corporative reports. A process to measure and identify the manufactory strategy
adopted is proposed by the means of content analysis. The measurement is made for
the number of occurrences and the proximity between key and complementary terms,
associated to competitive and manufacture strategy dimensions found at the literature
and in these reports. The measurement was executed by a software program
developed for this research. The population was formed by 543 Brazilian companies
annual corporative reports in 2007. It was possible to capture the manufacture strategy
disclosure in 420 reports. The final results presents that most of the companies
searches for cost efficiency and quality, and a minority searches for flexibility and speed.
Cluster analysis was applied turning possible to identify 240 companies strategy
positioning. The other 330 companies, except 6 outliers, did not present sufficient
disclosure to make possible the identification. This research allowed the identification of
three generic strategy groups that are aligned with the theory proposition of corporative

and manufacture strategy studies reviewed.

Keywords : annual corporative report, disclosure, manufactory strategy, strategy

positioning.
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Capitulo 1

1 INTRODUCAO

O presente estudo teve como objetivo identificar 0 posicionamento estratégico
das empresas listadas na Bolsa de Valores de S&o Paulo, por meio do disclosure

realizado em seus relatérios anuais corporativos.

Relatorios anuais corporativos sdo meios classicos para que as empresas
realizem comunicacfes sobre seu desempenho financeiro (SANTEMA, VAN DE RIJT,
2001). As informacbBes apresentadas nestes relatérios sdo fundamentais para a
reducdo da assimetria de informacdo, aproximando as partes interessadas da

administragcdo das empresas (ARROWS, 1984; BERETTA e BOZZOLAN, 2008).

No relatorio anual corporativo sdo apresentadas as demonstracfes financeiras,
contabeis e também ha uma secdo narrativa (IUDICIBUS, 2000). As informacdes
financeiras se aplicam as regras e os padrfes das informagfes contabeis tradicionais
(BERETTA e BOZZOLAN, 2008). J& as secOes narrativas ndo séo obrigadas a seguir

um padréo rigido de divulgacdo, o que as torna mais dificeis de serem avaliadas.

Breton e Taffler (2001) investigaram as informacdes utilizadas pelos analistas
financeiros para produzir suas recomendacfes. Concluiram que, para os analistas
financeiros, na elaboracao de suas recomendacgdes de investimentos, as informacgdes a
respeito do gerenciamento e da estratégia da firma séo tdo importantes quanto as

informacdes contabeis.



Toda comunicacdo narrativa € vista como crucial para uma boa qualidade da
comunicacao corporativa (BEATTIE et al., 2004). Apos escandalos contabeis mundiais,
como os ocorridos nos casos da Enron, da WorldCom/MCI e da Parmalat, a pressao
por mais regulamentacéo, transparéncia e fiscalizacdo tem aumentado (BEATTIE et al.,

2004).

Devido a esta reconhecida relevancia e a falta de padronizacdo das secdes
narrativas, foi criado em 1994 nos Estados Unidos, pelo American Institute of Certified
Public Accountants (AICPA), o Comité Especial para Relatérios Financeiros. Esse
comité teve o objetivo de estudar e propor melhoria da qualidade das informacfes
contidas nos relatérios anuais corporativos. O resultado foi a elaboracdo de um modelo
- Jenkins Reports — contendo mais informag¢des, com a finalidade de sugerir as

empresas a melhoria da qualidade e da efetividade do relatério financeiro.

Esse relatorio do AICPA traz cinco categorias de dados e de informagfes para o
disclosure, entre elas: andlise gerencial dos dados financeiros e nao financeiros;
informacdes orientadas para o futuro; informacdes sobre os gerentes e os stakeholders

e informacdes de background da empresa (AICPA, 1994).

Em continuidade ao trabalho do AICPA, o FASB (Financial Accounting Standards
Board) analisou em detalhe o disclosure voluntario em relatérios anuais de varias
industrias. O resultado foi a elaboragc&o de um relatério no qual incluiu listas detalhadas
de exemplos de disclosures considerados Uteis e representativos de boas praticas a

serem seguidas pelas empresas (FASB, 2001).
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No Brasil, desde meados da década de setenta, a Lei n.° 6.404/76 define os
topicos e o conteddo minimo das secfes narrativas para que o relatério anual contenha
informacdes relevantes (BRASIL, 1976). Um tipo de informacgé&o requerido por essa Lei
n.° 6.404/76 (BRASIL, 1976) e pelo modelo Jenkis Reports, € a estratégia adotada pela
empresa que, quando presente na secao narrativa dos relatérios anuais, favorece aos
analistas e partes interessadas em suas analises e previsdbes sobre a empresa
(BRETON e TAFLER, 2001; COLE, 2001; CICA 2001). Portanto, as empresas incluem
informacdes sobre sua estratégia e seus planos em seus relatorios anuais (SANTEMA e
VAN DE RIJT, 2001) tanto por entenderem existir beneficios (COLE, 2001), quanto para
cumprirem obrigacbes legais (DANTAS, ZENDERSKY e NIYAMA, 2005). Elas
administram convenientemente o tipo, 0 momento e o volume de informacéo divulgando
mais sobre fatos passados do que sobre seus planos orientados para o futuro

(SANTEMA, 2001; BEATTIE et al., 2004).

Planos orientados para o futuro s&o raramente apresentados (BEATTIE et al.,
2004; SANTEMA et al., 2001; 2005), sob argumentos de protecdo as informacdes de
natureza estratégica, receio de questionamentos juridicos ou controle de custos
(SANTEMA, VAN DE RIJT, 2005; DANTAS 2005), embora esses planos futuros sejam
considerados relevantes para os stakeholders e leitores externos (BRETON e TAFLER,

2001).

A extensdo com que as empresas holandesas fazem disclosure de estratégia foi
avaliada por Santema e Van de Rijt (2001). Ao analisar os relatérios anuais de 73
empresas, Santema e Van de Rijt (2001) elaboraram uma lista com dez critérios que

traduzem a estratégia corporativa e o0s mensuraram numa escala de cinco pontos. Os

13



resultados indicaram que as empresas holandesas apresentam baixa qualidade de
disclosure de estratégia e informam pouco sobre objetivos, metas e planos e acfes

orientadas para o futuro.

Santema et al. (2005) buscaram verificar a influéncia das dimensdes culturais e
da governanca corporativa na extenséo do disclosure de estratégia. Foram analisadas
secdes narrativas de relatorios anuais de cem empresas do Reino Unido, Franca,
Alemanha, Polbnia e Paises Baixos. Os autores constataram que essas diferencas
nacionais influenciam na extensao com que as firmas fazem o disclosure de estratégias

nos relatorios anuais.

Liberato (2007) aprimorou a pesquisa de Santema et al. (2005), acrescentando
aspectos institucionais e incluindo diferentes paises. A autora buscou verificar a
influéncia de diferencas nacionais de carater legal na extensdo do disclosure de
estratégia, além da influéncia de governanca corporativa e de diferencas culturais.
Foram analisadas as sec¢des narrativas de 27 relatérios anuais de empresas de quatro
paises. Liberato (2009) desenvolveu categorias de conteudo e dicionario de termos de
busca para medir o disclosure de estratégia corporativa e de manufatura. Os resultados
constataram a influéncia do sistema legal, das dimensdes culturais e da governanca

corporativa no disclosure de estratégia corporativa e de manufatura.

Alinhado com os estudos anteriores de Santema et al (2001; 2005) e de Liberatto
(2009), o presente estudo verificou o disclosure de estratégia de empresas brasileiras,
baseado nos principios gerais da analise de conteudo, envolvendo classificacdo das
unidades de interesse em categorias (BEATTIE et al.,2004; BRAUN e CLARKE, 2006).

Foi proposto um processo para identificar o posicionamento estratégico das empresas
14



por meio da andlise dos seus relatorios anuais corporativos. O numero de construtos
referentes a estratégia de manufatura foi ampliado de quatro (Liberato, 2007) para oito,
utilizando proxies de quantidade de frequéncia de termos que traduzem 0s construtos.
Estes termos foram levantados por meio de revisdo da literatura e pela anélise dos
préprios 543 relatérios. Com esses termos foi elaborado um dicionério com 152 termos-
chave e diversos termos complementares associados a cada um dos oito construtos

(BEATTIE et al.,2004).

A mensuracdo do disclosure de estratégia foi realizada por um programa de
computador especificamente construido para executar a analise de contetdo teméatica

relativa ao disclosure de estratégia.

A primeira contribuicdo fornecida por este estudo € a criacdo de um processo
capaz de captar a multidimensionalidade do construto estratégia por meio de uma nova
métrica para a avaliacdo computacional do disclosure de estratégia. O processo foi
desenvolvido para a mensuracdo da quantidade de ocorréncias, nos relatorios anuais
corporativos, dos termos selecionados na literatura revisada e nos proprios 543

relatorios.

A segunda contribuicdo é a investigacdo do disclosure a partir de oito
subdivisbes das quatro dimensbes de estratégia de manufatura anteriormente
investigados nos estudos de Santema et al.(2005) e de Liberato (2007). Nesta
contribuicdo, inclui-se também o desenvolvimento de proxies especificas para anélise
de conteldo para explorar e quantificar o disclosure dessas dimensodes de estratégia de
manufatura. Esses construtos, proxies e termos levantados foram baseados nas

proposicdes tedricas de Mintzberg e Waters (1982), Porter (1989), Nobel 1995, Slack et
15



al. (1997), Wright, Kroll, Parnell, (2000) e nos trabalhos de Skinner (1969), Wheelwright
(1984), Ward, Bickford, Leong, (1996), Ward et al. (1998), Ward e Duray (2000),

Santema e Van de Rijt (2001) e Santema et al. (2005).

Por meio da andlise de agrupamentos se buscou identificar as semelhancas que
integram as empresas dentro de cada grupo e as diferencas que distinguem 0s grupos.
De posse desses aspectos integradores e diferenciadores foram aplicadas as
proposicdes tedricas de Porter (1989) e Thompson e Strickland (2000) sobre estratégia

competitiva genérica para identificar o posicionamento estratégico das empresas.

Os resultados indicaram que das 543 empresas analisadas, foi possivel
identificar o posicionamento estratégico de 240 delas, para o ano de 2007, assim
categorizados: 63 empresas foram posicionadas na estratégia de grande diferenciacao;
128 posicionadas na estratégia de nicho de mercado baseada na diferenciacdo e 49

empresas compuseram o grupo de estratégia de lideranca de custos baixos.

A identificacdo dos trés grupos estratégicos gerais, 0os quais sao alinhados com
as proposicdes tedricas dos principais estudos sobre estratégia corporativa e de

manufatura, confirma o alcance do objetivo pretendido no presente trabalho.
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Capitulo 2

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 DISCLOSURE EM RELATORIOS ANUAIS CORPORATIVOS

Os estudos sobre disclosure em relatérios anuais tém sido motivados pela
importancia deste instrumento na comunicagcdo do desempenho financeiro das
empresas e na reducdo da assimetria de informac&do, aproximando as partes
interessadas da administracdo das empresas (ARROWS, 1984; BERETTA e
BOZZOLAN, 2008). A nado existéncia de informacdes, corretas e suficientes para
orientar a decisdo dos agentes econdémicos, limitam sua capacidade de agir de modo
eficiente, sendo fonte de interferéncia negativa no funcionamento dos mercados e de

perda de bem-estar (ARROWS, 1984).

Existem diferentes focos abordados pelos estudos sobre disclosure em relatorios
anuais, como disclosure das sec¢des narrativas (SMITH e TAFLER, 2000), dos tipos de
informacgdes Uteis aos analistas financeiros (BRETON e TAFLER, 2001; ROGERS e
GRANTS 1997) e de comunicagdo e marketing (STANTON e STANTON 2002).
Também foram encontrados estudos sobre a metodologia de mensuracéo da qualidade
do disclosure (BEATTIE et al. 2004; BERETTA e BOZZOLAN, 2008), sobre o disclosure
de estratégia corporativa (SANTEMA e VAN DE RIJT, 2001; FERREIRA E REZENDE,
2003) e sobre o disclosure de estratégia de manufatura (SANTEMA et al., 2005;

LIBERATO, 2007).



Rogers e Grants (1997) analisaram 187 relatorios de analistas financeiros, por
meio de analise de conteldo, e codificaram todas as informa¢des em seis abrangentes
categorias tematicas. Rogers e Grants (1997) verificaram a presenca dessas
informacgfes nos relatérios anuais das empresas e encontraram apenas cerca da
metade das informacdes utilizadas pelos analistas. Nesses 187 relatérios analisados,
os analistas raramente referenciaram o balanco e o fluxo de caixa. Rogers e Grants
(1997) verificaram também que as sec¢Oes narrativas dos relatérios anuais forneceram
cerca de duas vezes mais informacdes aos relatérios dos analistas do que as secfes

financeiras tradicionais.

Smith e Tafler (2000) buscaram verificar se o disclosure nas se¢Oes narrativas
dos relatorios informava sobre os riscos financeiros da empresa. Foram analisados 0s
relatorios de empresas do Reino Unido por meio de analise de conteddo. Smith e
Tafler (2000) constataram que as informacdes do presidente da empresa sao

fortemente relacionadas ao mau desempenho da firma.

Breton e Taffler (2001) afirmaram que as informagdes financeiras contidas nos
relatorios anuais de empresas sdo bem consolidadas e a elas se aplicam os guias, as
regras e os padrdes das informacfes contdbeis tradicionais. Ja as secfes narrativas
ndo seguem um modelo definido, tornando-as mais dificeis de serem avaliadas. Smith
e Tafler (2000) reforcaram que, nas secdes narrativas, os disclosures ndo auditados

contém importantes informagdes orientadas para o futuro.

Breton e Taffler (2001), em seu estudo sobre as recomendacdes dos analistas
financeiros, concluiram que as informacdes contdbeis sdo de fundamental importancia,

porém ndo sdo as Unicas fontes, nem mesmo as mais importantes. Breton e Taffler
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(2001) verificaram que analistas financeiros se preocupam também em avaliar o
gerenciamento e a estratégia da firma para elaborar suas recomendacdes de

investimentos.

Varios orgaos reguladores em todo o mundo tém voltado sua atencdo para a
analise e discussdo do gerenciamento (MD&A — management discussion and analysis)
no conteddo dos relatdrios anuais das empresas (BEATTIE et al., 2004) com o intuito
de sugerir melhorias ou tornar o disclosure obrigatorio. No Brasil, a Lei n.° 6.404/76
(BRASIL, 1976), nos Estados Unidos a AICPA (1994) e SEC (2003) e no Canada a
CICA (2002) desenvolveram um arcabouco de disclosure integrado, em geral composto
de cinco partes: estratégia, fatores chave de performance, capacidade, resultados e

riscos.

No Brasil, desde meados da década de setenta, a Lei n.° 6.404/76 (BRASIL,
1976) definiu os topicos e o conteudo minimo das sec¢des narrativas para que o relatério
anual contenha informacodes relevantes (BRASIL, 1976). Estes itens sao: a) descricao
dos negocios, produtos e servi¢os; b) comentarios sobre a conjuntura econémica geral,
c) recursos humanos, niumeros de empregados, investimento em treinamento, fundos
de seguridade e planos sociais; d) investimentos realizados; e) pesquisa e
desenvolvimento; f) novos produtos e servigos; g) protecdo ao meio ambiente; h)
reformulacdes administrativas; i) investimentos em controladas e coligadas; j) direitos
dos acionistas e dados de mercado; |) perspectivas e planos para o exercicio em curso

e exercicios futuros.

Com essa mesma preocupa¢do com 0s relatérios anuais corporativos, nos

Estados Unidos, o modelo Jenkins Reports foi criado pelo Comité Especial para
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Relatorios Financeiros (AICPA, 1994) para sugerir as empresas a melhoria da
gualidade e efetividade do relatério financeiro, por meio do disclosure de cinco
categorias de dados e informagdes: a) dados financeiros e nédo financeiros; b) a analise
gerencial dos dados financeiros e néo financeiros; c) informac¢des orientadas para o
futuro; d) informagdes sobre os gerentes e os stakeholders; e) background da empresa

(AICPA, 1994).

Para melhorar a qualidade de disclosure, é necesséario estabelecer referéncias
para sua avaliacdo. Isso faz com que sejam frequentes as pesquisas sobre a forma
mais eficaz para avaliar a qualidade do disclosure (BEATTIE et al,., 2004; BERETTA e
BOZZOLAN, 2008), por ser esta qualidade complexa (HEALY e PALEPU, 2001) e
multifacetada (BEATTIE et al., 2004). Segundo Beattie et al. (2004), existem diversas
pesquisas que buscam identificar novos caminhos para praticas de disclosure de
documentos, identificar dimensdes e explorar possiveis proxies para mensuracao da
gualidade do disclosure. A definicdo desses itens citados possibilita a avaliacdo do
disclosure e praticas de benchmark com comparacdes entre empresas, inddstrias e

paises (BEATTIE et al., 2004; BERETTA e BOZZOLAN, 2008).

Beattie et al. (2004) elaboraram um sumario da literatura sobre as varias
abordagens de andlise das secfes narrativas dos relatérios anuais, a partir de estudos
cujo objetivo foi avaliar a qualidade do disclosure. Nesse sumario, constataram que
uma forma frequente de aproximacao para avaliar a qualidade do disclosure é a analise
subjetiva. Essa analise é baseada nas percepcoes, intuicdes e impressdes pessoais,
como a opinido dos analistas, ao invés de mensuracdo direta do disclosure. Esse

meétodo de analise subjetiva sofre critica de viés causado pelo analista e pela falta de
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bases claras de avaliacdo (BEATTIE et al., 2004). Mesmo sob criticas, os Estados
Unidos utilizaram esta avaliagdo para elaborar um ranking entre as empresas, quanto a
gualidade do disclosure de seus relatérios anuais (BEATTIE et al.,, 2004). Nesse
mesmo sumario, Beattie et al. (2004) apresentaram uma outra forma de aproximacao
muito utilizada para avaliar a qualidade do disclosure, que € a analise semi-objetiva.
Trata-se de forma de andlise na qual uma lista de itens é elaborada ex ante e todo o
texto € verificado na busca da presenca destes itens. Nessa abordagem, as sec¢cdes
sem a presenca destes termos da lista sdo ignoradas. Outras abordagens incluidas no
tipo semi-objetiva sdo as andlises de conteddo semantico, analise linguistica e estudos

de inteligibilidade.

Beattie et al.(2004) consideraram estas duas abordagens citadas, subjetiva e
semi-objetiva, limitadas devido a imprecisdo da subjetividade ou porque aproximam a
gualidade do disclosure por meio de correlacbes com a quantidade. Beattie et al.(2004)
propuseram uma metodologia que avalia varias dimensdes da qualidade do disclosure
dos relatérios anuais corporativos. Nessa metodologia multidimensional, sugeriram
guatro dimensdes para avaliar essa qualidade. A primeira dimensdo é o topico
(financeiro, negocios, informacdes orientadas para o futuro, operacdo e estrutura
industrial) e as outras trés dimensdes sao os trés seguintes atributos: tempo (passado e
futuro), natureza (financeira e néo financeira) e tipo (quantificavel e ndo quantificavel)
(BEATTIE et al.,2004). Buscaram avaliar, assim, ndo somente a quantidade, mas

também a diversificacdo e a profundidade do disclosure.

Para verificacdo dessa metodologia proposta, Beattie et al.(2004) analisaram

uma industria alimenticia do Reino Unido , com 1692 unidades de texto. Beattie et al.

21



(2004) verificaram que 70% destas 1692 unidades foram incluidas em trés categorias:
negocios, financeiro e gerenciamento. Encontraram apenas 8,1% de informacdes
operacionais e 7,6% de informacdes orientadas para o futuro. Beattie et al.(2004)

sugeriram mais testes para validar a solugéo proposta.

Beretta e Bozzolan (2008) criticaram o simplismo desse senso comum da
mensuracao de qualidade aproximada por quantidade e afirmaram que qualidade deve
ser aproximada pela utilidade que a informacdo apresenta para os leitores em suas

tomadas de decisdes econdmicas.

Beretta e Bozzolan (2008) propuseram e testaram um arcabouc¢o que verifica as
correlacbes dos dados dos relatorios anuais de empresas do setor financeiro da Italia
com os dados das respectivas recomendacdes dos analistas, seu consenso e sua
precisdo (ou dispersdo) nestas recomendacfes. Os resultados obtidos na analise
estatistica aplicada n&o indicaram correlacdo linear entre qualidade e quantidade. A
dimensdo valor agregado da informacdo também nao foi correlacionada com
guantidade. Nao foi identificada correlagcédo entre informacdo orientada para o futuro e
gualidade do disclosure. Porém, os resultados indicaram que a qualidade do disclosure
de informacgdes orientadas para o futuro é forte e positivamente associada a reviséo e a
precisao das previsdes de lucro elaboradas pelos analistas financeiros. Esse resultado

mostra que os analistas utilizam essas informacoes para elaborar suas previsoes.

O presente estudo esta alinhado com os trabalhos de mensuracéo da qualidade
do disclosure de Beattie et al. (2004) e Beretta e Bozzolan (2008), por meio do uso de

técnicas de andlise de conteldo e esta diretamente relacionado as pesquisas de
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Santema e Van de Rijt (2001), Santema et al. (2005) e Liberato (2007), que tém foco

especifico no disclosure da estratégia.

Também avaliando a qualidade do disclosure nos relatérios anuais, Santema e
Van de Rijt (2001) verificaram os relatorios anuais de empresas holandesas, porém
buscando especificamente avaliar a extensdo do disclosure de estratégia. Foram
analisados 73 relatérios anuais por meio de andlise de contetdo das se¢des narrativas.
Nesse estudo, Santema e Van de Rijt (2001) elaboraram uma lista com dez critérios
gue traduzem a estratégia corporativa e 0s mensuraram numa escala de cinco pontos.
Os resultados indicaram que as empresas holandesas apresentam baixa qualidade de
disclosure de estratégia e informam pouco sobre objetivos, metas e planos, e acbes

orientadas para o futuro.

Outro trabalho no qual este estudo se baseia é o de Santema et al. (2005), no
gual buscaram verificar a influéncia de diferencas nacionais, de governancga corporativa
e de cultura, na extensdo do disclosure de estratégia. Foram analisadas secfes
narrativas de relatorios anuais de cem empresas do Reino Unido, Franca, Alemanha,
Polbnia e Paises Baixos. Os resultados constataram que essas diferencas nacionais
influenciam na extensdo com que as firmas fazem o disclosure de estratégias nos

relatérios anuais.

Liberato (2007) aprimorou a pesquisa de Santema et al. (2005), acrescentando
aspectos institucionais e incluindo varios paises. A autora buscou verificar a influéncia
de diferencas nacionais de carater legal, além de governanca corporativa e de
diferencas culturais na extensdo do disclosure de estratégia. Foram analisadas as

secOes narrativas de 27 relatérios anuais de empresas de quatro paises. Liberato
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(2007) desenvolveu categorias de conteudo e dicionario de termos de busca para
mensurar o disclosure de estratégia corporativa e de manufatura. Os resultados
constataram a influéncia das dimensdes culturais, do sistema legal e da governanca

corporativa no disclosure de estratégia corporativa e de manufatura.

Visando prosseguir na discussdo sobre estratégia e avaliar seu disclosure, o

presente estudo passa a avaliar a diversidade dos conceitos de estratégia.

2.2 ESTRATEGIA

Estratégia € um conceito bastante discutido e analisado sob variadas
perspectivas, que geram diversas escolas. Para ilustrar essa diversidade, sao
apresentados, a seguir, varios conceitos de estratégia, dentre os quais a estratégia

operacional ou de manufatura, principal foco deste trabalho.

Estratégia é a selecdo de meios para realizar objetivos (MAXIMIANO, 2006), é
forma de criar valor para os acionistas (MONTGOMERY e PORTER, 1998), e visa
maximizar o lucro (PORTER, 1980). Na visdo de Hamel e Prahalad (1995), estratégia é
0 processo de construcdo do futuro, aproveitando competéncias fundamentais da

empresa.

Segundo Wright et al.(2000), estratégia € uma técnica administrativa para
alcancar resultados consistentes com a missdo e os objetivos da organizagdo. E por
essa técnica que a empresa busca formar vantagem competitiva por meio de

competéncias que a distinguem das demais e oferece valor superior para seus
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compradores (Porter, 1980). Para ser efetiva, essa estratégia deve ser clara, focada e

deve definir as prioridades competitivas adotadas pela empresa (SKINNER, 1969).

Na visdo da escola do posicionamento de Porter (1980), estratégia diz respeito a
posicionar a empresa no mercado de forma a otimizar os resultados de suas
competéncias. Missdo, metas e objetivos s&o itens importantes que devem estar

presentes na descri¢do da estratégia da empresa. (PORTER 1980, ANSOFF 1965).

Porter (1980) também desenvolve a idéia de que todas as estratégias
competitivas sdo variagcdes de estratégias genéricas, que envolvem trade-off entre
diferenciacdo e custo, com niveis de foco, isto &, servindo a nichos ou a mercados
amplos. Para Certo e Peter (1993), estratégia ndo é apenas uma técnica, mas também
um processo continuo, interativo, que visa a manter a organizagcdo como um conjunto

apropriadamente adequado ao seu ambiente.

Sob uma visdo mais ampliada, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) definem
estratégia sob varios aspectos: um plano (curso de acdo conscientemente engrenado);
um padrao (fluxos de acdo ou padrdo de comportamento); uma posicédo (maneira de se
colocar no ambiente) ou ainda uma perspectiva (maneira de ver o mundo e o futuro).
Consideram importante identificar padrées do passado para elaborar melhor a
estratégia. A estratégia faz com que o presente seja olhado a partir do futuro, € um

guia ou curso de acéo para o futuro (MINTZBERG et al., 2000).

As definicbes anteriores mostram que a estratégia pode ser uma fonte de
compreensdo da empresa, seus objetivos, seus meios para alcancar tais objetivos e

cumprir sua missdao (PORTER, 1980; ANSOFF, 1965). Assim, uma boa e clara
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apresentacdo da estratégia da empresa pode levar a uma maior confianca por parte de
seus stakeholders (BRETON e TAFFLER, 2001). Uma oportunidade para apresentacao
dessa estratégia e para conquistar a confianca das partes interessadas € a divulgacao
no relatério anual corporativo (FERREIRA e REZENDE, 2003). Com base nas
afirmativas anteriores, este estudo avalia a hipétese de que é possivel identificar o tipo
de posicionamento estratégico adotado pela empresa, por meio da analise de seu

relatorio anual.

Prosseguindo o detalhamento sobre estratégia para alcancar o objetivo deste

trabalho, sdo apresentados adiante a formulacéo de estratégia e seus niveis.

Certo e Peter (1993); Johnson e Scholes (1999) afirmam que a formulacdo de
estratégia deve apresentar trés diferentes niveis: estratégia organizacional, estratégia
de negdcio e estratégia funcional. No presente estudo é focada a identificacdo da
estratégia de manufatura das empresas, que € uma das partes que compdem a
estratégia funcional (CERTO e PETER, 1993). Para um melhor entendimento, os trés

niveis inicialmente citados sdo descritos a seguir.

Estratégia organizacional: é formulada para toda a empresa (WRIGHT, KROLL e
PARNELL, 2000) visando atingir objetivos globais. Certo e Peter (1993) exemplificam a
estratégia organizacional com estratégia de concentracdo (um Unico negocio),
estratégia de estabilidade (manter-se); estratégia de crescimento (integracao vertical,
horizontal, diversificacdo, fusdes); estratégia de reducdo de despesas (sobreviver);
estratégia combinada (grandes organizacdes, diversificadas, com estratégias diferentes
para cada unidade de negocio). A estratégia organizacional ndo se desenvolve

sozinha, ela requer o suporte dos outros niveis de estratégia (WARD et al., 1998).
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Estratégia de negocio: é a estratégia de cada unidade de negécio da
organizacao. Unidade de negdcio € um subsistema da organizacdo com um mercado
préprio, um conjunto de concorrentes, e uma missao diferente dos outros subsistemas.
Cada administracdo define como sua unidade ira atuar. A estratégia da unidade de
negocio deve ser consistente e alinhada com a estratégia da organizacdo (CERTO E

PETER, 1993).

Estratégia funcional: é formulada em cada area funcional da empresa e apdia a
estratégia de negocio. Certo e Peter (1993) dividem este terceiro nivel em cinco areas
funcionais: pesquisa e desenvolvimento, financeira, marketing, operacdes e recursos

humanos.

Como se pode constatar a partir das descricbes anteriores, os trés niveis de
estratégia estdo fortemente interrelacionados. O primeiro nivel, a estratégia
organizacional, requer o suporte dos outros niveis de estratégia para se desenvolver
(WARD et al., 1998). Coerentemente, para possibilitar este suporte, o segundo, nivel
gue é a estratégia da unidade de negdcio, deve ser consistente e alinhado com a
estratégia da organizacdo (CERTO E PETER, 1993). Por sua vez, como afirma Skinner
(1969), a alta geréncia deve participar ativamente das tomadas de decisfes sobre a
estratégia de manufatura. Ward et al. (1998) também d&o suporte a este recorte,
guando afirmam que a estratégia competitiva genérica de diferenciacdo funciona bem

guando recebe o suporte adequado da estratégia competitiva de manufatura.

Na andlise de conteldo realizada neste estudo a busca de identificacdo do

posicionamento é baseada especificamente na estratégia funcional de operacbes ou
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estratégia competitiva de manufatura. Por esse motivo, este estudo, mais adiante,

detalhara de forma mais detida este tipo de estratégia.

Visando dar suporte a identificacdo do posicionamento estratégico adotado pelas
empresas, o presente estudo se baseia em Thompson e Strickland (2000), que partiram
da estratégia genérica competitiva de Porter para desenvolver os cinco tipos descritos a

sequir.

A primeira estratégia é a de lideranca de custos baixos, que busca deter o custo

baixo geral de seus produtos e servicos, para atrair grande faixa de compradores.

A segunda é a estratégia de grande diferenciacdo, na qual as empresas buscam
diferenciar seus produtos em relacdo aos produtos dos concorrentes, para atrair uma

grande faixa de clientes.

A terceira é a estratégia de fornecedor de melhor custo, com a qual a empresa
busca oferecer ao comprador mais valor pelo dinheiro. Combina énfase de custo baixo

com énfase de diferenciagéo de alto padréo.

A quarta estratégia, de enfoque, ou nicho de mercado, baseada em custos
menores, com a qual as empresas concentram esforcos em um segmento especifico de
clientes e buscam superar os concorrentes, atendendo ao mercado com um custo

menor.

A quinta e Ultima é a estratégia de enfoque ou nicho de mercado baseada na
diferenciacéo, que oferece a esses nichos um produto ou servigo personalizado para

atender as suas preferéncias e necessidades especificas.
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2.3 ESTRATEGIA DE PRODUCAO OU DE MANUFATURA

Schroeder (1986) define que a estratégia de producdo é uma visdo da funcao
producdo que considera dire¢des globais. A estratégia de produgcédo deve resultar em
padrbes consistentes de decisbes na producdo e em vantagem competitiva para a
organizacdo. A estratégia de manufatura deve determinar as técnicas de producéo, o
arranjo fisico e os tipos de plantas fabris, maquinas e equipamentos adequados as
necessidades da producdo (SKINNER, 1969).

Para Schuch (1998), a esséncia da estratégia de manufatura € indicar as
dimensbes competitivas nas quais se deve buscar a exceléncia e, a partir destas
dimensdes, estabelecer os fatores criticos de sucesso que irdo orientar o sistema de
producdo. Esse € o caso de uma empresa que, para trabalhar o mercado com precos
baixos e ainda ser lucrativa, precisa prever uma planta fisica concentrada e com grande
volume de producéo (SKINNER 1969), ter um processo produtivo eficiente (WARD et al.
1998), sem desperdicio, ter produtividade (HAYES, 1988) e facil acesso a matéria prima
(BOAVENTURA E SIQUEIRA 2006; NOBLE, 1995). Outro exemplo € de empresa cuja
proposta € competir em varios tipos de mercado. Para isso, deve desenvolver um
grande mix de produtos, portfolio variado, deve ter capacidade de pesquisa e
desenvolvimento (WHEELWRIGHT, 1984), capacidade de inovacdo e agilidade para
langamento de novos produtos (HILL, 1993).

Skinner (1969), no final da década de 60, iniciou a andlise da funcdo da
manufatura e sua ligagdo com a estratégia corporativa. Para Skinner, a manufatura

deveria sair da fase Tayloriana (bottom-up), na qual os aspectos da manufatura definem
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a vida da empresa, e passar para a fase de competitividade (top-down). Nessa fase, a
empresa adota a técnica administrativa da estratégia, onde a alta geréncia estuda os
ambientes, analisa a empresa e elabora a estratégia. Para Skinner, deve ser a
geréncia corporativa quem define, continuamente, os aspectos e detalhes da producao
(SKINNER, 1969). Hill (1993) defende esta corrente tedrica e afirma que a empresa,
para obter sucesso, deve estabelecer alinhamento entre os seus objetivos de mercado
e suas capacidades de manufatura. Estas capacidades ordenadas, fortalecem a
posicdo estratégica das unidades de negocio (WARD et al.,, 1996) e podem ser uma
forte arma competitiva (SKINNER, 1969).

As interrelacdes entre estratégia competitiva e estratégia de manufatura foram
testadas por Ward e Duray (2000), que elaboraram um modelo de relacdes e sugeriram
gue a estratégia competitiva intermedeia o link entre ambiente e estratégia de
manufatura. Nesse modelo, existem ligacdes pelas quais a estratégia de manufatura
intermedeia o link entre estratégia competitiva e desempenho.

A Figura 1 a seguir apresenta o modelo conceitual de Ward e Duray (2000) para

0 contexto da estratégia da manufatura.

stratégia
Competitiva
Estratégia de
Manufatura

Figura 1: Modelo conceitual para o contexto da estratégia da manufatura.
Fonte: Ward e Duray (2000).
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Também foi Skinner (1969) quem iniciou estudos sobre a estratégia de
diferenciacdo para a estratégia de manufatura, avaliando os fatores de qualidade e de
custo como capacidade competitiva. Skinner (1969) afirmou que a empresa deve focar
em uma ou outra, sob risco de insucesso, pois ndo é possivel ter éxito ao se adotar
mais de uma estratégia. Este conceito de trade-off de Skinner foi revisado por Noble
(1995), que identificou, em um estudo com 461 empresas, a existéncia de um processo
acumulativo, que se baseia no desenvolvimento de uma capacidade apds a outra,
sequencialmente, acumulativamente e com reforco mutuo das capacidades, sendo a
capacidade precedente uma sélida base para a seguinte. Com isso, Noble (1995) criou
uma piramide de capacidades na manufatura, pro-ativa e que leva a empresa ao
sucesso no longo prazo. Na pratica, 0s japoneses mostraram que € possivel adotar
gualidade consistente com competicdo por custo. Estas duas capacidades podem
coexistir, com reforco mutuo (NOBLE, 1995), sem perda de foco e sem risco de
insucesso (SWEENEY, 1991).

Frohlich e Dixon (2001) afirmam que a estratégia competitiva de manufatura é
dindmica, para se adequar as necessidades do mercado. Nesta dindmica, Sweeney
(1991) estabelece quatro estagios de evolucdo para estratégia competitiva de
manufatura: 1°. Evitar ineficiéncia e custos altos; 2°. Evitar a vantagem competitiva dos
concorrentes; 3°. Dar suporte a estratégia competitiva da firma; 4°. Ser pré-ativo,
sustentando ou ampliando a estratégia competitiva da firma. Sweeney (1991) classifica
0s dois primeiros estagios como reativos.

A capacidade de manufatura citada por Skinner (1969), Hill (1993), Noble 1995 e

Swenney (1991) pode ser vista por diversas dimensfes. Essas dimensdes sao
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apresentadas a seguir, complementadas por outros estudos identificados na literatura
revisada. Neste estudo, o termo “capacidade de manufatura” sera substituido pelo
termo “prioridade competitiva de manufatura”, também encontrado na literatura
revisada, por caracterizar melhor o foco e a importancia da estratégia competitiva de
manufatura.

A literatura traz varios estudos que identificam algumas dimensdes da estratégia
de manufatura, havendo um consenso de fato em torno de algumas delas. A seguir sdo

mencionadas as prioridades competitivas e as dimensfes de estratégia de manufatura.

2.4 PRIORIDADES COMPETITIVAS E DIMENSOES DE ESTRATEGIA DE

MANUFATURA

Para Slack et al. (1997), prioridade competitiva é a habilidade e competéncia
principal e prioritaria que a empresa deve ter para sobreviver no mercado, conforme sua
estratégia adotada. S&o essas habilidades e competéncias que proporcionam a
versatilidade operacional necesséria para responder aos mercados volateis e aos
concorrentes (SLACK, 1997).

Skinner (1969) identificou um link entre a estratégia organizacional e a estratégia
de manufatura, vinculando o sucesso da organizacdo ao bom desempenho da
manufatura. Para ele a manufatura define ndo somente o resultado do custo e da
eficiéncia da empresa, mas também o resultado da qualidade, dos prazos, do fluxo da

producdo. Em sintese, Skinner sugeriu que a empresa monitore seu desempenho
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medindo os resultados obtidos, na busca de suas prioridades competitivas de
manufatura.

Em estudos empiricos e na vida pratica, uma das dificuldades existentes é a
mensuracdo, 0 que também ocorre com a estratégia (BEATTIE et al., 2004). Para
mensuracdo e controle do desempenho da manufatura, Skinner (1969) recomendou
focar em dimensbes da estratégia de manufatura como custo, qualidade, fluxo da
producdo, estoque e tempo. Os resultados devem ser verificados medindo a
produtividade, os servicos, a qualidade e o retorno sobre o investimento. White (1996)
elaborou um trabalho sobre detalhamento da medicdo do desempenho da manufatura
da empresa. Organizou uma taxonomia definindo que a empresa deve medir e
controlar somente as prioridades competitivas consideradas importantes para fortalecer
seu posicionamento estratégico.

Hall Johnson e Turney (1991) e Maskell (1991) também recomendaram
mensurar algumas dimensdes da estratégia de manufatura para avaliar seu
desempenho. Hall et al. (1991) listaram qualidade, confiabilidade, despesa,
flexibilidade, inovacéo e financeiro. Maskell (1991) sugeriu mensurar qualidade, custo,
entrega, confiabilidade, lead time, flexibilidade e relagdo com empregados. Para
gualidade ele detalha: qualidade recebida dos fornecedores, qualidade da producéao
(controle estatistico da producédo, satisfacdo do consumidor), precisdo dos dados do
sistema (estoque, faturamento de materiais, routering, previsdes), eficacia da
manutencdo preventiva e custo da qualidade.

Hayes (1988) aplicou apenas produtividade para mensurar o desempenho da

manufatura, o que é criticado por White (1996) pelo simplismo, assim como critica 0
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detalhismo de alguns estudos que apresentaram extensas listas, como as citadas
anteriormente.

Apés revisar a literatura, White (1996) alertou para a falta de consenso sobre
como mensurar as prioridades competitivas para flexibilidade e qualidade, o que
atribuiu & multidimensionalidade dessas duas prioridades, o que também € afirmado por
Garwin (1987). White (1996) listou cinco prioridades competitivas que considerou
importantes como dimensfes para mensurar o desempenho da estratégia de
manufatura: qualidade, custo, flexibilidade, entrega confiavel e rapidez (de entrega e
lead time), detalhadas em 125 itens para medicdo. O autor reconhece que sua lista
possui a maioria dos itens de natureza subjetiva.

Vérios estudos, conforme apresentado na Tabela 1 da pagina 36 deste trabalho
foram realizados utilizando as dimensfes de estratégia de manufatura, o que criou um
consenso de fato em torno de algumas delas como flexibilidade, custo e qualidade
(WARD e DURAY, 2000). Nesse estudo, Ward e Duray (2000) recomendam avaliar o
custo em modelos de relacdes com o ambiente, com a estratégia organizacional e com
o desempenho, conforme ilustrado na Figura 1.

Custo, qualidade, flexibilidade e rapidez, extraidos dos estudos de Slack et al.
(1997) e Ward et al. (1998), foram os construtos utilizados por Liberato (2007) para
pesquisar a influéncia das dimensfes culturais, do sistema legal e da governanga
corporativa , ha estratégia, de empresas de quatro paises.

As estratégias operacionais que para competir priorizam qualidade, flexibilidade,
distribuicdo e baixo custo foram utilizadas por Ward e Duray (2000) para desenvolver

um modelo conceitual de estratégia de manufatura. O teste deste modelo deu suporte
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empirico ao modelo de estratégia de manufatura frequente na literatura. Nesse
trabalho, Ward e Duray (2000) demonstraram que links estratégicos em manufatura sdo
mais fortes para empresas de alto desempenho que para empresas de baixo
desempenho, conforme ilustrado no modelo do efeito direto do ambiente, Figura 2 a

seguir.

Ambiente Estratégia Estratégia de Desempenho
Percebido Competitiva Manutatura

Ambiente
Dindmico 0.40

Desempenho
do Negocio

Distribui¢ao

Diferenciagio

Flexibilidade

Figura 2: Modelo do efeito direto do ambiente.
Fonte: Ward e Duray (2000).

7

O resumo dos trabalhos anteriormente citados € apresentado no Quadro 1 a

seguir.
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Autores (Ano)

Tema

Tipos de Estratégia de Manufatura

Skinner (1969)

Prioridades competitivas

Planta, Equipamento, Produgdo, Trabalho, Produto,
Organizacdo, Gerenciamento

Garvin (1987)

Qualidade

Qualidade (desempenho, atributos, confiabilidade,
conformidade, durabilidade, utilidade, estética,
qualidade percebida)

Garvin (1993)

Sub-prioridades
competitivas

Custo (inicial, operacional, manutencéo), Qualidade
(desempenho, caracteristicas, confiabilidade,
conformidade, durabilidade)

Shawnee,
(1994)

Vickery

Prioridade Competitiva

Flexibilidade (volume, produto, processo), Custo
(produgdo, produto), Distribuicdo (confiabilidade,
velocidade), Qualidade (confiabilidade, durabilidade,
conformidade) Produto.

White (1996)

Capacidades
Competitivas

Custo, Qualidade, Distribuicéo, Flexibilidade

Ward, Bickford, Leong
(1996)

Capacidade Competitiva
de Manufatura: Custo,
Qualidade, Distribuigéo,
Flexibilidade

Baixo Custo, Qualidade Conformidade, Distribuicao
(velocidade, Confiabilidade), Flexibilidade (Mix de
Producao, Volume, Design, Modificacdes).

Safizadeh et al. (1996)

Prioridade Competitiva

Custo, Qualidade, Distribuicéo, Flexibilidade

Ward, McCreery (1998)

Fatores de Andlise para
Prioridade Competitiva.

Custo (produtividade, utilizagdo da capacidade
produtiva), Qualidade (desempenho, durabilidade,
confiabilidade, servico, conformidade), Distribuicdo

(rapidez, confiabilidade), Flexibilidade (volume, mix,
design).

Ward e Duray (2000)

Prioridades competitivas

Preco, Flexibilidade, Qualidade, Velocidade

Frohilch, Dixon (2001)

Capacidades
Competitivas: Preco,
Flexibilidade, Qualidade,
Servigo, Distribuicao.

Preco (baixo), Flexibilidade (design, volume, linha de
produto), Qualidade (conformidade, desempenho),
Servico  (pbés-venda, distribuicdo, propaganda),
Distribuicéo (velocidade, confiabilidade).

Anand, Ward (2004)

Dinamismo do Ambiente

Volatilidade, Flexibilidade, Mobilidade, Desempenho

Ward e Duray (2000)

Dinamismo do Ambiente

Preco, Flexibilidade, Qualidade, Velocidade

Ward, McCreery (2007)

Capacidade de recursos:
estrutural e de
Infraestrutura

Preco, Qualidade, Design, Suporte,
Dinamismo do Ambiente.

Imagem,

QUADRO 1: RELACAO DE TRABALHOS REFERENCIADOS.

Elaborado pelo autor.

Conforme pode ser observado no Quadro 1, muitas sdo as dimensdes utilizadas
para caracterizar as estratégias competitivas de manufatura.

No presente estudo, a multidimensionalidade do conceito estratégia de
manufatura foi dividida nos construtos qualidade, flexibilidade, custo e rapidez (WHITE,
1996; WARD et al.,, 1998; NOBLE, 1995) porque sé&o essas as mais aceitas pela
literatura revisada (WARD et al., 1998).

Essas quatro dimensdes sao apresentadas mais detalhadamente a seguir.
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2.4.1 Custo

Ter vantagem em custo significa disponibilizar no mercado um produto ou servi¢o
gue atenda satisfatoriamente ao cliente. Esse cliente paga por esse produto ou servico
um valor inferior ao cobrado pela concorréncia e que permita retorno para a
organizacdo (SLACK et al., 1997). Ter facil acesso a insumos, processos de
transformacédo e distribuicdo eficientes e capital barato, sdo alguns dos fatores
positivos para esta capacidade (SLACK et al., 1997).

Noble (1995) afirma que para reducdo de custo em plantas fabris, o foco tem
sido direcionado ao controle de estoque, o que inclui nos indicadores de capacidade de
custo, atividade de controle de estoque e producédo just in time. Inclui também as
melhorias no processo de producdo, reducdo de retrabalhos e de perdas, forte
integracdo dos segmentos de producdo, eliminacdo de atrasos, busca e utilizacdo de
matéria prima substituta.

Garvin (1993) considera importante ndo somente 0 custo operacional, mas
também os custos iniciais e de manutencdo. Boaventura e Siqueira (2006) separam
estratégia de custo em dois tipos: interno (operagdes internas) e externo (insumos,
impostos, locacdes, e empréstimos). Ward et al. (1998) incluiram como fatores a escala
de producédo e produtividade e sugeriram que fossem avaliados por meio da melhoria
do processo produtivo para reducdo de custo, por meio do aumento da utilizacdo dos
equipamentos, aumento da utilizacdo da capacidade total instalada e reducdo do

estoque.
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Thompson e Strickland (2000) consideram o custo em trés de suas cinco
estratégias corporativas genéricas. A primeira, estratégia de lideranga de custos
baixos, € conceituada como aquela que busca deter o custo baixo geral de seus
produtos e servigos para atrair grande faixa de compradores. A segunda € a estratégia
de fornecedor de melhor custo, com a qual a empresa busca oferecer ao comprador
mais valor pelo dinheiro. Combina énfase de custo baixo com énfase de diferenciagéo
de alto padréo. A terceira é a estratégia de enfoque ou nicho de mercado, baseada em
custos menores, com a qual as empresas concentram esforgos em um segmento
especifico de clientes e buscam superar 0s concorrentes atendendo esses clientes com
um custo menor.

Frohlich e Dixon (2001) observaram que este requisito de custo, quando tomado
como prioridade competitiva, coloca a empresa numa situacdo de vantagem, porém, no
mercado existe pouco espaco para explorar a estratégia genérica de preco baixo
(caretakers, na taxonomia da Roth e Miller, 1994). Esses autores, no inicio dos anos
2000, revisaram o trabalho de Roth e Miller (1994), sobre uma taxonomia para
estratégias de manufatura e identificaram trés tipos de grupos de empresas: caretakers,
marketeers (ou designers) e innovators (ou specialists), conforme o0 posicionamento
estratégico adotado. Caretakers sdo as empresas que buscam reducdo de custo para
oferecer produtos a preco baixo, qualidade de conformidade e entrega confiavel.
Marketeers ou designers oferecem produtos que, diferenciados sob varios aspectos,
agreguem valor para o cliente, com desenvolvimento rapido de novos produtos, sendo
um grupo dinamico nas suas prioridades visando atender o ambiente dinamico.

Innovators ou specialists buscam qualidade de conformidade e de desempenho e
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operam com volumes menores de produgcdo, nado tém foco em custo nem em
flexibilidade, nem em projeto de novos produtos, como os designers.

A prioridade competitiva de custo ndo € adotada isoladamente pelas empresas
(WARD 1998). A maioria explora, também, a estratégia genérica de diferenciagédo
(marketeers e designers), na taxonomia revisada de Frohlich e Dixon (2001), pois assim
consegue posicao diferenciada com a combinacdo de mdltiplas dimensfes, que
agregam valor ao cliente (PORTER, 1989).

Os estudos citados anteriormente mostraram que os indicadores de vantagem
competitiva de custo podem ser atribuidos ao produto ou ao processo. Quanto ao
produto, alguns indicadores sdo: preco acessivel, tarifa competitiva, produto barato e
ganho de escala. Quanto ao processo, alguns dos indicadores sao: produtividade,
eficiéncia de custo, reaproveitamento de insumos.

Neste trabalho foram utilizadas as visdes de Slack et al. (1997), Noble (1995),
Boaventura e Siqueira (2006), Garvin (1993) e Ward et al. (1998) para apoiar a busca nos
relatério anuais das empresas analisadas. O Quadro 2 a seguir apresenta o resumo utilizado
para compor o conjunto de termos para a referida busca de evidéncias de posicionamento

estratégico de baixo custo.

AUTOR RESUMO
Slack et al. (1997) Valor inferior ao cobrado pela concorréncia.
Noble (1995) Reducdo de custo em plantas fabris, foco direcionado ao controle de

estoque, producao just in time.

Melhorias no processo de producdo, reducéo de retrabalhos e de perdas,
forte integracdo dos segmentos de producdo, eliminacdo de atrasos, busca
e utilizacdo de matéria prima substituta.

Boaventura e Siqueira | Dois tipos de custo: interno (operagdes internas) e externo (insumos,

(2006) impostos, locagdes, e empréstimos).
Garvin (1993) Custo operacional, custos iniciais e de manutencéo.
Ward et al. (1998) Escala de producgéo e produtividade. Melhoria do processo produtivo para

reducdo de custo; aumento da utilizagdo dos equipamentos, aumento da
utilizacdo da capacidade total instalada e reducdo do estoque.

QUADRO 2: RESUMO DA PRIORIDADE COMPETITIVA DE CUST O.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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2.4.2 Qualidade

Ter vantagem em qualidade significa disponibilizar no mercado um produto ou
servico que satisfaca ou até supere as expectativas do cliente (PORTER, 1989). Por
uma qualidade maior, diferenciada, o cliente pode estar disposto a pagar um valor
adicional, desde que este valor ndo anule a vantagem. A qualidade do produto ou
servico deve ser igual ou superior a da concorréncia (BOAVENTURA E SIQUEIRA,
2006).

Qualidade é o fator que tem ligacdo mais forte com a estratégia de diferenciacao
(WARD e DURAY, 2000; NOBLE, 1995). Inicialmente foi mais associada a atributos da
planta fabril e do processo de producdo em si, € ndo ao produto fabricado (NOBLE
1995). Em sua teoria das capacidades cumulativas, Noble (1995) afirma que qualidade
€ guase sempre a primeira capacidade competitiva aplicada no suporte a estratégia
competitiva de diferenciagcdo, porém a base maior € formada pelas mdltiplas
capacidades, estando a qualidade sempre presente.

Slack et al. (1997) colocaram a conformidade como item de qualidade, isto é, 0
produto atende ao especificado e, com isso, a empresa aumenta sua confiabilidade
frente aos consumidores. Conformidade € a dimenséo mais utilizada nos estudos sobre
qualidade na area da manufatura (WARD et al., 1998). Flyn et. al (1994) avaliaram
gualidade por meio de aspectos como controle de processo e gestdo de processo.
Ward e Duray (2000) a avaliaram por meio da énfase organizacional no controle
estatistico de processos; equipamentos de processo atualizados e desenvolvimento de

Novos processos para produtos novos e ja existentes. Devido a essas variedades de
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fatores e dimensdes, Garvin (1987) coloca qualidade como multidimensional, com oito
dimensdes ao todo, das quais Ward et al. (1998) utilizaram seis em seu trabalho para
mensurar qualidade: desempenho, atributo do produto, confiabilidade, conformidade,
durabilidade e qualidade do servico. Excluiram duas: estética e qualidade percebida.

Os estudos citados anteriormente mostraram que os indicadores de vantagem
competitiva de qualidade podem ser atribuidos ao produto ou ao processo. Quanto ao
produto, alguns indicadores s&o: conformidade, nimero de funcionalidades, estética,
garantia de qualidade, ergonomia, consumo e autonomia, desempenho. Quanto ao
processo, alguns dos indicadores sdo: baixo percentual de retrabalho, forca do controle
de qualidade, funcdo da garantia da planta fabril (NOBLE, 1995), alto rendimento dos
insumos e pouco desperdicio (EVANS E LINDSAY, 1996), machine up time (JURAN,
1994).

Neste trabalho foram utilizadas as visdes de Porter (1980), Boaventura e
Siqueira (2006), Slack et al. (1997), Ward et al. (1998), Flyn et al. (1994) e Garvin
(1987) para apoiar a busca nos relatorios anuais das empresas analisadas. O Quadro
3 na pagina 42 apresenta o resumo utilizado para compor o conjunto de termos para a
referida busca de evidéncias de posicionamento estratégico de diferenciagdo em

qualidade.
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AUTOR RESUMO

Porter (1980) Um produto ou servigo que satisfaga ou até supere as expectativas do
cliente.
Porter (1980) Qualidade maior, diferenciada.

Boaventura e Siqueira | A qualidade do produto ou servico deve ser igual ou superior a
(2006). concorréncia.

Slack et al. (1997) Conformidade

Ward et al. (1998)

Flyn et al. (1994) Controle de processo e gestédo de processo.

Garvin (1987) Multidimensional (oito dimensfes): desempenho, atributo do produto,

confiabilidade, conformidade, durabilidade e qualidade do servico, estética e
qualidade percebida.

Ward et al. (1998) Desempenho, atributo do produto, confiabilidade, conformidade,
durabilidade e qualidade do servigo.

Noble, 1995 Quanto ao produto: conformidade, nimero de funcionalidades, estética,
garantia de qualidade, diversidade ergonomia, consumo e autonomia,
desempenho.

Quanto ao processo: baixo percentual de retrabalho, for¢a do controle de
qualidade, funcdo da garantia da planta fabril.

Sweeney et al. (1991) | Alto rendimento do insumos e pouco desperdicio.

Juran (1994) Machine up time.

Ward e Duray (2000) Enfase organizacional no controle estatistico de processos; equipamentos
de processo atualizados e desenvolvimento de novos processos para
produtos novos e ja existentes.

QUADRO 3: RESUMO DA PRIORIDADE COMPETITIVA DE QUAL IDADE.
Fonte: Elaborado pelo autor.

2.4.3 Flexibilidade

Ter vantagem em flexibilidade significa ter capacidade de agilmente modificar as
operacOes da empresa (0 que, como e quando), a fim de atender aos clientes (SLACK
et al., 1997). A flexibilidade na especificacdo de produtos ou servicos em muitos
mercados torna-se atributo de valor para os clientes. Oferecer personalizagcdo na
prestacdo de servicos e ter possibilidade de modificar a especificagdo dos produtos

para atender as necessidades dos clientes é ter vantagem em flexibilidade

(BOAVENTURA e SIQUEIRA, 2006). Flexibilidade é a agilidade na mudanca no
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processo de producdo, na percepcado e atendimento das variagcbes da demanda,
agilidade para aumentar seu mix introduzindo novos produtos.

Noble (1995) define flexibilidade em termos de mix de produto e flexibilidade de
customizacao de design, e em termos de flexibilidade de taxa de producgao e de volume.
Ward et al. (1998) usam quatro dimensdes de Gerwin (1993) para flexibilidade: mix de
produto, volume, change over e modificacdo. Rerouting, material e sequenciamento
ndo foram utilizados, devido a dificuldade de mensuracgéao.

Em seus estudos sobre estratégia de manufatura, para verificar se uma empresa
possui esta vantagem competitiva, Liberato (2007) e Ward et al. (1998) avaliaram o
fator flexibilidade (na troca de produto ou mix de producéo) pela relativa énfase nos
aspectos pontuados por Gerwin (1993): Reducéo de tempo de ciclo; Reducéo de tempo
de set-up; habilidade de troca de prioridade das tarefas e habilidade de troca de design
das maquinas. Noble (1995) sugere o0s seguintes indicadores de flexibilidade no
processo de producdo: customizacado de produtos, frequéncia de variagcdo dos niveis de
producéo, necessidade de reducéo do ciclo de producdo para aumentar o volume e/ou
a variedade de produtos.

Alguns autores aplicaram inovagcdo como mais uma dimensdo de estratégia de
manufatura (HAYES et al.; 1988; WARD et al., 1990). Porém, neste estudo, inovacao
foi incluida como capacidade competitiva de flexibilidade, e ndo como uma quinta
dimensdo competitiva, visto que foi considerada pouco pesquisada empiricamente
(WARD et al., 1998) o que a deixa sem referéncia para medigao.

Os estudos citados anteriormente mostraram que os indicadores de vantagem

competitiva de flexibilidade podem ser atribuidos ao design ou ao volume. Quanto ao
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design, alguns indicadores sdo: extenso portfolio de produtos, diversidade de produtos,
mix de producdo, e, quanto ao volume: set up de equipamentos, capacidade de
producédo, demanda, sazonalidade.

Neste trabalho serdo utilizadas as visdes de Boaventura e Siqueira (2006); Slack
et al. (1997), Ward et al. (1998), Noble (1995) e Gerwin (1993) para apoiar a busca nos
relatorios anuais das empresas analisadas. O Quadro 4 a seguir apresenta 0 resumo
utilizado para compor o conjunto de termos para a referida busca de evidéncias de

posicionamento estratégico de diferenciacdo em flexibilidade.

AUTOR RESUMO

Slack et al. (1997) Capacidade de agilmente modificar as operagdes da empresa (0 que,
como e quando).

Boaventura e Siqueira | Personalizacdo na prestacdo de servigos e ter possibilidade de modificar
(2006). a especificacdo dos produtos para atender as necessidades dos clientes.

Noble (1995) Mix de produto e flexibilidade de customizagéo de design, flexibilidade de
taxa de producéo e de volume.

Processo de producéo: customizacéo de produtos, frequéncia de variagéo
dos niveis de producdo, necessidade de reducédo do ciclo de producéo
para aumentar o volume e/ou a variedade de produtos.

Ward et al. (1998) Mix de produto, volume, change over e modificacao.

Gerwin (1985) Mix de produto, volume, change over e modificagdo, Rerouting, material e
sequenciamento

QUADRO 4: RESUMO DA PRIORIDADE COMPETITIVA DE FLEXI BILIDADE
Fonte: Elaborado pelo autor.

2.4.4 Rapidez

Ter vantagem de rapidez significa fazer em tempo o que deve ser feito
(producdo, entrega, servico) (BOAVENTURA e SIQUEIRA 2006). E reduzir o tempo
entre o pedido e a entrega dos bens e servicos ao cliente, tanto no processo de
producdo quanto na entrega, sendo fator importante para ganhar o pedido do cliente

(SLACK et al., 1997; SWEENEY, 1991). Este fator visa atender & demanda do mercado
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em tempo satisfatério e menor que a concorréncia e sem que o eventual adicional de
custo desta rapidez maior supere a diferenca de preco que o0s clientes estariam
dispostos a pagar em razdo do beneficio obtido (BOAVENTURA e SIQUEIRA, 2006).
Ter vantagem competitiva de rapidez reduz estoques e reduz riscos como previsdes
erradas e obsolescéncia (NOBLE, 1995).

Para verificar e mensurar se uma empresa possui esta vantagem competitiva,
Ward e Duray (2000) incluem os aspectos focados no cliente como tempo de entrega,
tempo de atendimento, confiabilidade da entrega, que € a entrega na data prevista, e
cumprimento de prazos.

Ward et al. (1998), no estudo com 188 empresas dos EUA, consideraram
importante a rapidez de entrega para ganhar o pedido de compra do cliente, porém
definiram tempo de entrega ndo somente como rapidez, mas também como capacidade
de cumprimento do prazo prometido. Consideraram que a prioridade competitiva de
rapidez pode ser medida pelo tempo de entrega, pela entrega na data prevista, pela
reducdo do tempo na producao e pelo tempo do ciclo de producéo.

Frohlich e Dixon (2001) aplicaram entrega como mais uma capacidade
competitiva de manufatura, definindo-a em termos de rapidez na entrega e
confiabilidade na entrega (NOBLE, 1995).

Conforme descricdes anteriores, os indicadores de vantagem competitiva de
rapidez podem ser atribuidos a distribuicdo ou ao lancamento de novos produtos.
Quanto a distribuicdo, alguns indicadores séo: rapidez na entrega, pontualidade e
capilaridade. Quanto ao lancamento de novos produtos, alguns indicadores séo: rapido

desenvolvimento de novos produtos e langamento de novos produtos.

45



Neste trabalho foram utilizadas as visdes de Slack et al. (1997), Sweeney (1991),
Boaventura e Siqueira (2006), Ward e Duray (2000), Ward et al. (1998) e Noble (1995)
para apoiar a busca nos relatorios anuais das empresas analisadas.

O Quadro 5 a seguir apresenta o resumo utilizado para compor o conjunto de
termos para a referida busca de evidéncias de posicionamento estratégico de

diferenciacdo em rapidez.

AUTOR RESUMO
Slack et al. (1997) Reduzir o tempo entre o pedido e a entrega dos bens e servi¢os ao
Sweeney (1991) cliente, tanto no processo de produgdo quanto na entrega.
Boaventura e Siqueira | Atender a demanda do mercado em tempo satisfatério e menor que a
(2006). concorréncia.

Ward e Duray (2000) Foco no cliente: tempo de entrega, tempo de atendimento ao cliente,
confiabilidade da entrega (entrega na data prevista), cumprimento de
prazos.

Ward et al. (1998) Tempo de desenvolvimento de novo produto, tempo de entrega,
cumprimento da data de entrega, redugcédo do tempo na producédo e tempo
do ciclo de producgao.

Noble (1995) Reducdo de estoques e reducdo de riscos (previsdes erradas,
obsolescéncia.).

QUADRO 5: RESUMO DA PRIORIDADE COMPETITIVA DE RAPI DEZ
Elaborado pelo autor.

Estas sdo as dimensdes relacionadas a estratégia que se buscou identificar na
analise de conteudo dos relatérios anuais corporativos, ou seja, por meio do disclosure
desses relatérios. Esta busca se baseou na captura de relatos com significados que
evidenciam ac¢des ou capacidades competitivas, ao que chamamos de termos

evidenciadores de estratégia competitiva de manufatura.
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Capitulo 3

3 METODOLOGIA

O presente estudo buscou identificar o posicionamento estratégico da empresas
por meio do disclosure de aspectos relativos a estratégia nos seus relatérios anuais
corporativos.

A identificacdo do disclosure de estratégia nos relatérios anuais foi realizada por
meio de analise de conteldo. Buscou-se mensurar a frequéncia de ocorréncia de
termos chaves, associados as dimensdes de estratégia competitiva e de manufatura

encontradas na literatura.

3.1 SELECAO DOS TERMOS

A selecao dos termos chaves foi realizada por meio de reviséo da literatura, e por
meio da analise detalhada de todos os termos em todos os relatérios anuais. Este
procedimento teve o objetivo de identificar os termos mais frequentes no campo de
conhecimento da estratégia e os mais frequentes nos relatérios. Também visou obter
uma maior efetividade na captura de evidéncias sobre estratégia competitiva de
manufatura por meio da anélise de conteudo.

O Quadro 1 apresentou as dimensdes tematicas desenvolvidas a partir da
revisdo da literatura. Os procedimentos de analise de contetdo sugeridos por Bardin

(2004) sobre busca por meio de termos chave foram adaptados combinando esses



termos com termos complementares para avaliar o conteldo estratégico dos relatérios
anuais, conforme detalhado adiante nesse estudo.
A partir da revisdo da literatura foram elaboradas as dimensdes tematicas, ja

apresentadas no Quadro 1.

3.2 TIPOS DE ESTRATEGIA COMPETITIVA DE MANUFATURA

Os quatro construtos de estratégia de manufatura selecionadas a partir da
literatura foram: diferenciacdo por custo, diferenciagéo por qualidade, diferenciacéo por
flexibilidade e diferenciacdo por rapidez (WHITE 1996, WARD et al., 1998; NOBLE
1995).

Também foi observado que autores como Ward, McCreery (1998), Garvin (1993),
Shawnee e Vickery (1994), Ward, Bickford e Leong (1995), Ward e McCreery (1998),
Frohilch e Dixon (2001) subdividem as estratégias competitivas de manufatura em
varias capacidades competitivas, o que permite desdobrar essas quatro estratégias em
oito. Esses oito construtos resultantes podem ser definidos como:

- baixo custo de produto (CP),

- baixo custo de processo (CC),

- diferenciacao por qualidade de desempenho (QD),

- diferenciacao por qualidade de conformidade (QC),

- diferenciacéo por flexibilidade de design (FD),

- diferenciacéo por flexibilidade de volume (FV),

- diferenciacéo por rapidez de distribuicdo (RD) e
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- diferenciacéo por rapidez de desenvolvimento e langamento de novos produtos

(RL) (sera resumidamente referenciado como rapidez de langamento).

Na primeira tentativa de busca desse estudo, para identificacdo do disclosure de
estratégia nos relatérios anuais corporativos, considerou-se apenas quatro dimensées
de estratégia. Em seguida, para enriquecer a contribuicdo, aumentou-se para oito

dimensoes.

3.3 DEFINICAO DOS TERMOS DE BUSCA

Na revisdo de literatura, além das dimensdes, foram identificados e relacionados
os termos chaves associados ao disclosure de estratégia que tém relagdo com cada
dimenséao pré-definida de estratégia competitiva de manufatura.

O Quadro 6 a seguir apresenta os termos-chave associados a cada dimenséo

competitiva de estratégia de manufatura.
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Dimensfes Competitivas

L. Termos-Chave
de Estratégia de

Manufatura

acessivel, agressividade, atraente, baixo, barato, competitividade,
concorréncia, custo, despesa, eficiéncia, escala, gasto, minimo,
padronizagdo, perda, preco, precificagdo, simplificagcdo, tarifa.

Baixo custo de produto

ciclo, conservar, consumo, controle, custo, desperdicio, despesa,
Baixo custo de processo economia, eficiéncia, eficacia, escala, estoque, just in time, ganho,
gargalo, gasto, insumo, otimizacdo, padronizagdo, perda,
produtividade, racionalizacdo, reaproveitamento, reciclagem,
rendimento, simplificagdo.tecnologia, tempo.

alto padréo, arrojado, aspecto, autonomia, caracteristica,
confiabilidade, customizagéo, desempenho, design, diferenciagéo,
qualidade de desempenho | disponibilidade, durabilidade, exceléncia, high, individual,
modernizagdo, otimizacao, perfeito, personalizagdo, robustez,
sofisticacao, tecnologia, vida 0til.

Diferenciagéo por

Diferenciagéo por assisténcia, certificacdo, confiabilidade, conformidade,

. disponibilidade, eficiéncia, estatistica, exceléncia, garantia,

gualidade de ~ L .
padrdo, perfeicdo, qualidade, suporte.

conformidade

catalogo, customizacao, especificidade, individual, inovacdo, marca,
mix, multimarca, multiplicidade, nicho, novidade, portfélio, segmento,
flexibilidade de design variedade.

Diferenciagéo por

adequacao, ajuste, capacidade, consumo, demanda, escala,
expansao, flexibilidade, ganho, sazonal, temporario, variavel,
flexibilidade de volume volume.

Diferenciagéo por

agilidade, atualizacao, criatividade, desenvolvimento, design,
empreendimento, ineditismo, inovagdo, introducéo, langcamento,
de langcamento novidade, pesquisa, pioneirismo, presteza, primeiro, prospeccéo,
rapidez, resposta, solugdo, tempo, velocidade.

Diferenciagéo por rapidez

agilidade, atendimento, canais, capacidade, capilaridade,
disponibilidade, distribuigdo, entrega, espera, fornecimento, jus in
de distribuicao time, logistica, on line, pedido, presteza, rapidez, rede, resposta,
tempo, transporte, varejo, velocidade.

Diferenciagéo por rapidez

QUADRO 6: TERMOS-CHAVE.
Fonte: Elaborado pelo autor.

No Quadro 6, ndo houve preocupacdo com limitacdo da quantidade nem de
classificagdo destes termos. Esses termos formaram a base para a elaboragdo de uma

tabela padrdo para a analise individual de cada relatorio anual, para identificacdo do
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disclosure de estratégia e das dimensdes de estratégia competitiva de manufatura

adotada pela empresa.

Para validar a necessidade da presenca de cada termo na lista de referéncia
para a analise de conteudo, o préximo passo foi verificar a frequéncia de ocorréncia,
nos relatérios anuais, de cada termo previsto para identificagdo do disclosure das
dimensdes de estratégia competitiva de manufatura.

Com o intuito de tornar mais rapida esta verificagéo, foi elaborado um programa
com légica simples em linguagem Pyton para contagem da frequéncia de palavras
exatas (com mais de quatro caracteres). Pyton € uma linguagem de programacao de
padrdao aberto desenvolvido e gerenciado pela Pyton Software Foundation, uma
entidade sem fins lucrativos.

Este programa apresenta em ordem alfabética todas as palavras que comp8em o
relatorio e quantas vezes cada uma aparece em cada um dos 543 relatérios anuais.
Esses 543 foram previamente convertidos para o formato texto, que € entendido como
o0 arquivo em qualquer formato eletrénico convertido para o padrédo .txt, compostos
somente por caracteres ASCIl e sem incluir comandos de formatagdo. Esse
procedimento exclui gréaficos, tabelas, destaques como negritos, cores, e outros
atributos, simplificando a busca automatica e tornando mais rapido o processamento do
programa pelo computador.

O resultado quantitativo foi verificado tanto pela ordem alfabética dos termos
guanto pela ordem decrescente de sua frequéncia. Essa lista foi usada para confirmar
a presenca e a frequéncia dos termos considerados possiveis de ser selecionados para

busca.
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Com estes resultados, foi efetuado um ajuste na lista de termos sobre estratégia
competitiva de manufatura, incluindo palavras associadas a este tema, que antes,

porém, estavam ausentes.

3.4 AGRUPAMENTO DOS TERMOS

O proximo passo foi agrupar os termos conforme a sua associacdo com O
disclosure da dimenséao da estratégia competitiva de manufatura. O Quadro 6 apresenta
esses termos associados a cada tipo de estratégia de manufatura.

Na sequéncia, foi verificada a presenca de cada termo, isoladamente, em cada
relatorio, quantificando assim, a evidenciacdo de cada dimensdo de estratégia de
manufatura. Outro programa foi desenvolvido em linguagem Pyton, também com logica
simples de contagem de termos, que gera o resultado em planilha Excel, termo a termo,
com o numero de vezes que cada termo aparece em cada relatério e o total por termo
em todos os relatérios anuais.

No resultado, o relatério com mais ocorréncias mensuradas obteve 3244

ocorréncias, e 0 menor obteve ocorréncia zero.

3.5 DADOS OBTIDOS NA PRIMEIRA APLICACAO DO PROGRAMA DE

BUSCA

Mesmo com um grande numero de termos compondo a lista geral, 49 Relatorios

apresentaram contagem total de termos selecionados igual a zero. Ao verificar a causa,
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foi constatado que estes relatérios eram muito pequenos, isto €, eram formados por
poucas palavras, desde 43 até 1232 palavras, no formato texto (.txt). Esses relatorios
foram mantidos no conjunto de analise para indicar o nUmero de empresas que nao
revelam informacao sobre a estratégia adotada.

Na sequéncia, dentre os 543 relatorios, aleatoriamente foram escolhidos 30 para
compor uma amostra de verificacdo de eficacia do critério de busca utilizado no
programa de modo a permitir avaliar mais rapidamente os resultados da codificacdo de
maneira separada e em detalhes.

Os termos verificados como associados aos erros foram registrados para
observacdo com o intuito de evitar erros na captura do tipo de estratégia de

manufatura.

3.6 DADOS OBTIDOS NA SEGUNDA APLICACAO DO PROGRAMA DE

BUSCA

Apbs os ajustes na relacdo de termos de busca, citados no item 3.5, o programa
foi novamente executado sobre todos os 543 relatorios anuais e foi gerada uma planilha
com resultado final de evidenciacdo da estratégia de manufatura para todas as 543
empresas. Como melhoria, a nova versdo do programa de busca foi alterada para
marcar com asterisco, em cada relatorio anual, cada termo considerado e mensurado
nas secdes narrativas. Este procedimento visou permitir verificacdo e validagao
individual de cada termo mensurado nos 30 relatorios de verificacdo selecionados

aleatoriamente, avaliando se, no contexto dos relatérios anuais, realmente o termo
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indicou um significado relacionado a evidéncia de alguma capacidade competitiva de
estratégia de manufatura de custo, ou de qualidade, ou de flexibilidade ou de rapidez.

Apés esta exploracdo da teoria e dos relatérios anuais, iniciou-se a etapa de
analise, em alinhamento com Bardin (1977), que divide o trabalho de analise de
conteudo em trés etapas: exploracdo do material, analise e interpretacao.

Deste modo, foi verificado que, dos 543 relatorios anuais, 283 apresentaram
diferenca no numero total de ocorréncias para cada um dos quatro tipos de estratégia
considerada. Isto mostra que algumas empresas evidenciam algum tipo de estratégia
competitiva de manufatura e ndo evidenciam outros tipos. Novamente foram escolhidos
aleatoriamente 30 relatérios anuais para avaliacdo da eficacia do programa de busca
por meio de verificagcdo dos termos computados, para validacdo do resultado
encontrado pelo programa de software e para avaliar possiveis impactos de
subjetividade devido ao processo adotado na escolha dos termos.

Nesta verificagdo foram identificados, nos 30 relatérios anuais, 156 desvios,
como exemplo, a palavra estabilidade varias vezes sem validar a suposta relacdo com a
estratégia competitiva de manufatura de qualidade, mas sim com conotac¢do financeira.
Estes termos, com sentido diferente do tema de estratégia, foram excluidos.

Também foram verificados termos com sentido diferente do esperado, por
exemplo, qualidade de vida sendo mensurado como evidéncia de capacidade
competitiva de qualidade em estratégia de manufatura, rede de distribuicdo de energia
elétrica sendo mensurado como evidéncia de capacidade competitiva de rapidez. Isto
indicou a necessidade de tornar a lista de termos simples e isolados em uma lista de

termos compostos, como por exemplo, eficiéncia do processo, e ndo somente
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eficiéncia, qualidade do produto, e ndo somente qualidade, assim como rede de lojas,
rede de distribuicdo de produtos, e ndo somente rede. Este procedimento foi analisado

e gquando necessario, estendido a todos os termos para evitar mensuracao indevida.

3.7 BUSCA COM TERMOS COMPOSTOS E EXPRESSOES

A tabela padrdo com os termos para a analise individual de cada relatorio anual
foi alterada incluindo termos compostos e ndo somente de palavras simples e isoladas,
pois o programa anteriormente desenvolvido ja estava preparado para esta
implementacdo. No resultado obtido apds a execucdo do programa, foi verificado que o
numero total de termos encontrados foi reduzido de 28.674 para 9.452.

Apés estes ajustes citados anteriormente, o programa foi novamente executado
sobre todos os 543 relatérios anuais e, como nos passos anteriores, foi gerada uma
planilha com resultado final de evidenciacdo e os termos capturados foram marcados
com dois asteriscos ao lado.

Nesta etapa, foi verificado que dos 543 relatérios anuais, 172 apresentaram
contagem maior para alguma estratégia competitiva de manufatura que outras. Porém,
151 relatérios apresentaram contagem total igual a zero, e 224 apresentaram contagem
total entre dois e cinco termos, o que foi considerado muito reduzido e impeditivo para
definicdo ou evidenciagéo de alguma dimensao de estratégia nestes 224 relatorios.

Como vantagem nesse novo critério, foi verificado em 30 relatorios anuais de

verificacdo uma reducdo no numero de erros de captura de 156 para 81. Estes erros
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foram causados pela interpretacdo equivocada do significado expressado por um termo

simples.

3.8 VERIFICACAO PARA OITO DIMENSOES DE ESTRATEGIA

COMPETITIVA DE MANUFATURA

Na primeira tentativa de busca desse estudo, para identificacdo do disclosure de
estratégia nos relatérios anuais corporativos, foram consideradas apenas quatro
dimensbes de estratégia (qualidade, custo, flexibilidade e rapidez). Em seguida, para
enriqguecer a contribuicdo, aumentou-se para considerar oito dimensoes, de acordo com
as ja citadas anteriormente.

A partir dessa primeira tentativa de busca considerando apenas quatro
dimensbes de estratégia de manufatura, buscou-se avaliar se estes procedimentos
poderiam ser aplicados para a verificacado da evidenciacdo ndo somente dessas quatro,
mas também das oito dimensdes desdobradas, como segue:

- baixo custo de produto,

- baixo custo de processo,

- diferenciacéo por qualidade de desempenho,

- diferenciacéo por qualidade de conformidade,

- diferenciacao por flexibilidade de design,

- diferenciacéo por flexibilidade de volume,

- diferenciacao por rapidez de distribuicao e

- diferenciacao por rapidez de desenvolvimento e langamento de novos produtos.
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Para tanto, os termos validados anteriormente foram novamente agrupados,
agora em oito dimensdes de estratégia competitiva de manufatura, sendo observado
gue alguns termos deveriam ser associados a mais de uma dimensé&o, como: utilizacdo
da capacidade de producéo, tanto associado a custo de processo quanto a flexibilidade
de volume; langcamento de novos produtos, tanto associado a flexibilidade de design de

produtos quanto a rapidez de langcamento.

3.9 DADOS OBTIDOS

Apés estes ajustes, o programa foi novamente executado sobre todos os 543
relatorios anuais e foi gerada uma planilha com resultado final de evidenciacdo dos oito
tipos de estratégia competitiva de manufatura para todas as 543 empresas. Também foi
marcado, com asterisco, nos relatorios anuais convertidos para texto, cada combinacéo
considerada e mensurada.

Deste modo foi verificado que dos 543 relatorios anuais, 151 apresentaram
valores nulos ou préximos de zero (zero, um ou dois) para todas as evidéncias das
dimensdes de estratégia buscadas.

Este resultado € similar ao encontrado no procedimento anterior para termos
compostos. Na andlise detalhada dos 30 relatorios anuais novamente selecionados
aleatoriamente, foi possivel validar com facilidade a associacdo dos termos com a
estratégia competitiva de custos de produto e de flexibilidade de diversidade, porém
houve dificuldade de validar a associacdo com as estratégias de manufatura de

flexibilidade de volume, e de qualidade de desempenho. Esta dificuldade de validacdo
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indicou a necessidade de melhorar o critério de busca. Para isso, foi implementado uma

verificacdo da relag&o entre os termos.

3.10 NOVO CRITERIO DE BUSCA

Esta relacdo entre os termos foi associada a proximidade entre os termos-chaves
e termos complementares. Para isso, a lista de termos teve que ser reelaborada,
prevendo a associagdo entre os termos chaves e 0s complementos a serem
mensurados.

A alteracdo do programa para busca por proximidade dos termos chave e
complementos, pré-definidos visou mensurar uma associacado que indica evidenciacao
de capacidades competitivas associadas a cada uma das oito dimensdes de estratégia
competitiva de manufatura.

A contagem foi feita quando o complemento ocorreu até trés palavras apos o
termo chave, desde que na mesma frase, isto é, sem estarem separados pelas
pontuacdes de ponto final, dois pontos, exclamacdo ou interrogacdo. Numa
exemplificagéo simples: “A automatizacao viabilizou a reducéo significativa e importante

do custo de alguns processos de producao ...” Neste caso, foi contabilizada uma
ocorréncia para o termo “reducdo&custo&producdo” pré-definido e associado a
dimensao de estratégia competitiva de custo de processo, pois estes trés termos estao
distantes dois a dois por até 3 (trés) palavras de no minimo 4 (quatro letras).

No programa este parametro é ajustavel, porém foi constatado em varios testes,

com relatérios anuais como exemplo, que a distancia que apresenta melhores
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resultados € igual a até 3 (trés) palavras posteriores ao termo chave. Distancias
inferiores a trés deixam de capturar varias evidéncias e superiores a trés associam
termos indevidamente, provocando erros.

A reelaboracdo da lista de termos foi feita pela verificacdo dos termos mais
frequentes nos 543 relatérios. Para isso foi feito um programa, também na linguagem
Pyton, que listou todos os termos complementares presentes antes e depois, a uma
distdncia de até duas palavras, dos termos chaves pré-definidos para cada tipo de
estratégia de manufatura, indicando a frequéncia de ocorréncia de cada um. Por meio
da analise desta lista foram selecionados os termos complementares relacionados a
cada tipo de estratégia e montada a lista de termos compostos a serem aplicados no
processo de busca.

Com a adocdao deste novo critério, por proximidade, o resultado do namero total

de termos encontrados aumentou de 9.452 para 10.567.

3.11 DADOS OBTIDOS NA TERCEIRA APLICACAO DO PROGRAMA DE

BUSCA

Com este critério de formacdo dos termos compostos por meio do critério de
proximidade, o programa foi novamente executado sobre os 543 relatérios anuais,
repetindo o procedimento de geracdo de resultado em planilha e de marcacdo com
asterisco, porém agora numerando cada asterisco para indicar precisamente cada
termo chave e seu(s) complemento(s) mensurado(s). Por exemplo:

Para os termos pré-definidos:
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Termo-chave: melhoria

Termo complementar 1: qualidade; Termo complementar 2: produto

Termo-chave: melhoria

Termo complementar 1: produtividade.

Para a frase: “A melhoria da qualidade do produto e da produtividade...” apds a
verificacdo para mensuracdo, o programa marca os termos mensurados e modifica a
frase no relatorio para: *2*1A melhoria da *1lqualidade do *1lproduto e da
*2produtividade...” [...]. Os 543 Relatorios, 123 apresentaram frequéncia zero de termos
relacionados ao disclosure de estratégia e 75 relatorios apresentaram numeros muito
baixos, pouco representativos para evidenciacdo. Outros 369 relatdrios apresentaram
um grande namero de evidéncias capturadas e com variacdo entre as oito dimensdes
de estratégia de manufatura

Na verificacdo por leitura baseada nos termos marcados, em novos 30 relatérios
anuais aleatoriamente escolhidos para verificacdo de eficacia do programa de busca, foi
constatado um aumento significativo da quantidade de evidéncias capturadas para as
capacidades competitivas de estratégia de manufatura, assim como foi constatada uma
reducdo de 81 para 49 na mensuracdo indevida causada pela captura de significado

equivocado expressado por um termo.
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Capitulo 4

4- RESULTADOS

Dos 543 relatérios anuais analisados, em 123 ndo foi capturado nenhum
disclosure de estratégia de manufatura, isto é, a soma total dos termos capturados foi
igual a zero.

Os resultados obtidos estdo apresentados na Tabela 1 a seguir:

TABELA 1: RESUMO DOS RESULTADOS OBTIDOS (l).

STATS CcC CP QC QD FD FV RL RD KB Total
Total de Relatérios 543 543 543 543 543 543 543 543 543 543
Relatérios c/Deteccbes 344 119 313 128 185 167 238 206 420 | -
% 63,3 | 219 | 57,6 23,6 34,1 30,8 43,8 37,9 100 100
Minimo 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0
Média 5,4 0,6 4,7 0,4 1,7 0,6 1,8 14 195 | -
Méaximo 52 17 54 8 37 14 28 18 227 227
Soma 2928 | 334 | 2549 243 736 342 969 771 | - 10567
Desvio Padréo 8,3 1,6 8,1 1,1 35 1,3 34 2,7 223 | -
Variancia 68,6 2,6 66,5 1,1 12,1 1,8 11,6 7,4 4996 | -

CP = baixo custo de produto;

CC = baixo custo de processo;

QD = diferenciagéo por qualidade de desempenho;

QC = diferenciagéo por qualidade de conformidade;

FD = diferenciacao por flexibilidade de design;

FV = diferenciagéo por flexibilidade de volume;

RD = diferenciagdo por rapidez de distribuicéo;

RL = diferenciagéo por rapidez de desenvolvimento e langamento de novos produtos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Foi observado que existe uma relacdo positiva direta entre o tamanho do
relatério anual e esse numero de ocorréncias, conforme evidenciaram os resultados
obtidos para os dados de frequéncia das palavras-chave associadas as dimensdes de
estratégia. Observou-se que quanto maior o relatério, maior a probabilidade de

capturar mais ocorréncias de disclosure.



Para minimizar a interferéncia do tamanho do relatério na extenséo do disclosure
da empresa, a frequéncia das palavras-chave foi dividida pelo tamanho do relatério em
KiloBytes (KB), uma vez que no formato .txt, o valor em KiloBytes tem relacdo positiva
direta com o tamanho do texto. A unidade de medida da extensao de disclosure

adotada nesse estudo é a frequéncia das palavras-chave por KiloByte de texto (PC/KB).

Assim, avaliando de forma relativa quanto ao tamanho do relatério anual em
formato .txt em KiloBytes, foram obtidas as estatisticas em frequéncia das palavras-

chave por KiloBytes.

Também foi observado que entre os 123 relatérios para os quais nao foi
detectada nenhuma frequéncia das palavras-chave associadas as dimensdes de
estratégia, a maioria desses relatorios tinha um pequeno tamanho em KiloBytes. A
média de tamanho encontrada para esses 123 relatérios anuais foi de 5,54 KB, o que

corresponde em meédia a 840 palavras ou 120 linhas de texto.

Conforme Clatworthy e Jones (2001), relatorios anuais que contenham um total
menor que 300 palavras de conteddo sdo pouco representativos, e portanto podem ser
excluidos da amostra considerada. Assim, foram excluidos 83 relatorios que

apresentaram texto com menos de 300 palavras.

Apés esse procedimento, o conjunto de dados foi reduzido de 543 para 460
empresas, conforme os dados em frequéncia das palavras-chave por KiloBytes

(PCIKB).

Para reduzir a interferéncia de outliers, foi adotado um corte excluindo os

resultados fora da faixa entre a meédia de mais ou menos trés desvios padréo,
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resultando na exclusdo dos dados de seis empresas que apresentaram média superior
a 2,6460 (PC/KB). O novo conjunto de dados foi entdo reduzido de 460 para 454

empresas.

4.1 ANALISE DE AGRUPAMENTOS

Apés a insercdo das informacOes coletadas para a andlise de grupos, foi
executado agrupamento com algoritmo n&o hierarquico (Kmedians e Kmeans) e
definido o nimero de grupos a serem analisados por meio da variacdo incremental do
coeficiente de aglomeracédo dos grupos (KETCHEN e SCHOOK, 1996). Em seguida, foi
elaborado o dendograma - representacdo grafica, em arvore, dos resultados de um
procedimento hierarquico (Ward) no qual cada objeto é colocado em um eixo e outro
eixo representa os passos no procedimento hierarquico. O passo seguinte foi
interpretar os grupos obtidos em termos das oito variaveis de estratégia de manufatura

usadas para formar estes grupos

Para avaliar a confiabilidade e a validade do resultado, aplicaram-se duas das
diversas maneiras de validagdo do procedimento de agrupamento. Primeiro os dados
foram separados aleatoriamente em duas metades, compondo novo agrupamento
separadamente e comparados os resultados. Depois foram excluidas variaveis,
aleatoriamente, e se aplicou novamente o método de aglomeracdo nas restantes,
comparando os resultados (MALHOTRA, 2001). Também foi executado agrupamento
com algoritmos ndo hierarquicos (Kmedians e Kmeans), com os quais foram obtidos

agrupamentos muito semelhantes aos obtidos com algoritmos hierarquicos (Ward). Esta
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semelhanca nos resultados obtidos reforca a validade das formagOes dos
agrupamentos obtidos (KETCHEN e SCHOOK, 1996). De forma ilustrativa, estes
guatro agrupamentos para os algoritmos de Ward, Kmedians e Kmeans, estdo
apresentados na Figura 3, em seqUéncia para as oito varidveis de estratégia de
manufatura (CC, CP, QC, QD, FD, FV, RL, RD). Observa-se que mesmo aplicando

algoritmos diferentes o resultado obtido para cada grupo foi semelhante.

Ward Grupo 1 Grupo 2 Grupo 4
[ | e 1 )
o . 1 .
| K =
upt o u.
oF =l = Z =
w ] [ .
Il o -: i
' CP CC QD QC FD FVRD RL CP CC QD QC FD FVRDRL CP CC QD QC FD FVRD RL
| § 1
Kmeans
i b :— e —— by
a7 M M | .
s s e 4 e
e u “ i
CP CC QD QC FD FVRDRL CP CC QD QC FD FVRD RL CP CC QD QC FD FVRDRL CP CC QD QC FD FVRDRL
Kmedian
i e urll
. — 3 {
o —————————————— | [ —— i | Y eee—
B — W = E =3 e =2
[ [T L | o [ e ——
B il S| b=z vy w23 allagala “d aada
CP CC QD QC FD FVRD RL CP CC QD QC FD FVRD RL CPCC QD QCFD FVRDRL CP CC QD QC FD FVRD RL

Figura 3 — Graficos com os grupos obtidos aplicando diferentes algoritmos de agrupamentos.

CP = baixo custo de produto;

CC = baixo custo de processo;

QD = diferenciagéo por qualidade de desempenho;

QC = diferenciagdo por qualidade de conformidade;

FD = diferenciacao por flexibilidade de design;

FV = diferenciagéo por flexibilidade de volume;

RD = diferenciagdo por rapidez de distribuicao;

RL = diferenciagéo por rapidez de desenvolvimento e langamento de novos produtos.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.2- RESULTADOS OBTIDOS

Uma das formas de visualizar o resultado do processo de agrupamento € por
meio do grafico de dendograma apresentado na Figura 3 a seguir. A leitura do
dendograma deve ser feita de baixo para cima, onde as linhas horizontais representam

0s grupos unidos e as linhas verticais, a distancia euclidiana entre os mesmos.

O dendograma obtido, com a analise de agrupamentos para 454 empresas e
com a distancia euclidiana representada pela linha tracejada, esta apresentado na

Figura 4 a seguir:

Distancia

4 o
Euclidiana

[

S s IR N A
ggﬁagﬁg‘;gL £1.5]

Grupo: G1 G2 G3 G4 Gru-pos
Qtde: 214 128 63 49

Figura 4 - Dendograma
Fonte: Elaborado pelo autor.

A definicdo do numero de grupos ou aglomerados, segundo Malhotra (2001),
deve ser uma decisdo tomada pelo pesquisador de acordo com critérios de

representatividade dos grupos formados e identificacdo de homogeneidades internas e

heterogeneidades externas.

Por meio do dendograma apresentado na Figura 3 anterior, e dos dados
tabulados pelo pacote estatistico utilizado, foram avaliadas as formacdes com trés,

guatro, cinco e seis grupos. A primeira formagdo com trés grupos nao permitiu
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identificar claramente as especificidades de todos os grupos. A formacdo com quatro
grupos apresentou uma segmentacao que os diferenciou melhor. Isso possibilitou a
investigacdo das homogeneidades dentro dos grupos e das heterogeneidades entre os
grupos. As formacgdes com cinco e seis grupos também foram verificadas, porém, ndo
acrescentaram novas informacdes e criaram grupos com poucas empresas, dificultando

0 processo de classificacéo.

As 454 empresas foram organizadas em quatro grupos apresentados nas

Tabelas 2 e 3 a seqguir:

TABELA 2: RESUMO DOS RESULTADOS OBTIDOS.

Grupos | Qd | CC CP QC QD FD FV RL RD Méd
1 214 | 0,085 | 0,015 | 0,042 | 0,009 | 0,026 | 0,017 | 0,045 | 0,065 | 0,304
2 128 | 0,196 | 0,020 | 0,296 | 0,031 | 0,094 | 0,032 | 0,120 | 0,043 | 0,832
3 63 0,528 | 0,043 | 0,596 | 0,047 | 0,082 | 0,033 | 0,131 | 0,127 | 1,587
4 49 | 0,737 | 0,050 | 0,208 | 0,012 | 0,039 | 0,061 | 0,068 | 0,029 | 1,104
Total | 454 | 0,248 | 0,024 | 0,198 | 0,020 | 0,054 | 0,028 | 0,081 | 0,064 | 0,717

Fonte: Elaborado pelo autor.

TABELA 3: INTENSIDADE DOS RESULTADOS OBTIDOS.
Grupos | Qtde | CC | CP | QC | QD | FD | FV | RL | RD | Média
I (214 [ OO -16
-- -- -- + -- +

2 128 ++ - -
3 63 + + ++ ++ + -- ++ ++ ++
4 49 ++ ++ -- -- -- ++ -- - +

Ordem crescente (do menor para o0 maior): (--) / - / + [ ++
Fonte: Elaborado pelo autor.

Os quatro grupos identificados sao apresentados a seguir.

4.2.1- Grupo 1

O grupo 1 é composto por 214 empresas. A analise de cluster agrupou
inicialmente todos os 64 relatérios com média de 0 (PC/KB) com outros com média

entre 0,0052 e 0,0134 (PC/KB), formando um sub-grupo com 128 empresas com
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pouquissimo ou nenhum disclosure de estratégia. Em seguida, acrescentou a esse
sub-grupo mais 86 empresas caracterizadas por um pequeno nivel de média de
extensdo de disclosure (média entre 0,0111 e 0,1956 PC/KB). Dentro desse grupo, o
disclosure de baixo custo de processo (CC=0,0853 PC/KB) é o maior. Esse grupo
apresentou a média baixissima de disclosure de 0,304 (PC/KB), ou, aproximadamente,
a ocorréncia de um termo relacionado a estratégia a cada 3 paginas de texto no

relatorio anual. A representacdo do grupo 1 é apresentada no Gréafico 1 a seguir.

Grupo 1: Empresas que ndo fazem disclosure de estratégia de manufatura
0.8 1

0,7
0.6

0.5
Termos-Chave

por KB

0,3
0,2
0,1 .
0 |_|;r~—n]l_ll=.ll_l;r—lll_.|l|_ll

CC cCP QC QD FD FV RL RD

Dimensoes de estrategia de manufatura

GRAFICO 1: REPRESENTACAO GRAFICA DOS DISCLOSURES DO GRUPO 1.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Mesmo com a exclusdo de 60 relatorios anuais com menos de 300 palavras e
pouco disclosure, esse grupo representou a significativa parcela de 47,13% do total de

relatorios anuais do conjunto analisado.

Para as dimensdes competitivas mais frequentes nesse estudo, que foram
disclosure de custo e de qualidade, este grupo apresenta valores baixos, indicando

serem empresas que nao fazem disclosure por que ndo desejam, ou porque nao tém
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estratégia definida. Alguns poucos relatorios desse grupo se preocupam em evidenciar
algum foco em custo e qualidade, itens basicos minimos para o bom desempenho de
uma empresa (NOBLE, 1995) e convenientes para informar aos stakeholders (BRETON

e TAFFLER, 2001).

Constatacédo similar foi realizada por Santema e Van de Rijt (2001), quando
elaboraram um estudo sobre extensdo de disclosure de estratégia em relatorios anuais
onde indicaram que as empresas holandesas apresentam baixa qualidade de
disclosure de estratégia e informam pouco sobre objetivos, metas e planos e acbes
orientadas para o futuro. Liberato (2007), também verificou empiricamente este fato e
concluiu que a extensdo do disclosure das estratégias funcionais de manufatura &
menor que o relativo as estratégias corporativas nos relatorios anuais. Esse fato
ocorre, segundo a autora, mesmo quando o ambiente legal impde uma obrigacdo de
maior transparéncia nas divulgacdes de informagbes, porque as primeiras sao
assumidas como tendo uma alta correlacdo com o disclosure de informacao

proprietaria.

4.2.2- Grupo 2

O grupo 2 retne 128 empresas (28,19% do total) com um nivel de extensao de
disclosure de 0,832 (PC/KB). Isso significa aproximadamente a ocorréncia de um termo
relacionado a estratégia para cada pagina de texto no relatério anual. Dentro dos

guatro grupos, estas empresas apresentam o0s maiores niveis de disclosure para a

dimenséao diferenciacdo por flexibilidade de design (FD = 0,0936 PC/KB), e o segundo
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maior nivel de disclosure relativo a dimensdo de diferenciacdo por rapidez de
lancamento (RL = 0,1203 PC/KB). A representacdo do grupo 2 € apresentada no

gréfico 2 a seguir.

Grupo 2: Empresas com estratégia de nicho de mercad o na diferenciacao .
0B
a7
06

0.4
Termos-chave por

KB

0,3
0.2
0,1 1+ —

T T

CC CP QC QD FD FV RL RD

Dimensées de estratégia de manufatura

GRAFICO 2: REPRESENTACAO GRAFICA DOS DISCLOSURES DO GRUPO 2.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Em uma andlise mais detalhada dos relatérios anuais dessas empresas,
observou-se que s&do agrupadas empresas que informaram trabalhar com portfdlio
variado e com langamentos rapidos de novos produtos. Lancam produtos diferenciados
no mercado (alta diferenciacdo por qualidade de desempenho, QD = 0,0571 PC/KB),
mas também trabalham com produtos simples e de precos baixos. Algumas dessas
empresas, quando necessario, informaram no contetdo de seus relatorios criar, quando
oportuno, uma segunda marca com precos mais acessiveis, visando preservar a
diferenciacdo da marca que trabalha com produtos de maior sofisticacdo, alto padréo e

alta qualidade de desempenho.
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Esse segundo grupo foi formado por empresas com produtos diferenciados, com
diversidade de design e agilidade para langcamento no mercado, porém com algum foco
em preco baixo (CP). Para isso, incluem na sua diversidade de produtos, alternativas
com pre¢os mais acessiveis. Representa, assim, o grupo de empresas focadas no
mercado, atentas para as demandas do mercado consumidor, langcando rapidamente
seus produtos de acordo com o nicho de interesse. De acordo com Thompson e
Strickland (2000), sdo empresas que tém estratégia de nicho de mercado baseada na
diferenciacdo, oferecendo a esses nichos um produto ou servigo personalizado, para

atender as suas preferéncias e necessidades especificas.

4.2.3- Grupo 3

O grupo 3 é formado por 63 empresas (13,88% do total) que apresentam a maior
média de extensao de disclosure com 1,587 (PC/KB), ou aproximadamente dois termos
relacionados a estratégia da firma a cada pagina de texto do relatério. Esse grupo
apresenta a maior meédia de disclosure para diferenciacdo por qualidade de
conformidade (QC = 0,5956 PC/KB), para diferenciacdo por qualidade de desempenho
(QD = 0,0467 PC/KB), para diferenciacdo por rapidez de lancamento (RL = 0,1311
PC/KB) e para diferenciacdo por rapidez de distribuicdo (RD = 0,1275 PC/KB).
Apresenta também o segundo maior para custo baixo de processo (CC = 0,5277
PC/KB), para baixo preco de produto (CP = 0,0435) e para diferenciacao por

flexibilidade de design (FD = 0,0821 PC/KB).
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Dessa forma, em geral, esse grupo é formado por empresas que buscam
diferenciagdo por qualidade de conformidade de seus produtos e com foco no mercado,
prontas para atender demandas adicionais, mantendo uma alta diferenciacdo por
gualidade de conformidade (QC). Sob a visdo de Thompson e Strickland (2000), essas
empresas sdo consideradas com estratégia de grande diferenciacdo de qualidade,
flexibilidade e rapidez, e buscam diferenciar seus produtos em relacdo aos produtos
dos concorrentes para atrair uma grande faixa de clientes ou mesmo nichos
especificos. Para Frohlich e Dixon (2001), esse é o grupo dos marketeers ou
designers, que oferecem produtos diferenciados sob varios aspectos, que agreguem
valor para o cliente, com desenvolvimento rapido de novos produtos, sendo um grupo
dindmico nas suas prioridades, visando a atender o ambiente dinamico. A

representacao do grupo 3 é apresentada no Gréafico 3 a seguir.

Grupo 3: Empresas com estratégia de grande diferenc  iagéo.
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GRAFICO 3: REPRESENTACAO GRAFICA DOS DISCLOSURES DO GRUPO 3.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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No grupo 3, observou-se um grande nimero de empresas que se baseiam em
varios tipos de estratégias de manufatura, bem mais do que em todos 0s outros grupos,
sendo também, um grupo mais numeroso que o grupo 4. Porter (1989) e Noble (1996)
afirmam que a vantagem competitiva sustentavel € maior quanto maior o nimero de
diferentes estratégias de manufatura, vindo de multiplas fontes e ndo de um ou dois
fatores apenas. Porter (1989) afirma que quanto maior o nimero de diferentes fontes
de estratégia de manufatura para a empresa, maior sua diferenciacdo e maior sua for¢ca
no mercado. Também afirma que ndo existe um limite restringindo o numero de
empresas a competir por diferenciacdo, pois cada qual foca no seu tipo de publico
consumidor e busca atendé-lo de forma diferenciada. Isso ndo acontece quando a
competicdo € por liderangca de custos baixos, havendo um limite mais restrito a
guantidade de empresas concorrentes. Este fato € verificado nos grupos 3 e 4, que
foram os que apresentaram alto nivel de disclosure de estratégia de manufatura, sendo
0 grupo 4, apresentado a seguir, 0 que apresentou maior énfase em custo, entre suas

fontes de vantagem competitiva.

4.2.4- Grupo 4

O grupo 4 é formado por 49 empresas (10,79% do total) que apresentam as
maiores médias de extensdo de disclosure para baixo custo de processo (CC = 0,7376
PC/KB), para baixo preco de produto (CP = 0,05 PC/KB) e para diferenciacdo por

flexibilidade de volume (FV = 0,0612 PC/KB).
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As empresas desse grupo tém forte énfase para atender as demandas do
mercado, sem perder de vista sua prioridade, o menor preco. Para isso, buscam
também custos baixos em seus processos de producdo. A representacdo do grupo 4 e

apresentada no Grafico 4.

Grupo4: Empresas com estratégia de lideranca de cus  tos baixos.
08

07

06 1
0.5 1

Termos-chave
por KB

0.3 1
0.2 1

0,1 4 ]

CC CP QC @D FD FV RL RD
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GRAFICO 4: REPRESENTACAO GRAFICA DOS DISCLOSURES DO GRUPO 4.
Fonte: Elaborado pelo autor.

E o grupo que trabalha com forte énfase para ter baixo custo de seus produtos,
para aumentar sua margem ou para oferecer aos clientes mais valor que a
concorréncia, pelo dinheiro pago. Tem flexibilidade de volume, indicando estar atento a
demanda do mercado e estruturado para ndo comprometer o ganho de escala, que é
um fator fundamental para preservacao da eficiéncia de custo. S&do as empresas que se
encaixam no grupo de estratégia de lideranca de custos baixos, que buscam deter o
custo baixo geral de seus produtos e servigos para atrair grande faixa de compradores

(THOMPSON e STRICKLAND, 2000).
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Frohlich e Dixon (2001) caracterizaram essas empresas como caretakers, que
sao empresas que buscam reducao de custo para oferecer produtos a pre¢co baixo,

gualidade de conformidade e entrega confiavel.

O grupo 4 é o menos numeroso, composto pelo conjunto de 49 empresas. Porter
(1989) afirma que a empresa pode optar entre duas fontes para obter vantagem
competitiva, menor custo ou diferenciacdo, e a partir dessa opc¢ao, pode adotar um dos
trés tipos de estratégia genérica: preco baixo, diferenciacdo e foco. Porter (1989)
sustenta que, para adotar a estratégia de preco baixo, a empresa deve buscar ter
custos baixos e, para isso, focar em seus processos internos, pois 67% em media do
custo total cabe a manufatura. Porter (1989) afirma ainda que a estratégia de baixo
preco, tipicamente, é a que abriga um nimero menor de empresas, porém que, quando

implementada, se torna uma potente fonte de estratégia competitiva.

Segundo Porter (1989), nesse tipo de estratégia de menor preco ndo existe
espaco para todos, somente para alguns, os mais competentes nesse quesito. A
maioria é levada a buscar espaco no mercado competindo ndo em custo, mas em

diferenciacdes ou foco (PORTER, 1989).

Observa-se que mesmo nesse grupo de baixo custo, a diferenciacdo por
gualidade de conformidade (QC) é mencionada em seus relatdrios, ndo sendo,
portanto, negligenciada, por ser um item indispensavel a sobrevivéncia das empresas

no mercado (NOBLE 1996).
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4.3 - ANALISE GERAL DOS GRUPOS

Na analise geral dos quatro grupos resultantes nesse estudo, verifica-se que
mesmo empresas com muito baixo valor de disclosure de estratégia, apresentaram
alguma informacdo sobre sua prioridade competitiva, sendo a de baixo custo a mais
frequente, e em seguida, a de diferenciacdo por qualidade de conformidade. A

representacao dos disclosures dos quatro grupos é apresentada no Gréfico 5.

Grupo 5: Grafico de Analise Geral dos Grupos
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GRAFICO 5: REPRESENTACAO GRAFICA DOS DISCLOSURES DOS 4 GRUPOS.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Nos grupos em geral, o grande numero de evidéncias capturadas tanto para
baixo custo de processo (CC = 63,35% do total) quanto para diferenciacdo por
gualidade de conformidade (QC = 57,64% do total), € uma constatacdo alinhada com o

estudo de Noble (1996), segundo o qual qualidade e eficiencia em custo sao
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prioridades fundamentais para a sobrevivéncia no mercado. Sobre a importancia da
gualidade, Noble (1996) afirma que as prioridades competitivas podem variar, porém
para as empresas de melhor desempenho, deve ser a base da piramide da estratégia
de manufatura. Ward e Duray (2000), também, identificaram existir uma relacdo

positiva entre a qualidade e o bom desempenho nas empresas.

Ainda sobre os dados levantados nesse estudo, a diferenciacao por qualidade de
conformidade (QC) e a busca do baixo custo de processo (CC) ndo somente foram, no
cOmputo geral, as capturas com maior frequéncia das palavras-chave associadas as
dimensdes de estratégia, em valor absoluto ou por KiloBytes, como também foram as
maiores em todos 0s grupos que apresentaram algum disclosure de estratégia de
manufatura. Ambas estiveram sempre presentes como uma das trés maiores
dimensdes competitivas da estratégia de manufatura entre as oito dimensfes
pesquisadas. Tal constatacdo confirma a importancia que as empresas analisadas déao
a diferenciacdo por qualidade de conformidade (QC) e a busca de baixo custo de
processo (CC), também entendendo essas capacidades como importantes para seu

bom desempenho.
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Capitulo 5

5- CONCLUSAO

O presente trabalho foi elaborado com base em trés estudos anteriores sobre
avaliacdo de extensdo de disclosure de estratégia. Foram analisados, por meio de um
software de andlise de conteldo desenvolvido para esse estudo, 543 relatérios anuais
das empresas listadas na Bolsa de Valores de Sdo Paulo. O objetivo foi verificar se €
possivel identificar o posicionamento estratégico dessas empresas por meio de seus

relatérios anuais.

Na identificacdo do posicionamento estratégico das empresas por meio de seus
relatérios anuais, este estudo ndo obteve sucesso para 214 empresas, correspondendo
a 47,14% do total. Para as outras 240, ou 52,86% do total de 454 analisadas, o
posicionamento estratégico foi possivel ser identificado, tomando como referéncia as
estratégias genéricas. No entanto, ressalta-se que, com base nos procedimentos
utilizados, os quais envolveram a criacdo de um dicionario de termos de estratégia a
partir do proprio texto dos relatérios, a ndo identificacdo do posicionamento estratégico
das 208 empresas se deve a nao divulgacdo de informacgdes explicitas suficientes por

parte das mesmas.

Também foi identificado que no Brasil, 344 empresas, das 543 empresas
verificadas, sinalizaram buscar baixo custo de processo. Também 313 empresas, das
543 empresas verificadas, sinalizaram buscar diferenciacdo por qualidade de

conformidade, 238 sinalizaram buscar rapidez e 185 sinalizaram buscar flexibilidade.



O presente trabalho permitiu identificar trés grupos estratégicos gerais, 0s quais
sdo alinhados com as proposicfes tedricas dos principais estudos sobre estratégia

corporativa e de manufatura. Portanto, foi atingido o objetivo pretendido.

A principal limitac@o desse estudo esté na falta de validagédo da identificacdo dos
grupos com dados externos como receita, lucratividade, margem, tamanho e setor.
Outra limitagdo esta no processo de captura das evidéncias de estratégia, para o qual
se recomenda o refinamento nos procedimentos, minimizando erros de perda de
captura de evidéncias e recomenda mais testes, utilizando relatérios de outros

exercicios anuais, para aumentar o nimero de captura de disclosure.

Assim, uma oportunidade futura € validar a identificacdo dos grupos com dados
externos como de lucratividade, receita, margem, tamanho e setor. Em seguida
verificar se o alinhamento dos aspectos e detalhes da producdo aos requisitos

corporativos e objetivos de mercado é fonte de bom desempenho.
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ANEXO A

RELACAO DAS EMPRESAS E RESULTADOS

GRUPO 1 - EMPRESAS QUE NAO FAZEM DISCLOSURE
DE ESTRATEGIA DE MANUFATURA

CC = baixo custo de processo;

CP = baixo custo de produto;

QD = diferenciagéo por qualidade de desempenho;
QC = diferenciagéo por qualidade de conformidade;
FD = diferenciacao por flexibilidade de design;

FV = diferenciagéo por flexibilidade de volume;

RD = diferenciacao por rapidez de distribuicao;

RL = diferenciagéo por rapidez de desenvolvimento e langamento de novos produtos.
ID = Cédigo de Identificacdo da Empresa,;

KB = Tamanho do arquivo do relatério em formato .txt;
Setor = Setor Econdmico.

0 EMPRESA SETOR CC|CP| QC |QD | FD | FV | RL | RD | KB
1 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 0 0 0 3
2 Pro Metalurg Veiculos e pegas 0 0 0 0 0 0 0 0 3
3 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 0 0 0 3
4 Met Duque Siderur & Metalur| 0 0 0 0 0 0 0 0 3
5 Pronor Quimica 0 0 0 0 0 0 0 0 3
6 Tec Blumenau Textil 0 0 0 0 0 0 0 0 3
7 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 0 0 0 3
8 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 0 0 0 3
9 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 0 0 0 3
10 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 0 0 0 3
11 Altere Sec Fundos 0 0 0 0 0 0 0 0 3
12 Aetatis Sec Fundos 0 0 0 0 0 0 0 0 3
13 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 0 0 0 3
14 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 0 0 0 3
15 Dinamica Ene Energia Elétrica| 0 0 0 0 0 0 0 0 3
16 Br Brokers Outros 0 0 0 0 0 0 0 0 3
17 Cent Corumba Mineragéo 0 0 0 0 0 0 0 0 3
18 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 0 0 0 4
19 Brasmotor Eletroeletrdnicos| 0 0 0 0 0 0 0 0 4
20 Seg Al Bahia Financas e Segur{ 0 0 0 0 0 0 0 0 4
21 Alfa Consorc Outros 0 0 0 0 0 0 0 0 4
22 Invest Bemge Outros 0 0 0 0 0 0 0 0 4
23 Finansinos Financas e Segur| 0 0 0 0 0 0 0 0 4
24 Alfa Holding Outros 0 0 0 0 0 0 0 0 4
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0 EMPRESA SETOR CC|CP| QC |QD | FD | FV | RL | RD | KB
25 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 0 0 0 4
26 Unibanco HId Financas e Segur¢ 0 0 0 0 0 0 0 0 4
27 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 0 0 0 4
28 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 0 0 0 4
29 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 0 0 0 4
30 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 0 0 0 4
31 AES Elpa Energia Elétrica| 0 0 0 0 0 0 0 0 4
32 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 0 0 0 4
33 BrasilAgro Agro e Pesca 0 0 0 0 0 0 0 0 4
34 Cent Min-Rio Mineracéo 0 0 0 0 0 0 0 0 4
35 Cent Amapa Mineragéo 0 0 0 0 0 0 0 0 4
36 Eztec Construcéo 0 0 0 0 0 0 0 0 4
37 Magnesita SA Mineracao 0 0 0 0 0 0 0 0 4
38 Arthur Lange Qutros 0 0 0 0 0 0 0 0 5
39 Santanense Textil 0 0 0 0 0 0 0 0 6
40 Mendes Jr Construgéo 0 0 0 0 0 0 0 0 6
41 Gerdau Met Siderur & Metaluj 0 0 0 0 0 0 0 0 6
42 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 0 0 0 6
43 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 0 0 0 6
44 Bahema Outros 0 0 0 0 0 0 0 0 7
45 lenergia Energia Elétrica| 0 0 0 0 0 0 0 0 7
46 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 0 0 0 7
47 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 0 0 0 7
48 Gerdau Siderur & Metalur, 0 0 0 0 0 0 0 0 8
49 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 0 0 0 9
50 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 0 0 0 9
51 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 0 0 0 | 10
52 Trafo Eletroeletrdnicos | 0 0 0 0 0 0 0 0| 14
53 Pettenati Textil 0 0 0 0 0 0 0 0 18
54 Invest Tur Outros 0 0 0 0 0 0 0 0 19
55 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 0 0 0| 21
56 Riosulense Veiculos e pegag 0 0 0 0 0 0 0 0 | 22
57 CR2 Construcéo 0 0 0 0 0 0 0 0 | 26
58 AGConcessoes Transporte Serv| 0 0 0 0 0 0 0 0| 34
59 Const Beter Construgéo 0 0 0 0 0 0 0 0 | 36
60 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 0 0 0 | 57
61 Kroton Outros 0 0 0 0 0 0 0 0 | 98
62 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 0 0 0 3
63 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 0 0 0 3
64 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 0 0 0 3
65 Abyara Construgéo 0 0 | 0006 O 0 0 0 0 | 17
66 Est Piaui Financas e Segur¢ 0 0 0,05 0 0 0O | 005 0] 19
67 #N/D #N/D 0 0 0 0 /008 O 0 0 | 13
68 #N/D #N/D 0 0 0 0 |007] O 0 0 | 15
69 Metalfrio Maquinas Indust | 0,03| 0 0,05 0 005 O 0 0 | 37
70 Cyre Com-ccp Outros 0 0 0 0,08/ 0,08| O 0,08 0 | 13
71 Cyrela Realty Construcéo 0 0 0 0O |[007] O |007| O | 14
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0 EMPRESA SETOR CC|CP| QC |QD |FM | FV | RL | RD | KB
72 Duratex Outros 0 0 0 0,07 0 |0,07| 0,077 0| 15
73 Tempo Part Outros 0 0 0 0 0 0,2 0 0 5
74 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 |014] O 0 7
75 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 |[011] O 0 9
76 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 0,1 0 0 | 10
77 Hercules Siderur & Metalur| 0 0,4 0 0 0 0 0 0 5
78 Usin C Pinto Alimentos e Beb| 0 | 0,17 0 0 0 0 0 0 6
79 OHL Brasil Transporte Servigf 0 | 0,14| 0,03 0] O 0 0 0 | 29
80 #N/D #N/D 0 |013| 0,13 0| O 0 0 0 8
81 #N/D #N/D 0 |011| 0,11 0| O 0 0 0 9
82 #N/D #N/D 0 0 0,14 0 0 0 0 0 7
83 Comgas Petréleo e Gas | 0,05 O 0,15 0 0 0 0 0 | 20
84 AES Tiete Energia Elétrica | 0,03| 0,03| 0,16| 0,03 O 0 0 0 | 32
85 Tractebel Energia Elétrica| 0 0 0,15 0 |0,02|0,02| 0,02/ 0| 46
86 Docas Outros 0,08] O 0,17 0 0 0 0 | 0,08 12
87 Ger Paranap Energia Elétrica 0,07 | 0,03| 0,11 0 0 |0,03| 0,03 0,08 72
88 #N/D #N/D 0,11| 0 0,11 0 0 0 0 0 9
89 Bardella Magquinas Indust| 0,08| 0 0,08 0 0 0 0 0 | 12
90 CCR Rodovias Transporte Servi( 0,07 | 0,04 | 0,07 0 0 0O | 004 O | 28
91 Jereissati Outros 0,09/ O 0,09 0009 O 0 0 11
92 Nord Brasil Financas e Segur¢ 0,14| 0 0,14 0 008| O 0 | 0,03] 37
93 Ogx Petroleo Petréleo e Gas| 0 0 0,14 01/014| O 0 0 7
94 Unipar Quimica 0 0 0,09 01017, O 0 0 | 23
95 #N/D #N/D 0 0 0,14 0 0 0 |014| O 7
96 Agra Incorp Construcéo 0 0 0,18 0 0 0O [009] 0| 11
97 #N/D #N/D 0 0 0,1 0 0 0 0,1 0 | 20
98 Eternit Minerais ndo Met| 0,05| O 0,14 0 0 0,1| 01| 0,05 21
99 Acos Vill Siderur & Metalur | 0,12 O 0,12 0 0 |0,12| 0,12 0,04 25
100 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 0 0 | 0,13] 8
101 Triunfo Part Transporte Servig 0 0 0,03 0 0 |0,03| 0 | 0,06 31
102 BR Malls Par Outros 0,03|] O 0 0 |0,03] 0 | 0,03|] 0,05 40
103 #N/D #N/D 0 0 0,09 0 0 |0,09| 0 | 0,09 11
104 Sao Carlos QOutros 0 0 0,06 | 0,06 O 0 0 | 0,13] 16
105 #N/D #N/D 0 0 0,1 | 0,05 O 0 0 01] 20
106 Sofisa Financas e Segur¢ 0,04| O 0,11 0 0 0 0 | 0,18] 28
107 Habitasul Outros 0 0 0 0 0 0 0,2 0 5
108 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 0 0,2 0 5
109 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 0 |017| O 6
110 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 0 |017| O 6
111 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 0 |017| O 6
112 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 0 |014f O 7
113 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 0 |014f O 7
114 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 0 |013| O 8
115 Tecnisa Construgéo 0 0 0 0O |0,06]/006| 0,24 O | 17
116 Sul America Financas e Segur{ 0 0 0,05| 0,05 0,05|0,05| 0,24 O | 21
117 Even Construcéo 0 0 0,07 | 0,05 0,12| 0,02| 0,21| 0,02 42
118 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 0 |011| 0,11 9

(o]
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0 EMPRESA SETOR CC|CP| QC |QD |FM | FV | RL | RD | KB
119 Bradespar Outros 0,04| O 0,04 0 0 |0,04| 0,08 0] 24
120 #N/D #N/D 0,04| O 0,04 0 0 0 | 0,14| 0,04 28
121 Porto Seguro Financas e Seguy 0,04| O 0,1 | 0,02/ 0,04]| 0,02| 0,14| 0,08 51
122 Rodobensimob Construgdo | 0,11| 0 0 0 0 0 [022| 0,11 9
123 Lopes Brasil Construgdo | 0,12 O 0 0,04 O 0 | 0,22| 0,08 26
124 Excelsior Alimentos e Beb| 0,17| 0 0 0 0 017|033 0| 6
125 Lix da Cunha Construgédo | 0,08| O 0 0,08 0 |0,15| 0,23] 0| 13
126 Nutriplant Quimica 0 0 0 0,13 O 0 |038 O 8
127 CC Des Imaob Construcéo 0 | 0,08 0 0008 0 |0,38] 0,08 13
128 Trisul Construgéo 0,13]| 0,13| 0,13 0] O 0O 038 O 8
129 Metal Iguacu Siderur & Metalurp 0 0 0 0 0 0 0 | 0,33] 3
130 #N/D #N/D 0 0 0 0 0 0 0 | 0,33] 3
131 Le Lis Blanc Textil 0,05]| 0,05 0 0 0 0 0 | 0,32] 19
132 Cent Logist Mineragao 0 0 0 0 0 0 0 | 0,25| 4
133 Confab Siderur & Metalur| 0,11| 0 0,17 0 0 0 0 | 0,28] 18
134 #N/D #N/D 0,09| O 0,13 0 0 0 0 0,3| 23
135 Parana Financas e Segur 0,21| 0,07| 0,21 0 0 0 0 | 0,14| 14
136 Marisa Comércio 0,33|0,07| 0,24| 0,04 O 0 | 0,02 0,17| 42
137 Lojas Renner Comeércio 0,27 0,08| 0,23| 0,03 O 0 0,05| 0,21 62
138 B2W Varejo Comércio 0,33/ 0,13| 0,17| 0,04 O 0 | 0,13| 0,17| 24
139 Perdigao S/A Alimentos e Beb| 0,29| 0,06 0,15| 0,06 0,04 | 0,02| 0,12| 0,21 52
140 Aracruz Papel e Celulose| 0,34| 0,08 0,18] 0,03 O |0,11| 0,08 0,1 38
141 BRB Banco Financas e Segur{ 0,29| 0 0,21 0 0 0 |0,07| 0,29 14
142 ALL Amer Lat Transporte Servig| 0,28| 0 0,24 | 0,04 O 0 0 | 0,36] 25
143 Localiza Transporte Servig 0,26 0 0,15 0 0 |0,04| 0,04/ 0,44 27
144 Guararapes Textil 0,33| O 0,13 0 | 0,08|0,08| 0,04 0,25 24
145 Globex Comércio 0,39/ 0,05| 0,19| 0,05 0,12| 0,02| 0,04 0,32 57
146 Cia Hering Textil 0,2 | 0,07| 0,03| 0,03 0,1 |0,13| 0,13 0,4| 30
147 Generalshopp Outros 0,18| O 0 0 0 0 0 | 0,29] 17
148 #N/D #N/D 0,27| O 0,03 0 0 |0,03| 0 | 0,18 33
149 MMX Miner Mineracéo 0,27 O 0,03 0 | 0,03|0,03| 0,03 0,14 37
150 #N/D #N/D 0,38 0,15 0 0 0 |0,08| 0 | 0,27 26
151 Ideiasnet Outros 0,33] O 0 0 0 0 0 0 3
152 #N/D #N/D 0,33] O 0 0 0 0 0 0 3
153 VBC Energia Energia Elétrica| 0,29 0 0 0 0 0 0 0 7
154 LF Tel Telecomunicagdeg 0,25 0 0 0 0 0 0 0 4
155 #N/D #N/D 0,25| O 0 0 0 0 0 0 4
156 #N/D #N/D 0,25| 0 0 0 0 0 0 0 4
157 Ferbasa Siderur & Metaluf 0,25| 0 0,06 0 0 |0,06| O 0| 16
158 Satipel Outros 0,29| O 0,06 0 0 |0,12| O 0| 17
159 La Fonte Tel Telecomunicacgdeg 0,2 0 0 0 0 0 0 0 5
160 521 Particip Outros 0,17 O 0 0 0 0 0 0 6
161 Odontoprev Outros 0,17| O 0 0 0 0 0 0 6
162 Alfa Financ Financas e Segur¢ 0,14| O 0 0 0 0 0 0 7
163 Telebras Telecomunicagbe 0,15| 0 0 0 0 0 0 0 | 13
164 Guarani Alimentos e Beb| 0,14 0 0 0 0 |007| O 0| 14
165 Multiplan Outros 0,22 O 0 0O |[0,09] O |004f O | 23
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0 EMPRESA SETOR CC | CP| QC |QD |FM | FV | RL | RD | KB
166 #N/D #N/D 0,11| O 0 0 0 0 0 0 9
167 #N/D #N/D 0,11| O 0 0 0 0 0 0 9
168 Alfa Invest Financas e Segur¢ 0,1 | O 0 0 0 0 0 0 | 10
169 Eletropar Energia Elétrica| 0,05 0 0 0 0 0 0 0| 22
170 Totvs Software e Dadog 0,14| O 0 0 0 0 | 007 0| 14
171 lochp-Maxion Veiculos e pecas| 0,07 O 0 0 0 0 | 007 0| 15
172 Medial Saude Outros 01| O 0 0 |005| 0 |005H O | 20
173 #N/D #N/D 0,22| O 0 0 0 |011| 0,21] O] 9
174 Sao Martinho Alimentos e Beb| 0,16 | 0,04| 0,04 0| 0O |004| 008 0| 25
175 Lupatech Siderur & Metalur 0,18| 0 0,1 0 0 |004| 006/ O | 49
176 | DTCOM Direct Outros 02| O 0 0 | 02] 02| 0,2 0| 5
177 Helbor Construcéo 0,36 O 0,08 0 |0,12| 0,2 | 0,16] 0,08 25
178 Biomm Outros 0,33] O 0,11 0011 0 | 0,11 O 9
179 Besc Financas e Segur¢ 0,26 0 0,11 0 016| 0 | 0,05| 0,05 19
180 Sadia S/A Alimentos e Beb| 0,33| O 0,08 | 0,04/ 0,13| 0,04| 0,04/ 0,04 24
181 Eluma Siderur & Metalur| 0,31| O 0,13 | 0,06 O 0 | 013 0| 16
182 | CSU CardSystem Outros 0,27 O 0,1 0 003 0 |0,23| 0,03 30
183 Weg Maquinas Indust | 0,28| 0 0,04 | 0,04/ 0,08|0,04| 0,16/ O | 25
184 #N/D #N/D 0,1] 0,1 0 0 0 0,1 0 0,1| 10
185 Mundial Siderur & Metalur| 0,17 | 0,17 | 0,08 0| O 0 0 0 | 12
186 #N/D #N/D 0,23| 0 0,08 0 0 0 0 | 0,08 13
187 Vale R Doce Mineracéo 0,19] 0,03| 0,09 01009 O 0 | 0,06] 32
188 Seb Outros 0,16 | 0,07 | 0,02 0002 O 0 | 0,07 44
189 Ecodiesel Outros 0,2 | 0,09| 0,09 0]002]| O 0 | 0,11} 45
190 Bicbanco Financas e Segur{ 0,21| O 0,16 0 0 0 | 0,21| 0,05 19
191 Brasil Financas e Segurq 0,13| 0 0,15 | 0,02 0,02 | 0,02| 0,12| 0,14 52
192 CEEE-D Energia Elétrica | 0,24| O 0,12 | 0,02/ 0,04| 0,02| 0,08 0,14 51
193 Inds Romi Magquinas Indust| 0,21 | 0,11| 0,11 0]0,04|007| 014 0O | 28
194 Marcopolo Veiculos e pegas| 0,11| 0,08| 0,1 0008|007 01| 0,04 71
195 Lojas Americ Comeércio 0,18| 0,13| 0,13| 0,084 0,05| O 0,1| 0,13] 39
196 Telesp Telecomunicagde| 0,2 | 0,08| 0,15| 0,05 0,14 | 0,02 | 0,14| 0,04 65
197 #N/D #N/D 0,25| 0 0 0 |0,25| O 0 0 4
198 Amil Outros 0,26| O 0,05| 0,11 0,26| 0 | 0,11| 0,11 19
199 Pine Financas e Segur¢ 0,21| O 0,08 | 0,08 0,33| 0,04| 0,08/ 0,04 24
200 #N/D #N/D 0 0 0 0 02| O 0 02| 5
201 #N/D #N/D 01| O 0 0 01| O 0 0,1] 10
202 Celgpar Energia Elétrica| 0,1 | O 0,05 0019 0 | 0,05| 0,24 21
203 #N/D #N/D 01| O 0,1 0[01] O 01| 0,1 10
204 PDG Realt Constru¢do | 0,16| O 0,05 0 |0,21|0,05| 0,21 0,04 37
205 #N/D #N/D 0,09/ 0,09| 0,13| 0,03 0,16| 0,03| 0,03 0,09 32
206 Quattor Petr Quimica 0 0 0 0 |0,25] O 0,25 0| 12
207 Hypermarcas Outros 0,1 0 0,03 0021 O 0,1 0| 29
208 #N/D #N/D 0,07| O 0,1 | 0,06/ 0,29 0,05| 0,16| 0,1| 127
209 Panatlantica Siderur & Metalu| 0 0 0 0 0 0 0 [075| 4
210 Bematech Eletroeletronicog 0,06 | 0 0,06 0 0 0 | 0,23 0,69 | 16
211 Tegma Transporte Servi¢ 0,11 | 0 0,06 0 0 0 | 0,06] 0,72 | 18
212 Marisol Textil 0,17 025| 0,17 | 0,08] O 0 | 0,08/058]| 12
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0 EMPRESA SETOR CC | CP| QC |QD |FM | FV | RL | RD | KB
213 Vigor Alimentos e Beb | 0,22 | O 0 011( O |01 O |089| 9
214 Leco Alimentos e Beb | 0,33 | O 0 011 0 |0,11| O |089| 9
GRUPO 2 - EMPRESAS COM ESTRATEGIA DE NICHO
DE MERCADO BASEADO NA DIFERENCIACAO
CC = baixo custo de processo;
CP = baixo custo de produto;
QD = diferenciagéo por qualidade de desempenho;
QC = diferenciagéo por qualidade de conformidade;
FD = diferenciacao por flexibilidade de design;
FV = diferenciagéo por flexibilidade de volume;
RD = diferenciagdo por rapidez de distribuicéo;
RL = diferenciagéo por rapidez de desenvolvimento e langamento de novos produtos;
ID = Cédigo de Identificacdo da Empresa,;
KB = Tamanho do arquivo do relatério em formato ,txt;
Setor = Setor Econdmico.
0 EMPRESA SETOR CC|CP| QC | QD | FM | FV | RL | RD KB
1 JHSF Part Construcéo 0 0 0,14 | 0,29| 0,29| 0,24 | 0,43 0 7
2 Abc Brasil Financas e Segurog 0,14| 0 0,14 | 0,14| 0,21| O 0,43 0 14
3 #N/D #N/D 0 0 0 0 |0,31|0,08| 054 0 13
4 Vulcabras Textil 0,12 | 0,15| 0,09 0 (0,18 0,03| 0,55/ 0,12 33
5 Bombril Quimica 0,3 0 0,1 0,1 0 0 0,5 0 10
6 Melhor SP Papel e Celulose | 0,39 | 0,06 | 0,06 0 0 0 0,28| 0,06] 18
7 Uol Software e Dados | 0,21| 0 0,1 0,03/ 0,03| O 0,31| 0,07] 29
8 Telemar N L Telecomunicag¢des| 0,28 | 0,09 | 0,16 0 |002|0,05| 0,33] 0,07 43
9 Telemar Telecomunicagdes| 0,29 | 0,07 | 0,25 0 |001|0,03| 0,24 0,04 68
10 Fer Heringer Quimica 0,21| 0,08| 0,17| 0,04/ O 0,58 | 0,21 0 24
11 Nadir Figuei Minerais ndo Met | 0,44| O 0,22 0 |0,22]| 0,44 | 0,67 0 9
12 Rossi Resid Construgéo 0,38| O 0,38 0 |[025] O 0,75 0 8
13 Itautec Eletroeletrénicos | 0,22 | 0 0,22 | 0,11| 0,33| 0,11 | 0,89 0 9
14 Whirlpool Eletroeletrbnicos 0,3 0 0,1 0,15| 0,4 0 0,65| 0,05 20
15 Tectoy Outros 0,3 | 0,2 0,1 0 0,1 0 0,9 0,1 10
16 Gafisa Construgéo 0 0 0 0,141 0,86| O 0 0,29 7
17 Inpar S/A Construgéo 0 0 0,18 0 |[055] O 0,18 0 11
18 Cremer Textil 0,03| 0,09| 0,03| 0,03 045| O 0,06| 0,33] 33
19 #N/D #N/D 042| O 0,17 | 0,33 0,42| O 0,33 0,17 12
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0 EMPRESA SETOR CC|CP| QC | QD | FM | FV | RL | RD KB
20 #N/D #N/D 0,4 0 0,2 | 0,18| 0,43| 0,05| 0,15| 0,13 40
21 Metal Leve Veiculos e pecas | 0,45| O 0,27 0 0,3 | 0,09| 0,03] 0,03 33
22 | Amazonia Celular Telecomunicagdeg 0,51 | 0,12| 0,24| 0,02/ 0,32]| 0,03| 0,1 | 0,120 59
23 Tele Nort Cl Telecomunicagdes| 0,49 | 0,21 | 0,23| 0,02/ 0,31| 0,03| 0,11] 0,11 61
24 Inepar Outros 0,2 0 0,4 0 |025| O 0,05 0,1| 20
25 Bradesco Financas e Seguro 0,17 | O 0,39 | 0,09| 0,28 | 0,04 | 0,14, 0,1| 93
26 WIm Ind Com Petroleo e Gas | 0,25| O 0,4 0,05/ 0,3 | 0,05| 0,05 0,25 20
27 Telemig CI Telecomunicag¢des| 0,21| 0,1 | 0,31| 0,04 0,26 | 0,03 | 0,16] 0,12 68
28 Telemig Part Telecomunicacdes 0,29 | 0,1 | 0,29 | 0,04| 0,25| 0,03 | 0,15/ 0,11 72
29 Panamericano Financas e Segur¢ 0,12| 0 0,15 0 |09 O 0,22| 0,12| 26
30 Banrisul Finangas e Segurog 0,17| O 0,25| 0,03| 0,25| 0,02 | 0,13 0,08 63
31 Brasil Telec Telecomunicagdes| 0,16 | 0,08 | 0,22 0 |018|0,02| 0,2]| 0,04 89
32 Brasil T Par Telecomunicagdes| 0,16 | 0,08 | 0,22 0 |018|0,02| 0,2]| 0,04 89
33 GVT Holding Telecomunicagbes| 0,33 | 0,08| 0,19| 0,06/ 0,33 | 0,02 | 0,29 0 48
34 Braskem Quimica 0,33 O 0,25 | 0,03| 0,17 | 0,03 | 0,27 0 60
35 Tim Part S/A Telecomunicagdes| 0,21 | 0,17 | 0,21| 0,08/ 0,19| O 0,32 0 53
36 #N/D #N/D 0 0 0,33 0 0 0 0 0 3

37 Minasmaquinas Comércio 0 0 0,4 0 0 0 0 0 5

38 #N/D #N/D 0 0 0,4 0 0 0 0 0 5

39 #N/D #N/D 0,05/ O 0,35 0 0 0 0 0,15 20
40 #N/D #N/D 0,05| O 0,33| 0,05 O 0 0 0,1 21
41 Unibanco Financas e Seguroy 0,07| 0 0,37 0,031 0,03] O 0 0,1 30
42 CEB Energia Elétrica | 0,04 | 0,02| 0,33| 0,06 0 | 0,02 0 0,16/ 49
43 #N/D #N/D 0 0 0,25 0 0 0 0 0 4

44 #N/D #N/D 0 0 0,25 0 0 0 0 0 4

45 #N/D #N/D 0 0 0,2 0 0 0 0 0 5

46 Azevedo Construgéo 0 0 0,25 0 0 0 0 0 8

a7 Cruzeiro Sul Financas e Seguro| 0,03| 0 0,22 0 [003]| O 0,03 0 36
48 Profarma Comércio 0,11 O 0,28 0 |006| O 0 0,06| 18
49 Merc Brasil Financas e Seguroy 0,1 0 0,25 0 |005] O 0 0,1 20
50 Santos Brasil Transporte Servig| 0,04| 0 0,29 0 [0,04] O 0,04| 0,04 24
51 Santos BRP Transporte Servig| 0,04| 0 0,25 0 [004] O 0,04| 0,04 28
52 Cesp Energia Elétrica | 0,08| 0 0,29 0O |[0,08]| O 0,03| 0,02] 63
53 Nossa Caixa Financas e Segurg 0,05| 0 0,21 0O [008] O 0,06| 0,03] 63
54 Afluente Energia Elétrica | 0,11 | O 0,22 0 0 0 0 0 9

55 LLX Log Outros 0,14| O 0,19 0 0 0 0 0,05| 21
56 Daycoval Financas e Seguroy 0,1 0 0,24 0 0 0,05| 0,1 0 21
57 CEEE-GT Energia Elétrica | 0,12| 0 0,2 0 0 | 0,06| 0,04/ 0,04 51
58 #N/D #N/D 0,2 0 0,2 0 0 0 0 0 10
59 EMAE Energia Elétrica | 0,18 | 0,01 | 0,21 0 | 0,04 0,03 0 0,01 67
60 Copel Energia Elétrica | 0,22 | 0,03| 0,19| 0,02/ 0,04 | 0,01 | 0,04| 0,05 227
61 Minerva Alimentose Beb | 0,15| O 0,21 | 0,03| 0,06 | 0,09 0 0 33
62 Seg Min Bras Financas e Seguro 0,15| O 0,23 0 [0,5] O 0 0 13
63 Indusval Financas e Seguroy 0,1 0 0,2 0 0,1 0 0 0 20
64 MPX Energia Energia Elétrica | 0,17 | O 0,2 0,03| 0,27 O 0 0,09 35
65 #N/D #N/D 0,12| 0 0,35 | 0,08/ 0,19| 0,04 0 0 26
66 #N/D #N/D 0 0 0,2 0 0 0 0,2 0 5




0 EMPRESA SETOR CC|CP| QC | QD | FM | FV | RL | RD KB
67 J B Duarte Alimentose Beb | 0,05| O 0,2 0O |005] O 0,25 0 20
68 #N/D #N/D 0,13| 0 0,25 0 0 0 0,25 0 8
69 Joao Fortes Construcéo 0 0 0,31 0 0 0 0,15 0 13
70 Itauunibanco Financas e Segurg 0,02 | 0,07 | 0,25 0 |005]0,02]| 0,11 0 14
71 #N/D #N/D 0,05| 0,05| 0,35| 0,05 0,1 0 0,3 0 20
72 Embratel Part Telecomunicagdeg 0,14 | 0,02| 0,36| 0,05 0,12| 0,02 | 0,19 0,1| 42
73 Brascan Res Construgéo 0 0 0,38 0,25|/0,13| O 0,06 0 16
74 Klabinsegall Construgéo 0,04| 0,04| 0,21| 0,14 0,218 | 0,07 | 0,14 0 28
75 Merc Invest Financas e Seguro{ 0 0 0,6 0 0 0 0 0 5
76 Pq Hopi Hari Outros 0 0 0,56 0 0 0 0 0 9
77 Sultepa Construgéo 0 0 0,5 0 0 0 0 0 6
78 Tecnosolo Outros 0,1 0 0,5 0 0,1 0 0 0 10
79 Brazilian FR Outros 0 0 0,5 0,08 0,08| O 0 0 12
80 Tekno Siderur & Metalur 0 0 0,67 0 0 0 0 0 9
81 #N/D #N/D 011| O 0,67 0 0 0 0 0 9
82 Schlosser Textil 0,17 O 0,5 0,17 O 0 0 0 6
83 Net Outros 0,08| 0O 0,54 | 0,21] 0,08| O 0,04| 0,08/ 24
84 Merc Financ Financas e Seguro| 0,13| 0 0,75 0 0 0 0,25 0 8
85 Wetzel S/A Veiculos e pecas | 0,17 O 0,75 0 0 0,25 0 0 12
86 #N/D #N/D 0,33| 0 0,33 0 0 0 0 0 3
87 Aes Sul Energia Elétrica | 0,35| 0 0,31 0 0 0 0,04| 0,04 26
88 Plascar Part Veiculos e pecas| 0,43| 0 0,29 0 0 0 0 0 7
89 #N/D #N/D 0,4 0 0,27 0 0 0 0 0 15
90 Rede Energia Energia Elétrica | 0,36 | 0 0,28 | 0,04| 0,02| O 0 0,11| 47
91 Millennium Quimica 0,33 0,07| 0,33| 0,13 O 0 0 0 15
92 Celul Irani Papel e Celulose | 0,3 0 0,22 | 0,04 O 0,09 0 0 23
93 JBS Alimentos e Beb | 0,33| 0 0,22 | 0,03| 0,06 | 0,11 0 0,03 36
94 Ambev Alimentose Beb | 0,37| O 0,13| 0,07 O 0 0,03 0 30
95 Elektro Energia Elétrica | 0,35| 0,03 | 0,19 0 |003| O 0 0 31
96 Anhanguera Outros 0,3 | 0,08| 0,2 0 0 0,05| 0,03 0 40
97 Petrog Uniao Quimica 0,43| O 0,29 0 0 0,14 0 0 7
98 Suzano Hold Outros 042| 0 0,25 0 0 |017]| 0,17 0 12
99 Abnote Outros 0,4 0 0,3 01| 02| 0,1 0,1 0 10
100 Marfrig AlimentoseBeb | 0,41| O 0,3 0,07 0,21) 0,04 | 0,11] 0,04 27
101 Fras-Le Veiculos e pecas | 0,25| O 0,21 0 0 0,08| 0,13 0 24
102 Usiminas Siderur & Metalur | 0,26 | 0,02 | 0,21 0 |002|0,09| 0,11] 0,08 53
103 Coelba Energia Elétrica | 0,28 | 0,05| 0,3 0 0 0,03| 0,03 0,08 40
104 Amazonia Financas e Seguro} 0,26 | O 0,26 | 0,02 O 0,07 0,09] 0,02 43
105 Suzano Papel Papel e Celulos¢ 0,3 | 0,03 | 0,28 0 |003]|007]| 007/ 0,03 69
106 Embraer Veiculos e pecas | 0,31| O 0,13| 0,03| 0,11| 0,05| 0,18 0,11 62
107 Sid Nacional Siderur & Metalur | 0,29 | 0,03 | 0,25| 0,02| 0,09 | 0,03 | 0,12| 0,14 65
108 Cemig Energia Elétrica | 0,36 | 0,02 | 0,25| 0,01 0,07 | 0,03| 0,1| 0,08 146
109 Rasip Agro Agro e Pesca 0,17| O 0,5 0 0 0 0 0 6
110 Neoenergia Energia Elétrica | 0,2 0 0,53 0 0 0 0 0 15
111 MRV Construcéo 0,21 | 0,06 | 0,56 0 0 | 0,03| 0,12 0 34
112 Drogasil Comeércio 0,23 | 0,07 | 0,47 0 0 0 0 0,13| 15
113 Ind Cataguas Textil 0,27| O 0,45 0 0 0 0 0,09] 11




0 EMPRESA SETOR CC|CP| QC | QD | FM | FV | RL | RD KB
114 Banpara Financas e Seguro 0,3 0 0,48 | 0,04/ 0,04| O 0,04 0 23
115 CPFL Geracao Energia Elétrica | 0,31| 0 0,42 0 0 0 0 0 26
116 Energisa Energia Elétrica | 0,34| 0,02| 0,48| 0,07 O 0,05 0 0,05 44
117 Arteb Veiculos e pegas | 0,22| O 0,33 0 0 0 0 0 9
118 Iguacu Cafe Alimentos e Beb | 0,21| 0 0,42 0 0 0,05 0 0 19
119 #N/D #N/D 021| O 0,33 0 0 | 0,13 0 0 24
120 Enersul Energia Elétrica | 0,21 | 0,06 | 0,39| 0,02/ 0,08 | 0,03 | 0,09| 0,02 66
121 #N/D #N/D 0,28 | 0,01 | 0,41 0 | 0,05 0,06 0,08/ 0,04 80
122 CEG Petr6leoe Gas | 0,14 | 0,05| 0,35 0 [003] O 0,05| 0,08/ 37
123 Banese Financas e Segurg 0,15| O 0,33 0O | 0,06]|0,02| 0,08/ 0,04 52
124 #N/D #N/D 0,17| O 0,3 0 [002| O 0,15| 0,04 53
125| MO, Diasbranco Alimentos e Beb | 0,43 | 0,04 | 0,39 0 |004| O 0,21 0 28
126 Celesc Energia Elétrica | 0,37 | 0,06 | 0,35 0 |002| O 0,08| 0,12 49
127 Copasa Outros 0,34 | 0,04 | 0,44 0 |001| O 0,1 | 0,04 73
128 #N/D #N/D 0,29| O 0,39 0 |002]0,02| 005 0,24 4

GRUPO 3 - EMPRESAS COM ESTRATEGIA DE GRANDE DIFERENCIACAO

CC = baixo custo de processo;

CP = baixo custo de produto;

QD = diferenciagéo por qualidade de desempenho;

QC = diferenciagéo por qualidade de conformidade;

FD = diferenciacao por flexibilidade de design;

FV = diferenciagéo por flexibilidade de volume;

RD = diferenciagdo por rapidez de distribuicao;

RL = diferenciagéo por rapidez de desenvolvimento e langamento de novos produtosO,
KB = Tamanho do arquivo do relatério em formato O,txt;

Setor = Setor Econdmico.

0 EMPRESA SETOR CC CP QC |QD |FM | FV | RL | RD | KB
1 Chiarelli Minerais ndo Met | 0,43 0 057 0]043| 0 |057] 029 7

2 Company Construgéo 0,38 0,13 0,38 0]013] O 0,5| 0,38 8

3 Mont Aranha Outros 0,13 0 0,5 0 0 |0,13] 0,25 0,25 8

4 Positivo Inf Eletroeletrénicos | 0,07 0,07 0,43 0 (0,14 0,07| 0,36] 0,43 14
5 Pet Manguinh Petréleo e Gas | 0,36 0 0,64, O 0 0 0 | 0,36 11
6 Gazola Siderur & Metalur| 0,31 0 0,69| 0,06/ 0,06 O | 0,29| 0,06 16
7 Tran Paulist Energia Elétrica | 0,26 0 0,65| 0,02/ 0,02| 0,02| 0,14 O | 43
8 GPC Part Outros 0,37 0,07 | 0,63 0 |0,15|0,04| 0,15 0,04 27
9 Sanepar Outros 0,37 0,06 0,61 0,02 002| 0 | 0,15 0,1| 62
10 Celpe Energia Elétrica 0,47 0 0,64/ 0 |0,03|0,06| 0,08/ 0,11 36
11 CPFL Energia Energia Elétrica | 0,39 0,02 0,73/ 0,03 0,07| 0,03 0,1| 0,15 59
12 Escelsa Energia Elétrica | 0,51 0,03 | 0,76/ 0,04 0,03| 0,03| 0,14 0,11 71
13 Battistella Comércio 0,4 0 0,4 0,33 0,2 |0,07| 0,2| 0,2| 15
14 Santander Br Finangas e Segur{ 0,42 0 05| 0,13/ 0,27 0 | 0,17| 0,08 24
15 Teka Textil 0,44 0 0,44| 0,12 0,2 | 0,08| 0,12| 0,04 25
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0 EMPRESA SETOR CC CP QC |OD |FM | FV | RL | RD | KB
16 Ultrapar Quimica 0,43 0 0,55| 0,02/ 0,21|0,02| 0,1| 0,21 42
17 Contax QOutros 0,24 0 0,52| 0,04| 0,28 | 0,04 | 0,28 0,04 25
18 Vivo Telecomunicagdes| 0,31 0,09 0,5| 0,08 0,24|0,03| 0,36 0,19 78
19 Randon Part Veiculos e pecag 0,3 0 0,65| 0,15/ 0,15| O 0,3 | 0,22 46
20 Dixie Toga Outros 0,4 0,2 0,4 0| 0,2 0 0 0 5

21 Ampla Energ Energia Elétrica 0,5 0,17 | 0,53 0,03 0,1 0 0,1 0 30
22 Gol Transporte Servig| 0,63 0,28 0,53 0]015|005| 0,1| 0,08 40
23 TAM S/A Transporte Servi¢ | 0,68 0,45 | 0,61| 0,08 0,05|0,08| 0,08 O | 38
24 #N/D #N/D 0,71 0 0,71| 0,06/ O 0 0 | 0,12| 17
25| Bandeirante Energ Energia Elétrical] 0,63 0,04 | 0,67/ 0,02 O |0,04| 0,08 0,1| 48
26 Cemar Energia Elétrica | 0,58 0 0,65| 0,02 0,02|0,08| 0,1| 0,08 52
27 Saraiva Livr Outros 0,63 0,02 | 0,58 0,07 0,14| 0,02| 0,07 0,14 43
28 #N/D #N/D 0,53 0,05 | 053] O 0 0 0 | 0,05 19
29 Energias BR Energia Elétrica| 0,54 0,03 | 0,55/ 0,03 0,03| 0,07| 0,08 0,05 87
30 Coelce Energia Elétrica | 0,64 0 0,54 0,03 0 |0,03| 0,03 0,03 39
31 Cosern Energia Elétrica | 0,45 0 0,45| O 0 |0,03| 0,03 0,11 38
32 Equatorial Energia Elétrica 0,5 0,02 | 0,47, 0,03 0,02| 0,05| 0,06] 0,06 86
33 Light S/A Energia Elétrica 0,55 0,02 | 0,41 0,02 O 0 0,05| 0,05 56
34 Sabesp Outros 0,59 0,01 | 0,47 0 |0,04|0,04| 0,07 0,02 83
35 Hoteis Othon Outros 0,86 0 0,29 0 0 0 0 0 7

36 Klabin S/A Papel e Celulose| 0,79 0 0,32] 0,11] O 0 0,11 0| 19
37 #N/D #N/D 0,71 0 0,43] 0,14 O 0 0 0 7

38 Eletropaulo Energia Elétrica | 0,72 0 0,39| 0,09 0,02 | 0,04| 0,02| 0,04 46
39 Terna Part Energia Elétrica| 0,87 0 053] O 0 0 0 0,07| 15
40 Dimed Comércio 0,82 0 0,27 O 0 0 0,09| 0,27 11
41 Tenda Construgéo 0,88 0,13 | 0,44] O 0 0 0,19| 0,19 16
42 Karsten Textil 0,88 0,13 | 0,63 05| O 0 0 0,13| 8

43 Parmalat Alimentos e Beb| 0,83 0 0,51 0,17] 0,5 0 0,17 0 6

44 #N/D #N/D 0,86 0 0,57| 0,14/ 0,43| 0 | 0,24 O 7

45 Josapar Alimentos e Beb| 0,63 0 0,25 0 0 |(0,13] 0,13] 0,13 8

46 Souza Cruz Outros 0,5 0 0,15| 0,05 0,05| O 0,25 0,2| 20
47 M G Poliest Quimica 0,59 0 0,23| 0,05 0,05| 0 | 0,23| 0,05 22
48 Eucatex Outros 0,53 0 0,24 0 0 0 0 0,24| 17
49 Kepler Weber Siderur & Metalur| 0,56 0,04 | 0,24 0,04 O |0,04| 0,04/ 0,24 25
50 Fer C Atlant Transporte Servig| 0,65 0 0,3 01]013] O 0 0,26| 23
51 Portobello Minerais ndo Met| 0,59 0,24 | 0,24 O 0 |0,06| 0,06/ 0,24 17
52 Log-In Transporte Servig| 0,74 0 0,47| 0,05 O 0 0 |058]| 19
53 Trevisa Outros 0,67 0 1 0 0 0 0 0 3

54 #N/D #N/D 0,52 0 09% | 0 |004] O |0,23| 0 | 23
55 Renar Agro e Pesca 0,74 0 08| 0 |005|0,11| 0,11 0] 19
56 Providencia Quimica 0,6 0,3 0,9 0 0,1 0 04 | 0,1 | 10
57 Sansuy Outros 0,4 0 14 0 0 0 0,2 0 5

58 Cedro Textil 0,29 0,07 | 114 | 0 |0,14|0,07| 0,21 0| 14
59 Schulz Veiculos e pecas| 0,57 0,07 | 1,07 |0,07|0,14|0,07| 029 | O 14
60 Americel Telecomunicagbes 0,2 0 1,4 0 0 0 02 04| 5

61 Paul F Luz Energia Elétrica | 0,38 0 1,12 1 0,04| 0,12| 0,12 | 0,12 | 0,27 | 26
62 | CPFL Piratininga Energia Elétrica| 0,42 0 1,15 | 0,04| 0,12 | 0,15 | 0,12 | 0,27 | 26




0| EMPRESA SETOR cc cP | oc FM | FVv | RL | RD | KB

QD

Rio Gde Ener

63 | Energia Elétrica| 0,3 0 |111]/004] 0 |019]004]022] 27

GRUPO 4 - EMPRESAS COM ESTRATEGIA DE LIDERANCA DE CUSTOS

BAIXOS

CC = baixo custo de processo;
CP = baixo custo de produto;

QD = diferenciagéo por qualidade de desempenho;
QC = diferenciagéo por qualidade de conformidade;
FD = diferenciacao por flexibilidade de design;

FV = diferenciagéo por flexibilidade de volume;
RD = diferenciagdo por rapidez de distribuicéo;
RL = diferenciagéo por rapidez de desenvolvimento e langamento de novos produtos;
KB = Tamanho do arquivo do relatério em formato .txt;
Setor = Setor Econdmico.

0 EMPRESA SETOR CC|CP | QC | QD |FM | FV | RL | RD | KB
1 #N/D #N/D 0,67| O 0 0 0 0 0 0 3

2 Ampla Invest Energia Elétrica | 0,6 0 0 0 0 0 0 0 5

3 Grazziotin Comeércio 0,6 0 0 0 0 |0,07| 0,07] 0O | 15
4 Metisa Siderur & Metalur | 0,78 | O 0 0 0 |0,22| O 0 9

5 #N/D #N/D 0,58/ 0 |0,17| O 0 |017| O 0| 12
6 Petropar Outros 0,56 0 |0,13] O 0 [0,13| O 0 | 16
7 Paranapanema Siderur & Metalul 0,55| 0 | 0,03| O | 0,03|0,13| O | 0,06 31
8 Tupy Veiculos e pegas | 0,65| 0,06| 0,12| O 0 |0,22| O | 0,06 17
9 Fosfertil Quimica 0,68 0,05|0,11| O 0O [0,11| 0,05/ O | 19
10 Iguatemi Construgéo 043| 0 | 0,14 0 |0,07| O 0 | 0,07] 14
11 Cemat Energia Elétrica | 0,5 0 [0,14] O 0O |005| O 0| 22
12 Celpa Energia Elétrica | 0,48 0 | 0,15| O 0 0 | 0,04| 0,04 27
13 Banestes Financas e Segurd 0,56 | O 03| 0,04 O |0,04| 0,04 0| 27
14 #N/D #N/D 0,49| 0,04| 0,28| 0,01/ 0,03| 0,01| 0,03] 0,05 79
15 #N/D #N/D 0,67| O 0,2 0 0 |0,07| O 0| 15
16 Casan Outros 0,59(0,01|0,22| 0 |0,01] O 0 0 | 68
17 Grendene Textil 0,73] 0 | 0,17| 0,07,0,03] 0 | 0,03] 0,03 30
18 Recrusul Veiculos e pecas| 0,5 0 0 0 0 0 0 0 4

19 Estacio Outros 0,5 0 0 0 0 0 0 0 8

20 Dasa Outros 0,44| O 0 0 0 0 0 | 0,06 18
21 Buettner Textil 0,44| O 0O |011] O (0,21 O 0 9

22 Minupar Alimentos e Beb | 0,45| O 0 0 0 |0,09| O 0| 11
23 Redecard Outros 0,45 0 | 0,09 0,05 O |0,05| O 0| 22
24 Caraiba Met Siderur & Metalur| 0,46| 0 | 0,08 O 0O (008 O 0| 24
25 #N/D #N/D 0,43| O 0 0 0 0 |014f 0| 7

26 #N/D #N/D 0,36| O 0 0 |0,09] O 0 0 | 11
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0 EMPRESA SETOR CC|CP | QC | QD |FM | FV | RL | RD | KB
27 SPTuris Outros 0,35| 0,06| 0,03| O 0 0 | 0,06| 0,03 31
28 ltausa Outros 0,45| 0,05| 0,05| 0,05 0O |0,11| 0,21 0| 38
29 Springs Textil 0,48| 0,05| O 0 0 |[0,24| 0,12 0,05 58
30 Coteminas Textil 0,45| 0,03| O 0 0 |0,13| 0,21] 0,05 64
31 Springer Eletroeletrdnicos | 0,6 1 0 0 0 0 0,2 0 5
32 Fab C Renaux Textil 1 0 0 0 0 0 0 0 3
33 Dohler Textil 1 0 0 0 0 0 |017| 0| 6
35 Melpaper Papel e Celulose| 1 0 |013| 0 |0,23/0,13| O | 0,13 8
36 VCP Papel e Celulose | 0,87| 0,2 | 0,07 O 0 0 0 | 0,07 15
37 SLC Agricola Agroe Pesca |0,81|0,19| 0,06| O 0 0 | 0,23| 0,06 16
38 Cambuci Textil 1 0 0 0 [0,25| 0 |025/ O | 4
39 Oderich AlimentoseBeb {0,88| 0 | 0,13 0 [025| 0O | 0,25] O 8
40 #N/D #N/D 063 0 |0,13] 0 |0,25] O | 025 O | 8
41 Alpargatas Textil 0,781 0,04| 0,07 O |0,15| 0 | 0,37| 0,15 27
42 Vicunha Text Textil 0,86 0 | 029 0 |0,29]|0,29| 0,24f 0| 7
43 Mangels Indl Siderur & Metalur | 0,73 | 0,07 | 0,27| 0,13 O | 0,47| 0,07 0 | 15
44 Estrela Outros 1,11 0 | 0,33 O 0 0 | 0,22 0,11 9
45 Aco Altona Siderur & Metalur | 1,2 0 0,4 | 0,07] 0,2 0 0,2 | 0,07] 15
46 Petroflex Quimica 1,33/ 0,25| 0,5 | 0,04| 0,13| O | 0,13| 0,04 24
47 #N/D #N/D 1,33/0,11(0,44| O 0 |012| O | 0,11 9
48 Elekeiroz Quimica 2 0 0 0 0 |0,17| O 0 6
49 PO,Acucar-CBD Comércio 1,88|0,24| 0,06 O 0 0 | 0,06| 0,18 17
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