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RESUMO

O objetivo desta dissertacdo foi analisar o relacionamento entre a orientacao
estratégica, a diferenciacdo competitiva e o0 desempenho, em empresas
vinicolas no Brasil. O tipo de pesquisa utilizada foi a quantitativa, sendo que a
estratégia desenvolvida foi a survey. O universo compreendeu todas as vinicolas
do Brasil vinculadas a entidades representativas, obtendo uma amostra por
pertinéncia de 123 empresas, sendo de diferentes estados brasileiros, com
representatividade do Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Sdo Paulo, Parana,
Pernambuco e Bahia. Para a analise dos dados, em um primeiro momento, foi
utilizada a andlise fatorial confirmatoéria, buscando verificar o qudo bem as
variaveis mediam o construto, tendo em vista que o comportamento formou uma
base de dados dicotdmica, utilizou-se o software Mplus, versdo 6, para
tratamento dos dados. Na sequéncia, realizou-se a modelagem de equacdes
estruturais para o teste de hipéteses formuladas. Identificou-se que a orientagéo
estratégica influencia na tomada de decisdes direcionadas a diferenciacédo
competitiva e, tendo estes impactos no desempenho da industria vinicola
brasileira. Foi possivel identificar que a orientacdo estratégica analista é
antagbnica ao processo de diferenciacdo competitiva nas empresas. Ja a
orientacdo estratégica defensora apresenta uma relacdo indefinida com a
diferenciacdo competitiva. Ainda se verificou que a relagdo confirmada entre a
diferenciacéo no impacto do desempenho do negdcio, como demonstrado pelas
praticas das vinicolas na busca por produtos e processos que gerem resultado
superior aos atuais. Como sugestédo para trabalhos futuros, sugere-se a analise
da relacdo do construto orientacdo estratégica com a capacidade turistica,
comparacao com outras regides e paises, em particular a Lombardia na Itélia,
pelo desenvolvimento territorial apresentado.

Palavras-chave: orientacdo  estratégica; diferenciacdo  competitiva,;
desempenho organizacional; vitivinicultura.



ABSTRACT

The objective of this dissertation was to analyze the relationship between
strategic orientation, competitive differentiation and performance in wine
companies in Brazil. The type of research used was quantitative, and the strategy
developed was a survey. The universe comprised all the wineries in Brazil linked
to representative entities, obtaining a sample by pertinence of 123 companies,
being from different Brazilian states, representing Rio Grande do Sul, Santa
Catarina, Sao Paulo, Parana, Pernambuco and Bahia. For the analysis of the
data, in the first moment, the confirmatory factorial analysis was used, seeking to
verify how well the variables measured the construct, considering that the
behavior formed a dichotomous database, the software Mplus, version 6, for data
processing. Then, the structural equation modeling was performed to test
formulated hypotheses. It was identified that the strategic orientation influences
in the decision making directed to the competitive differentiation and, having
these impacts in the performance of the Brazilian wine industry. It was possible
to identify that the strategic orientation analyst is antagonistic to the process of
competitive differentiation in the companies. On the other hand, the defensive
strategic orientation has an indefinite relation with the competitive differentiation.
It has also been verified that the relationship confirmed between the
differentiation in the impact of business performance, as demonstrated by the
practices of the wineries in the search for products and processes that generate
results higher than the current ones. As a suggestion for future work, it is
suggested the analysis of the relation between the construct strategic orientation
and the tourist capacity, comparison with other regions and countries, in particular
Lombardy in Italy, for the territorial development presented.

Keywords: strategic orientation; competitive differentiation; organizational
performance; viticulture
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1 INTRODUCAO

Buscar desempenho acima da média dos concorrentes é um pré-requisito
para quem quer buscar uma vantagem competitiva sustentavel em seu mercado
de atuacado. Alcancar tal desempenho, agregando valor as partes interessadas,
requer uma organizacao e compreensao do comportamento dos gestores e das
empresas, considerando todas as suas relagdes e interagdes com 0 meio no
processo de tomada de decisdo, buscando resultados perceptiveis a todos os
atores envolvidos no negaocio.

A analise do processo de tomada de decisdo é uma tematica que instiga
diversos pesquisadores e gestores, sendo que atencdo especial € despendida
por aqueles interessados no processo de formulacdo estratégica. Neste sentido,
os autores Miles e Snow (1978), Porter (1980), Miller (1990), Pteffer e Salancik
(2003), Carvalho (2011), Escobar (2012), Silveira-Martins (2014, 2017), Guerra,
Tondolo e Camargo (2016), Gupta e Misangyi (2018) entre outros, direcionam
seus estudos no aprofundamento do entendimento destas relagdes e reflexdes.

Os autores Feitoza e Candido (2007) afirmam que a elaboracdo das
estratégias organizacionais permite aos lideres definirem com clareza uma
politica de organizagéo interna, considerando as competéncias e deficiéncias do
negécio, na antecipacao de acdes na busca da vantagem competitiva.

Diante disso, Pelaez et al. (2008) abordam que o reconhecimento da
empresa como um conjunto de recursos e que estes possibilitam combinacfes
diferentes, sendo a competitividade considerada pelos autores como a
capacidade de se adaptar, se tornando de extrema importancia o conhecimento
tanto do mercado, quanto da aptiddo dos gestores serem agentes
transformadores na empresa.

Em busca de melhor desempenho no mercado, diante dessas
insegurancas, Las Casas, Nogueira e Faneco (2008) afirmam sobre a
importancia da busca por estratégias de distincdo dentro deste ambiente

competitivo, caracterizando estas relagbes, entre as organizacbes e 0s
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ambientes, um cenario desafiador e de extrema relevancia para o processo de
construcdo estratégica.

Considerando estas variaveis que influenciam as empresas, € importante
estar atento ao ambiente e saber equacionar os recursos disponiveis dentro do
dificil processo de tomada de decisdo, discussdo abordada por Carvalho e
Rossetto (2014), visto a limitacdo dos recursos, sejam estes humanos, materiais
e ou tecnoldgicos.

Frente a estas dificuldades, cabe a dificil tarefa de identificar qual perfil do
comportamento do gestor, pode apresentar um melhor desempenho,
comportamento este que autores como Miles e Snow (1978), Porter (1980),
Minztberg (1988) e Miller (1990) apresentam sob tipologias ou estratégias
genéricas, como a orientacdo dada em cada situacdo que se apresente para o
negocio.

Diante do aporte tedrico, buscou-se identificar um segmento que
houvesse atributos similares. Neste sentido, o setor vitivinicola brasileiro foi
caracterizado como sendo.

Considerando os dados da Unido Brasileira de Vitivinicultores - Uvibra
(2017) a comercializacéo de vinhos teve uma retracdo de aproximadamente 3%
no periodo 2016/2015, considerando o mercado interno, ja comparando o
periodo de 2016 para 2017, a reducédo foi de aproximadamente 18%, o0 que
representa em volume de litros o equivalente a 0,6 e 3,6 milhdes de litros ao ano
respectivamente.

A UVIBRA (2017) apresenta um estudo ampliando este periodo para o
comparativo dos ultimos 5 anos, 2016/2011, onde demonstra que tanto no
mercado interno, quanto no mercado externo, é identificado uma retracéo, sendo
de 6,70% no mercado interno e de 33,30% no mercado externo.

Por outro contexto, no mesmo periodo houve um incremento de
aproximadamente 13%, entre 2015 e 2016 e no periodo entre 2016 e 2017, de
aproximadamente 37% na importacdo brasileira de vinhos e espumantes de
paises como: Portugal, Franca, Itélia, Argentina e Chile (IBRAVIN, 2017).

Analisando este cenario, torna-se oportuno analisar o comportamento das
vitiviniculturas brasileiras, considerando o equacionamento das definicées de
diferenciacdo competitiva adotadas e se tornar cada vez mais importante na em

busca de melhores resultados sustentaveis.
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Neste sentido, sdo apresentados a seguir o problema de pesquisa, além

dos objetivos, geral e especifico, que norteiam a execucédo deste trabalho.

1.1 Problema de Pesquisa

Frente a discussdo apresentada, este trabalho tem a proposta de
responder a seguinte questdo: Qual a correlacéo entre a orientacéo estratégica
com a diferenciagdo competitiva e o desempenho organizacional das empresas

do setor vitivinicola?

1.20Dbjetivos

Neste tdpico sdo apresentados o0s objetivos geral e especifico do trabalho,

utilizados como norteadores na constru¢do do mesmo.

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar a relacéo entre orientacao estratégica, diferenciacdo competitiva

e desempenho organizacional.

1.2.2 Objetivos Especificos

A seguir sdo apresentados 0s objetivos especificos do trabalho:

- A orientacdo estratégica proativa tem relacdo com a diferenciacdo
competitiva,

- A orientacdo estratégica analista tem relacdo com a diferenciacdo
competitiva;

- A orientacdo estratégica defensora tem relagdo com a diferenciacao
competitiva,

- A diferenciagdo competitiva tem relagdo com o desempenho

organizacional.



14

1.3 Justificativa

A justificativa deste estudo esté organizada em trés topicos, sendo eles:

relevancia, contribuicdo e ineditismo.

1.3.1 Relevancia

Ao realizar pesquisa na literatura é possivel identificar fontes e autores
que destacam a relacdo entre o0s construtos orientacdo estratégica,
diferenciacdo competitiva e desempenho, porém em nenhum deles a relagdo
entre todos 0s construtos em conjunto, apresentando na maioria das vezes a
relacéo entre dois construtos, conforme apresentado no referencial teérico deste
trabalho.

Escobar (2012) destaca a importancia em realizar pesquisas que
contemplem a relagdo de diversos construtos e variaveis, entendendo assim a
correlacdo entre a organizacao e o ambiente.

Corroborando com estas contribuicdes, Silveira-Martins et al. (2014)
abordam a importancia do aprofundamento sobre estes construtos dentro das
organizaces, além da valorizacdo dos estudos realizados na area.

O estudo de Danjour et al. (2016) apresenta um estudo de caso sobre a
orientacdo estratégica, porém demonstra a importancia de se considerar esta
relacdo em outros campos de discussado, além da relacédo entre este construto
com as variaveis que oportunizam e geram novas acfes e posturas frente a
orientacao estratégica.

Ao se verificar o impacto desta pesquisa nas empresas, se justifica ainda
mais forte esta analise, visto que 70% das empresas € de pequeno porte,
segundo (SINDIVINHO, 2012; UVIBRA, 2012; FECOVINHO, 2012; IBRAVIN,
2012), o que induz a acreditar que ndo existem setores ou departamentos
especificos para coleta e andlise dos dados de maneira cientifica como o

proposto nesta.
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1.3.2 Contribuicéo

Acredita-se que a andlise do comportamento do gestor, ou seja, da sua
orientacao estratégica, possibilite um processo de construcao e formulacdo das
estratégias a serem adotadas no negocio, cujo desempenho alcance patamares
superiores aos atuais, contribuindo assim para uma maior eficiéncia e eficacia
no cumprimento dos objetivos da empresa.

Outro ponto a ser considerado na contribuicéo, € a pertinéncia da relacao
da diferenciacdo competitiva na busca de melhores resultados organizacionais,
identificando assim o0 elo entre construtos existentes nas interacfes
intraorganizacionais.

Esta analise prop8e ao setor vitivinicola um conhecimento da relagéo dos
construtos no desempenho da empresa, possibilitando assim a identificacdo do
perfil do seu gestor e as possibilidades de concretizacdo de suas metas e
propésitos como organizagao.

Outra contribuicdo que esta pesquisa proporciona € a abrangéncia entre
0S autores que estudam orientacdo estratégica, sendo alcado para esta
discusséo o estudo do Miller (1990), ampliando assim o debate entre a trilogia
encontrada nas diversas pesquisas envolvendo Miles e Snow (1978), Porter
(1980) e Mintzberg (1988).

1.3.3 Ineditismo

Considerando a pesquisa bibliogréafica realizada ao longo desta pesquisa,
nao foi possivel identificar estudos que abordassem a relagédo entre os construtos
orientacdo estratégica com a diferenciacdo, com o objetivo de melhorar o
desempenho.

Alguns estudos abordam a tematica da orientacdo estratégica, com
relacdo a outros construtos, como por exemplo: Teixeira (2007), Andretti (2008),
Tsang e Peng (2009), Ribeiro (2010), Carvalho (2011) e Silveira-Martins et al.
(2014) e ndo a relagéo entre os trés propostos por este estudo.

Ao estudar o construto da orientacdo estratégica, € ampliada a revisédo
tedrica aos trabalhos encontrados, visto que em sua grande maioria se

restringem a validagéo entre os autores Miles e Snow (1978), Porter (1980) e
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Minztberg (1988), tendo esta pesquisa a inclusdo dos estudos realizados por
Miller (1990).

1.4 Estrutura do trabalho

Este estudo esta organizado em uma estrutura de cinco secdes, sendo
neste primeiro capitulo, apresenta-se a introdugdo com os objetivos, justificativa
e problema de pesquisa. No segundo capitulo € abordada a fundamentagéo
tedrica, que busca situar o contexto intelectual sobre orientacdo estratégica,
diferenciacdo competitiva e o0 desempenho.

Na sequéncia, é apresentado no capitulo terceiro, a metodologia que
norteia a realizacdo do trabalho, bem como a estrutura da pesquisa aplicada,
consideracéo da amostra utilizada e as variaveis fundamentadas e validadas por
pesquisadores de cada um dos construtos.

No quarto capitulo, sdo apresentadas as andlises dos dados obtidos
através da pesquisa e sua tabulacéo, com a orientacdo do estudo do Hair et al.
(2009), sendo subdividido entre a apresentacdo dos dados do setor, das
empresas, a andlise fatorial confirmatéria dos dados, considerando cada um dos
construtos objeto deste estudo e o modelo como um todo, por fim, este capitulo
apresenta o teste de hipoteses, com a descricdo dos resultado encontrados
comparados com a teoria estudada.

Por fim, no ultimo capitulo é apresentado a consideracdes finais do
estudo, suas limitacbes e recomendacdes para estudos futuros, ampliando
assim o alcance e o crescimento de pesquisas voltadas a relacdo entre
construtos voltados a estratégia empresarial, mapeando e potencializando a
geracdo de resultados. E apresentado na sequéncia as referéncias e o

guestionario utilizado na coleta de dados junto as vinicolas.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo é apresentada a fundamentacao tedrica que da suporte a
pesquisa, embasando as relacbes entre os construtos. Para tal, foi elaborada
uma pesquisa bibliométrica sobre os construtos e o estudo nos peridédicos
referéncia na tematica.

Este capitulo esta organizado e dividido em subtitulos por construto,
sendo eles: (i) Orientacdo Estratégica; (ii) Diferenciacdo Competitiva; e (iii)

Desempenho Organizacional.

2.1 Orientacao Estratégica

Os estudos sobre a orientacdo estratégica do gestor tém caminhado ao
longo dos anos e apresentado importante passo na busca por estratégias que
as organizacdes podem adotar no intuito do buscar melhores resultados, como
Kochan (1975) aborda a influéncia das relacbes politicas e de poder,
considerando as pressbes externas e internas no processo decisorio
organizacional.

Ao considerar a construcdo da teoria sobre orientacdo estratégica, Ansoff
(1987) destaca esta constituicdo a partir da concordancia da maioria dos
pesquisadores da area com pontos convergentes dos interesses e perspectivas,
incluindo caracteristicas e influéncias da multidisciplinaridade, da relacdo do
comportamento com o modo de operacdo da empresa, a evolucdo estratégica
considerada de forma holistica e com feedback continuo.

Considerando o estudo de Das (1987), a orientacdo estratégica deve ser
de natureza sutil e discreta, visto que tende a influenciar a forma como a empresa
pode passar por alteracbes e mudancas em seus ciclos de planejamento ao
longo do tempo. A influéncia que a organizacdo esta sujeita aos fatores

ambientais, como a competigao internacional, o lento crescimento econdmico e
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avancos tecnoldgicos, sdo pontos propulsores da evolucdo da atuacdo
estratégica.

A relagéo entre os produtos oferecidos e as estratégias adotadas pelas
organizacdes, sao estudadas por Murray (1988), demonstrando o papel que esta
deve assumir de sinergia entre os objetivos tracados e os produtos ou servicos
que séao oferecidos.

Visto a necessidade deste alinhamento entre todos o0s agentes da
organizacdo, Husrt, Rush e White (1989) afirmam que a orientacdo estratégica
deve ter seu inicio na alta gestdo da empresa, para assim alinhar os mais
diferentes estilos e propagar as estratégias ao longo de toda a estrutura, tendo
como proposta gerar e melhorar o desempenho.

O estudo de Gimenez (1999) considera como aspecto fundamental a
orientacdo estratégica, a percepcdo que o dirigente tem das transformacdes

ambientais. O autor ainda afirma que:

Através da orientacdo estratégica o dirigente visualiza
oportunidades e ameacas decorrentes de transformacdes
ambientais percebidas; em seguida, formula a estratégia
de adaptacdo da empresa ao ambiente, procurando
aproveitar as oportunidades e enfrentar as ameacas
através de maximizacao dos efeitos de seus pontos fortes
e de minimizacdo dos efeitos de seus pontos fracos
(GIMENEZ, 1999, p. 5).

N&o obstante, Ansoff (1991) aborda que a orientacdo estratégica é o
processo de interagcdo com o0 ambiente associado as atividades que modifiquem
as configuracdes e da dindmica do negocio. Esta interacdo entre os agentes no
processo de modificacdo da dinamica, proporciona, segundo Ansoff (1991), a
evolucao estratégica da empresa.

Corroborando com este pensamento, Schneider e Meyer (1991) afirmam
que a orientacdo estratégica sobre a influéncia do ambiente externo e suas
incertezas, além do controle organizacional. Reforcam, ainda, que a cultura tem
papel importante no comportamento do gestor, proporcionando impactos

consideraveis nas estratégias organizacionais.
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Validando estas afirmacbes, Slater e Olson (2000) ressaltam a
importancia do papel do gestor na busca de melhores resultados, considerando
a orientacao destes na formulagédo e implementacao das estratégias.

Os estudos de Ma e Huang (2016) confirmam a importancia do estudo da
relacdo da orientacdo estratégica na busca de resultados, considerando a
relacdo com as demais areas da empresa e na influéncia dos gestores no papel
e na eficacia dos processos desempenhados pelos funcionarios, assim como
afirmam os autores Zor, Linder e Endenich (2018) em seu estudo sobre a
orientacdo dos CEOs no impacto dos seus negaocios.

Frente ao impacto que a orientacdo do gestor pode gerar no desempenho
organizacional, considerando a relagdo com a diferenciacdo, a seguir seréo
apresentadas as tipologias de classificacdo da orientacdo estratégica,
considerando os autores: (i) Miles e Snow (tipologia de comportamento); (i)
Porter (estratégias genéricas); (iii) Mintzberg (estratégias genéricas de

Mintzberg) e (iv) Miller (ciclo de vida das organizagdes).

2.1.1 Tipologias de Miles e Snow

Conforme Miles e Snow (1978), as empresas passam por um continuo
processo de avaliar, questionar, validar e reorganizar a maneira pela qual
interagem com o ambiente interno. Os autores afirmam que, as empresas
precisam, o tempo todo, ajustar e readequar seus processos ha busca dos
objetivos.

A base do modelo de Miles e Snow (1978) apresenta trés ideias centrais,
sendo: (1) o ambiente; (2) as escolhas estratégicas; e (3) processos e estrutura.
Estas ideias especificam relacionamentos entre a estratégia, a estrutura da
empresa e 0S processos, permitindo a visualizar a integracdo e a interacdo de
todos os atores envolvidos dentro da empresa.

Estas ideias do modelo de Miles Snow (1978), propde que a efetividade
da adaptacdo da empresa dependerd da percepcdo sobre as condi¢cdes do
ambiente e do processo de tomada de decisdo, apresentando uma estabilidade
de padrdo de orientacdo estratégica aquelas que alinham com as condi¢des
ambientais percebidas pela administracéo.
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Frente a isto, Miles e Snow (1978), apresentam um modelo de adaptacao
com as principais decisdes para que a empresa se perceba alinhada com o
ambiente, construindo assim as tipologias de orientacdo estratégica a serem
adotadas.

Os autores propuseram neste contexto o chamado ciclo adaptativo, com
a intencdo de demonstrar a dinamica e complexidade do enfrentamento dos
problemas que cabem a gestdo do negdcio solucionar, sendo eles apresentados
na figura 1.

Figura 1 - Ciclo Adaptativo

O problema
Empreendedor

Escolha do dominio de
produtos e mercados

<

Selecao de areas para
inovagao futura

( O problema Administrativo '

Racionalizacdo de
estrutura e
processo

O problema de
Engenharia

Escolha de tecnologia
para producgéo e
distribuicdo

Fonte: Miles e Snow (1978, p. 24)

De forma geral, o ciclo adaptativo apresentado por Miles e Snow (1978) é
uma caracteristica do comportamento organizacional, considerando que ambos
— problema empreendedor, de engenharia e administrativo — estdo de forma
sequencial e interligados, passando por estas trés fases, sendo o ele
desencadeado por quaisquer um dos pontos.

No estudo de Miles e Snow (1978), o ciclo adaptativo € movido por quatro
tipos de orientacéo estratégica, sendo: prospector, analista, defensor e reativo.

Os autores afirmam que a postura prospectora é caracterizada por uma

estrutura com controle mais descentralizado, voltado aos produtos e ao
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desenvolvimento de tecnologias, sempre em busca de oportunidades
mercadoldgicas. Outra caracteristica desta tipologia, segundo Miles e Snow
(1978), é a criagdo de mudancas e incertezas para 0s concorrentes, por outro
lado, com este foco na proposicao de inovagles, por vezes demonstram
fraquezas quanto a eficiéncia.

A postura do analista, segundo Miles e Snow (1978) esta presente nas
empresas que operam em dois tipos de dominio produto-mercado, sendo um
relativamente estavel e outro em permanente mudanca. Ao desenvolverem suas
atividades em ambientes turbulentos, as empresas analisam seus concorrentes
para identificar oportunidades e novas ideias, adotando aquelas que em suas
analises tem a possibilidade de dar certo.

De acordo com os autores, as organizacdes que possuem dominio do
produto-mercado, sdo considerados como a orientacdo estratégica do tipo
defensor. Para Miles e Snow (1978) os gestores sdo especialistas em areas
limitadas de operacbes da organizacdo e ndo possuem tendéncia ao
investimento em inovacdes e novas oportunidades fora de sua area de
conhecimento, dedicando-se a melhoria da eficiéncia das suas operacoes.

O ultimo tipo de comportamento apresentado por Miles e Snow (1978) &
0 reativo, que como caracteristica apresenta uma inércia e indoléncia em suas
acoOes, visto identificar oportunidades no ambiente em que estéo inseridos, mas
demonstram ser incapaz de colocar acdes em pratica, agindo pela pressédo do
ambiente. Este comportamento é também identificado por Gimenez et al. (1999)
como nao-estratégia, visto ndo apresentar uma relacdo coerente entre estratégia
e estrutura.

Considerando a relacéo entre os tipos de problemas identificados e o tipo
de comportamento adotado, caracterizados por Miles e Snow (1978), percebe-
se uma diferenciacdo frente as diversas situacdes e a forma como sé&o

resolvidas, conforme quadro 1.
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Componente Orientacao Estratégica
do ciclo Dimensodes . .
adaptativo Defensor Prospector Analista Reativo
Dominio de Estreito e Amplo e em Segmentado e Irreqular e
produtos e cuidadosamente expansao cuidadosamente trar?sitc')rio
2 mercados focado continua ajustado
Q . . Investidas
o . Ativa Seguidores -
2 Postura de Proeminente em S - oportunistas e
3 sucesso seu mercado iniciagdo de cuidadosos de postura de
« mudanca mudanca =
o adaptacdo
5 -
3 Baseado no Orientado .
g domini para o Orientad Esporadico e
S Monitorament dominio € mercado e rnentadoparaa | . inado por
3 . cuidadoso/ forte . concorréncia e -
2 o0 ambiental - ambiente/ topicos
oY monitoramento busca completo especificos
L,EJ organizacional . P
m agressiva
5 Desenvolvim Penetr_a(;ao
2 Penetragao assertiva e
5 : ento de .
o Crescimento cuidadosa e produtos e cwdad(_)so Mudancas
a avancgos de desenvolvimento apressadas
= mercados e
produtividade diversificacio de produtos e
& mercados
Desenvolvi-
© Objetivo Eficiéncia de Flexibilidade Sinergia mento e
8 tecnoldgico custos e inovagao tecnoldgica conclusao de
8 projetos
cCw i H i A
g 3 _ Tecnologia Tegnploglas Tec_nologlas Apllca}g(_)es
e 8. Amplitude unica. focal / multiplas / inter- tecnolégicas
W= tecnolégica SR avancos na relacionadas na mutaveis /
© O expertise basica ) - .
=% fronteira fronteira Fluidez
2 Habilidades Habilidade de
8 Anteparos Programas de | i X
o tecnolégicos manutenco e de,pe'ssoa Increm.enta-llsmo experimentar
o A técnico/ e sinergia e improvisar
(buffers) padronizagéo . ; ~
diversidade solucdes
Coaliséo Financas e Marketing e Pessoal de Solizodneador
dominante producao P&D planejamento
problemas
Busca de
problemas e
De dentro para opoorlgjsn;da- Abrangente com | Orientado por
Planejamento | fora/dominado . mudancas crises e
perspectiva . . )
por controle incrementais desarticulado

Problema Administrativo e Solugdes

de programas

ou
campanhas
Dominada por Autoridade
Funcional/ Por produtos assessore‘;/ formal rigida/
Estrutura Autoridade de e/ou . desenho
. orientada por .
linha mercados . operacional
matriz
solto
. Métodos Evitar
Centralizado, .
formal e Desempenho multlplos{ problemas/
no mercado/ calculos de risco resolver
Controle ancorado em .
volume de cuidadosos/ problemas
aspectos Lo
. . vendas contribuicdo de remanes-
financeiros
vendas centes

Fonte: Gimenez et al. (1999, p.61)
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Ao realizar a andlise com base nesta tipologia apresentada, Teixeira,
Rossetto e Carvalho (2009) afirmam que é possivel compreender a orientacao
estratégica predominante, mantendo o entendimento que a empresa nao é
constituida puramente de um tipo especifico, mas sim pelo conjunto dos seus
lideres com a diversidade de seus perfis.

Seguindo com esta visao de analise das organizacfes, Almeida, Antoniali
e Gomez (2011) abordam e relacionam a tipologia identificada predominante na
empresa, com a percepgao dos membros da coalizdo dominante frente as
condicbes do ambiente e a forma como a mesma enfrentara essas condi¢des,
tanto adversas como favoraveis.

Considerando Gava et al. (2015) a tipologia do Miles e Snow propdem um
comportamento com base na capacidade de resposta as percep¢cdes do
ambiente, oportunizando a resolucdo dos problemas identificados no ciclo
adaptativo, tendo em cada uma das tipologias, caracteristicas aos quais as
empresas devem se adaptar.

Utilizar a tipologia de Miles e Snow, segundo Anacleto (2016), permite
vislumbrar o modelo de governanca adotado pela empresa e assim ajustar o
mesmo para atender as necessidades e expectativas das partes interessadas,

redefinindo ou construindo um modelo alinhado as estratégias do negdcio.

2.1.2 Tipologias de Porter

Conforme Porter (1980) existem cinco forgas competitivas que impactam
no desempenho das empresas, identificando-as como: i) rivalidade entre
empresas existentes; ii) poder de negociagdo dos fornecedores; iii) poder de
negociacdo dos compradores; iv) ameaca de novos entrantes/ concorrentes; e
V) ameaca de produtos ou servicos substitutos.

Para o autor, a relacao e a habilidade entre estas forcas competitivas sao
as propulsoras para as empresas obterem, em média, taxas de retornos do
investimento superior.

Diante desta identificacdo, Porter (1980) apresenta a tipologia de
orientacdo estratégica, com o intuito de orientar as empresas na relagdo com

cinco forcas competitivas. As tipologias apresentadas, denominadas de
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estratégias genéricas competitivas sao: i) liderangca no custo total; ii)
diferenciacao; e iii) enfoque.

Ter uma orientagdo estratégica direcionado a lideranga no custo total,
conforme Porter (1980), consiste na aplicacdo de um conjunto de politicas
funcionais orientadas a busca por este tipo de lideranca no custo total. Esta
atuacao exige uma construcao agressiva de eficiéncia, reducao de custo pela
experiéncia, controle rigido dos custos e despesas, minimizagdo do custo em
areas como: P&D, vendas, publicidade, assisténcia, entre outros.

Ao considerar uma orientacéo estratégica de diferenciacéo, Porter (1980)
aborda a importancia de diferenciar o produto ou servico oferecido, com a criacdo
de algo que seja considerado Unico. A diferenciacdo, quando alcancada,
proporciona ganhos acima da média, isolamento a concorréncia em virtude da
lealdade a marca pelos clientes e reducédo da sensibilidade ao preco, permitindo
aumento das margens e a clareza que ndo se pode alcancar uma grande parcela
do mercado.

A Ultima estratégia genérica apresentada por Porter (1980) € o enfoque,
cujo objetivo é focar em um grupo particular de clientes, em uma linha de
segmento de produtos ou mercado. O propdsito € atender muito bem o alvo
determinado, observando a construcdo de todas as politicas internas no
cumprimento destes objetivos.

Frente as dificuldades encontradas pelas empresas na aplicacdo de uma
destas estratégias genéricas de competitividade, Porter (1980) afirma que estar
no meio-termo, ou seja, Nao conseguir a boa implementacdo de nenhuma das
trés orientacBes estratégicas, € estar em uma situacdo extremamente pobre de
estratégia, fadado ao baixo rendimento e rentabilidade, com grandes perdas de
clientes.

Com a escolha por uma das estratégias genéricas apresentadas, Porter
(1980) afirma que existem diferentes riscos que devem ser considerados, para
facilitar ou orientar as empresas nestas escolhas. Os riscos identificados pelo

autor, sdo apresentados no quadro 2.
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. Risco na Risco da diferenciagéo Risco do enfoque
lideranca em custo
Liderangca no custo ndo é | Diferenciagao nao € | A estratégia do enfoque é
sustentada sustentada imitada
Concorrentes imitam Concorrentes imitam O segmento-alvo torna-se
Tecnologia muda Bases para diferenciacdo | sem atrativos em termos
Outras bases para lideranca | passam a ser menos | estruturais
no custo se desgastam importantes para os | Estrutura erode
compradores Demanda desaparece
Proximidade na diferenciacéo | Proximidade do custo é | Concorrentes com alvos
perdida amplos dominam o segmento
As diferencas do segmento
em relagdo a  outros
segmentos estreitam-se
As vantagens de uma linha
ampla aumentam
Os que enfocam no custo | Os que  enfocam na | Novos enfoques permitem a
obtém custo ainda mais baixo | diferenciacéo ainda maior em | subsegmentacéo da industria
em segmentos segmentos

Fonte: adaptado de Porter (1980)

O estudo realizado por Porter € muito discutido e questionado por diversos
pesquisadores, como o estudo do Aktouf (2002) que faz uma analise critica ao
estudo, apresentando argumentos de desconstrucao, afirmando que a adocao
destas estratégias restringe a atuacado do negécio, desenvolvendo muito forte a
perspectiva de que os problemas sdo decorrentes da mao-de-obra.

Outro autor que oferece criticas ao modelo de Porter € o Hexsel e Henkin
(2003), ao afirmar que ele ndo observa a abrangéncia das relagbes que
envolvem uma empresa, no qual alcancar uma posicdo diferenciada néao
depende somente da empresa, mas sim, deve-se considerar todas relagdes com
0 mercado.

Frente a tantas criticas, Schneider et al. (2009) apresenta um estudo
bibliométrico sobre o Porter, destacando que néo se pode negar as influéncias
apresentadas por sua obra, destacando que as estratégias genéricas
apresentam uma grande contribui¢cdo tendo a andlise da estratégica a partir do
ambiente externo ao negocio. O autor Schneider et al. (2009) afirma ainda que
o estudo de Porter serve de suporte e apoio as empresas, principalmente sendo

usados em conjunto a outras teorias.
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Ao estudar uma empresa na intencdo de desenvolver a inovacdo para o
seu modelo de negdcio, Menezes e Cunha (2015) afirmam a importancia de
trazer os conceitos do Porter a luz das discussdes, pois aborda elementos
externos a organizagdo, como consumidores e concorrentes, e auxilia na
construcdo de estratégias voltadas ao posicionamento que se objetiva alcancar.

Menezes e Cunha (2015) concluem que a adocdo das estratégias
genéricas permite a organizagcdo reunir um conjunto de caracteristicas que

auxiliem na agregacao de valor, com a obtencao de destaque no mercado.

2.1.3 Tipologias de Mintzberg

Conforme Carneiro, Cavalcanti e Silva (1997) a maioria das estratégias
explicitadas na literatura sdo falhas, principalmente nos estudos de Porter
(1980), por focarem alguns tipos especiais ou propostas arbitrarias, deixando
margens a erros, Mintzberg (1988) propds uma nova tipologia de estratégias
genéricas, a partir da diferenciacédo proposta por Porter, porém considerando um
detalhamento maior.

A partir do Porter, Mintzberg (2007) apresenta suas estratégias,
considerando o escopo e a diferenciagdo como suas premissas, visto que todas
as demais estratégias possuem no intuito gerar diferenciacao, sendo elas de seis

maneiras basicas, apresentadas no quadro 3.

Quadro 3 - Estratégias genéricas de diferenciacao de Mintzberg

Estratégias de

. . Conceito
diferenciacéo
Preco E adotar uma estratégia de diferenciacdo do preco, diminuindo-o e
mantendo os demais atributos ja caracteristicos do produto.
Imagem A estratégia de usar o marketing para apresentar diferenciagéo,

criando uma imagem para o produto, que represente o conceito
gue se quer transmitir.

Suporte Estratégia mais substancial, porém, ndo tem efeito no produto em
si. E a caracterizacdo de suporte agregado ao produto, oferecendo
servicos, por exemplo, de p6s-venda.

Qualidade Estd relacionada as caracteristicas do produto que o tornam
melhor, tendo maior confiabilidade inicial, maior durabilidade a
longo prazo e/ou desempenho superior.

Design Estratégia de oferecer algo que seja realmente diferente, que se
destaque do design dominante, oferecendo caracteristicas Unicas.
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N&o-diferenciacao A estratégia é ndo ter nenhuma base para diferenciacéo, ou seja,
é considerar que haja espaco no mercado para a imitacao, visto a
falta de habilidade de gestdo ou ndo ter vontade para se
diferenciar.

Fonte: adaptado de Mintzberg et al. (2007)

Outra critica de Mintzberg (2007) é referente a estratégia do foco,
apresentada por Porter (1980), considerando este dentro do escopo dos
produtos ou servigos, visto que esta diferenciagéo, por concentrar-se no produto,
adotara uma abordagem do cliente, assumindo assim valor agregado superior
pelo valor percebido. O autor afirma ainda que adotar estratégias de escopo é
colocar em pratica o que a identificacdo de “que mercados as empresas estao
buscando, segundo a visao delas mesmas” (MINTZBERG, 2007, p. 112).

O estudo de Mintzberg, para os autores Medeiros, Wimmersberger e
Miranda (2015), esta relacionado com o papel do gestor e sua forma de atuacéao,
visto que toda a atuacdo esta embasada nas dimensfes do pensamento,
pessoas e acdo, estando estas atreladas as estratégias genéricas de
diferenciacao propostas por Mintzberg.

Ao considerar os estudos de Mintzberg, as consideracdes de Silberman,
Pacheco e Fonseca (2015), abordam que o processo de formulacdo das
estratégias esté relacionado a influéncia do poder, em um processo aberto, que
enfatiza o uso da politica para negociar estratégias favoraveis a determinados

interesses.

2.1.3 Tipologias de Miller

Ao estudar o comportamento e evolugcédo das empresas, a partir do reflexo
de suas ac6es, Miller (1990) apresenta uma rela¢do com o Paradoxo de icaro,
demonstrando que as empresas precisam ter cuidado ao imaginarem que por
estarem em voos tao altos, algumas em estado da arte, migram suas posturas e
como consequéncia podem levar da perda do controle do negdcio a prejuizos
enormes.

Para Miller (1990), as empresas ao adotarem trajetOrias extremas,

passam a desempenhar suas atividades em perigosos caminhos, tendo em
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comum as empresas estudadas trajetorias de declinio de seu resultado,
considerando duas dimensdes: escopo e mudanca.

Ao analisar o0 escopo de atuacéo das empresas, Miller (1990) considera a
variagcdo da gama de produtos e mercados-alvo definidos para a atuacao da
empresa. Na analise da mudanca, o autor aborda a variabilidade de métodos e
ofertas, demonstrando o impacto que pode ser causado na empresa, pela
estabilidade ou ndo de suas acdes e relacbes com o mercado, como

demonstrado na figura 2.

Figura 2 - Configuracdes e trajetérias

Muiteo
pouco Muﬂan-;:a Muitas

Muite | Ocioso Imperialista

amplo ,\ /

Dissociado Aventureiro

AN /

Vendedores | Construtores

Escopo
Artesdos Piocneiros

e AN

Concentrado Inventor

Muito ‘/ \‘

estreito | Funileiro Escapista

Fonte: Miller (1990, p.11)

Ao considerar estas trajetérias — concentrado; aventureiro; inventor; e
dissociado — Miller (1990) aborda que as empresas consideradas excelentes,
possuem uma orientacao voltada aos extremos, com caracteristicas diferentes.
As empresas que desempenham seu papel concentrado em um produto ou
mercado, segundo o autor, acabam por direcionar todos os seus esforgos e
confiar a um conjunto de clientes e produtos muito estreito.

Em comparacdo as empresas que prosperam por adotar estratégias

agressivas de diversificacao, para Miller (1990), tornam-se mais complexos,
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fragmentados e mal distribuidos para serem eficazes. O autor afirma ainda, que
as mesmas tendéncias se aplicam a mudanca estratégica, visto que a medida
gue as empresas dinamicas avancam para a hiperatividade e as conservadoras
entram na diregdo da estagnagao.

O estudo realizado por Miller (1990) iniciou com 0 acompanhamento de
quatro perfis de empresas, com caracteristicas diferentes entre si e que ao longo
do tempo, por adotar os caminhos distintos, migraram o desempenho de suas
empresas, sendo essas configuragcdes de perfis comparadas denominadas: (i)
artesaos; (ii) construtores; (iii) pioneiros; e (iv) vendedores.

No quadro 4, o autor apresenta uma comparacado de cada um dos tipos,
que denotardo as trajetérias das empresas, a partir da migracdo das
caracteristicas.

Quadro 4 - Comparacao das configuracdes dos tipos

Artesdos Construtores Pioneiros Vendedores
Estratégias Lideranca em Expanséo, Diferenciacéo Marketing de
qualidade diversificacao, via inovacao diferenciacdo
aquisicao
Ambito do Focado Amplo Focado Amplo
produto/mercado
Mudanca Estavel Dinamico Dinamico Estavel
estratégica
Principais Qualidade Crescimento Progresso Compartilhar
objetivos técnico mercado
Areas dominantes Operacdes, Planejamento e P&D Marketing
producéo e controle;
engenharia financeiro
Estrutura Burocracia, Diviséo por Organico, Burocracia
muitos centro de lucros flexivel
controles
Trajetoria Concentrado Aventureiro Inventor Dissociado
Destino Funileiro Imperialista Escapista Ocioso

Fonte: Traduzido de Miller (1990, p. 10)

As quatro trajetorias identificadas por Miller (1990) — como sendo: (i)
concentrado; (ii) aventureiro; (iii) inventor; e (iv) dissociado — sdo decorrentes
dos estudos realizados em empresas consideradas de vanguarda e
proeminentes. As trajetdrias sdo apresentadas a seguir, considerando 0 mesmo
autor.
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A primeira trajetoria apresentada pelo autor, denominada de concentrada,
demonstrando a mudanca das organizacdes pelo foco, leva-as de artesanato
pontuais e de qualidade pelo foco no produto ou processo, o gestor deixa de
pensar a empresa em busca do resultado e passa a olhar para as técnicas,
tornando sus estrutura rigida e com o foco no processo, nédo olhando para o
negocio como um todo. Este foco, as técnicas e a perfeicédo, pode ser irrelevante
para o consumidor, que néo identifica como uma vantagem competitiva.

A trajetéria do aventureiro transforma, segundo Miller (1990),
empreendedores impulsionados pelo crescimento em imperialistas impulsivos e
gananciosos, perdendo caracteristicas de empresas que sédo gerenciadas por
lideres imaginativos e planejadores, para adotar 0s que superam severamente
seus recursos ao expandirem-se em negdcios que podem nao ter conhecimento
nenhum.

Dentro da terceira trajetéria proposta por Miller (1990), considerada como
do inventor, ela leva as empresas pioneiras, que possuem grandes e fortes
departamentos de pesquisa e desenvolvimento e operacdes flexiveis, a serem
considerados como escapistas, considerados até utdpicos, por cultuarem
cientistas amantes do amor, desperdicar recursos na busca incessante por
invengodes futuristas e grandiosas.

A trajetoria da dissociacao transforma vendedores em ociosos, tendo
Miller (1990) pontuado que as organizacdes perdem as habilidades de marketing
incomparaveis, marcas proeminentes e mercados amplos, para uma acao sem
objetivos, tendo dentro das vendas obstrucao a questdes de design e a producao
de linhas de produtos viciadas e desarticuladas com as necessidades das
pessoas.

O quadro 5, demonstra a mudancas das caracteristicas em cada uma das
trajetérias, a partir da analise das estratégias, metas, cultura organizacional e

estrutura.



Quadro 5 - As quatro trajetorias
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Concentrado / foco
Arteséo Funileiro
Estratégia Qualidade e lideranca Técnicas ajustadas
Meta Qualidade Perfeicdo
Cultura Engenharia Tecnocratico
Estrutura Ordenado Rigido
Aventureiro
Construtor Imperialista
Estratégia Construcéo Sobre expanséao
Meta Crescimento Grandeza
Cultura Empreendedorismo Apostador
Estrutura Divisionada Fraturada
Inventor
Pioneiro Atividade sem obrigacéo
(escapista)
Estratégia Inovacéao Escapismo da alta tecnologia
Meta Ciéncia para a sociedade Utopia técnica
Cultura P&D Tanque do pensamento
Estrutura Orgénico Cadtico
Dissociacao
Vendedor Ocioso
Estratégia Marketing brilhante Proliferagéo branda
Meta Participacdo de mercado NUmeros trimestrais
Cultura Homem da organizacéo / Insipido e politico
organizado
Estrutura Burocracia descentralizada Burocracia opressiva

Fonte: Traduzido de Miller (1990, p.5)

O transitar entre as mudancas de trajetorias ndo pode ser considerada
como inuteis ou irrealizaveis, segundo Miller, Greenwood e Hinings (1999), as
mudancas sao extremamente dificeis de se organizar e a expdem a riscos
consideraveis.

Em seus estudos, Dias e Silva (2007) apresentam uma comparacao entre
as tipologias de Porter e Miller, onde demonstram algumas deficiéncias do

proposto por Porter, demonstrando a ampliacdo do estudo, passando a olhar os
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conceitos das estratégias genéricas como dimensdes, objetivando a combinacao
de estratégias.

Ao estudar sobre o ciclo de vida das organizac¢des, Carvalho et al. (2010)
reconhece a pesquisa de Miller (1984; 1990) como caracterizagao das fases que
as empresas passam e das trajetorias assumidas por sua posi¢ao, abordando o
arranjo interno necessario e se consistente das caracteristicas (estratégia,
metas, cultura e estrutura) podendo levar a melhoria do desempenho.

Gava et al. (2015) afirmam que as tipologias de orientagdo possuem como
base a capacidade de resposta as percep¢des do ambiente, oportunizando a
resolucao dos problemas identificados no ciclo adaptativo, tendo em cada uma
das tipologias, caracteristicas aos quais as empresas devem se adaptar. Utilizar
a tipologia de Miles e Snow, segundo Anacleto (2016), permite vislumbrar o
modelo de governanca adotado pela empresa e assim ajustar 0 mesmo para
atender as necessidades e expectativas das partes interessadas, redefinindo ou
construindo um modelo alinhado as estratégias do negdcio.

Frente a todo o estudo realizado, € possivel identificar dentre as tipologias
apresentadas, que a proposta de Miles e Snow (1978) € a mais validada e
utilizada para a avaliacdo e identificacdo da orientacdo estratégica do gestor,
como pode ser observado nos estudos de Malik e Naeem (2011), Hambrick
(1983), Conant, Mokwa e Varadarajan (1990), Walker et al. (2003), Teixeira,
Rossetto e Carvalho (2009), Almeida, Antonialli e Gomes (2011), Ribeiro,
Rossetto e Verdinelli (2011) e Silveira-Martins et al. (2014), no qual validam a
utilizacdo destas tipologias de orientacdo estratégica sem ajustes ou
modificacdes na estrutura proposta por Miles e Snow (1978), mesmo usando em
diferentes tipos de empresas.

Considerando a afirmacao de Hambrick (2003), de que por mais que ja se
tenham passado varios anos e realizadas diversas pesquisas com esta temética,
o estudo da tipologia da orientacao estratégica de Miles e Snow continua sendo
aceita e considerada um modelo conceitual marco e seminal, para o0s
pesquisadores e para a area de estratégia.

Diante do exposto, destaca-se que a tipologia do Miles e Snow (1978)
sera a utlizada neste estudo, visto a abrangéncia e confiabilidade na

mensuracao da orientacao estratégica.
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2.2 Diferenciacdo Competitiva

Dentro de um processo de formulacao estratégica € preciso definir suas
estratégias competitivas dentro deste mercado, conforme Porter (1947) afirma,
sendo seu posicionamento determinante em quais niveis de rentabilidade a
organizacao estara, frente seus concorrentes. Neste contexto, o autor afirma
ainda que a base fundamental para o desempenho acima da média a longo
prazo, estd na vantagem competitiva sustentavel.

‘Embora a empresa possa ter inumeros pontos fortes e fracos em
comparacao com seus concorrentes, existem dois tipos basicos de vantagem
competitiva que uma empresa pode possuir: baixo custo e diferenciacio.”
(PORTER, 1947, p. 9) A consideragdo de quaisquer pontos fortes ou fracos
existentes dentro da empresa, sdo em funcédo do impacto sobre o custo ou a
diferenciacao.

Porter (1980) considera que existem trés abordagens estratégicas
genéricas que podem ser implementadas pelas industrias, com o intuito de
alavancar suas vantagens competitivas, sendo elas: (i) lideranca no custo; (ii)
diferenciacéo; e (iii) enfoque. Considerando o objetivo deste estudo, sera aqui
tratada a diferenciagéo.

Ao adotar uma estratégia de diferenciacao, para Porter (1980) a proposta
é diferenciar seu produto ou servi¢o oferecido dos concorrentes, oportunizando
uma experiéncia Unica no ambito da industria. O autor considera que esta
diferenciacdo pode assumir muitas formas, como: projeto ou imagem da marca;
tecnologia; peculiaridades; servicos sob encomenda; rede de fornecedores; ou
outras dimensdes, potencializando em termos ideais, uma diferenciacao
perpassando diversas dimensoées.

Trabalhar com o foco em agregar valor aos clientes, criando vantagem
competitiva, é abordo por Mazzali, Fernandez e Nogueira (2005) como estando
associado ndo sO as caracteristicas tangiveis do produto/servico, mas,
principalmente as caracteristicas consideradas intangiveis. Os autores afirmam
ainda que a vantagem competitiva proveniente da diferenciacdo esta associada
a oferta de algo de valioso e singular para os compradores.

Toda a estratégia de diferenciacdo adotada, portanto, precisa ter a

percepc¢ao pelo cliente, ou seja, precisa agregar valor ao consumidor, pois sem



34

esta identificacdo em nada adiantara o esfor¢o dispendido na busca por estes
diferenciais, incorrendo na entrada na guerra dos precos, como tratado por
Brandéao (2007).

As experiéncias proporcionadas estdo se tornando cada vez mais
abundantes na oferta de produtos e servi¢cos de forma a entregar valor agregado
aos consumidores, porém Pereira et al (2007) afirmam que criar experiéncias
pode ser o caminho para a criacdo de novo valor econdmico para a empresa que
as pbe em prética.

Fundamentado nos autores citados, observa-se que ao definir uma
estratégia de diferenciacdo, a empresa necessita estar em constante busca de
eficiéncia e efichAcia em seus processos produtivos, além das definicoes
mercadoldgicas que esta envolvida. Las Casas, Nogueira e Faneco (2008)
afirmam que precisam ser acdes coordenadas do mix de marketing com o
atendimento e suporte ao cliente. Estes autores complementam ainda que a
diferenciacdo serd alcancada, com a criacdo de vantagem competitiva em
funcdo da percepcao de diferenciacdo da empresa frente aos concorrentes.

A pesquisa realizada por Gianezini et al (2012) com industrias
agroalimentares que adotam estratégias de diferenciacéo, apontam 0 sucesso
gquando as mesmas possuem acOes focas em mais de uma dimensao,
principalmente: embalagem, marca e preco.

Para a analise da diferenciacao, Castro Junior, Goncalo e Rossetto (2014)
propdem um olhar em trés dimensdes, sendo elas: (i) pessoas, (ii) processos e
(iii) ambiente. A andlise a partir deste foco, permite verificar e relacionar as agdes
e resultados que a empresa esta alcancando, em decorréncia das estratégias de
diferenciacéo que adota.

Ao falar da dimenséo pessoas, Silveira-Martins et al. (2016) destaca que
as organizacdes que comprovam a diferenciacdo possuem uma relacdo com a
capacitacao e treinamento continuo das pessoas, permitindo assim a entrega
com a qualidade esperada pelos clientes.

Os autores destacam que o alinhamento das agdes e atividades de todos
0s envolvidos com o negdcio, permite uma padroniza¢do dos produtos e servicos
prestados, sendo, portanto, esta segunda dimensao — processos — a chave para

a melhoria continua e eficiéncia organizacional.
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Na terceira dimensédo denominada ambiente, Silveira-Martins et al. (2016)
apresenta como de fundamental importancia para tangibilizar ao cliente a
imagem que se busca desenvolver da marca, sendo, portanto, o ambiente
desenvolvido para que se possibilite a entrega da diferenciacdo proposta.

Quando as empresas buscam a diferenciacdo, segundo Dorion et al
(2016), ela precisa ter uma orientacao proativa na identificacédo e resolucao de
guestdes voltadas a identificacdo de oportunidades, quebras de regras antigas,
comunicacéo clara e explorar necessidades latentes dos clientes, atuando em
cenarios de incerteza voltados a criar valor aos consumidores.

Observando o estudo de Sutter (2016) a estratégia de diferenciacao deve
ser utilizada quando a organizagdo procura conquistar vantagem competitiva
sustentavel. O autor destaca 0s seguintes tipos de diferenciacdo: (i)
diferenciacdo por qualidade do produto; (ii) diferenciacdo por imagem; (iii)
diferenciacdo por suporte ou servigos; (iv) diferenciacdo por design; (V)
diferenciacéo por inovacao; (vi) diferenciacédo pela imagem do Pais de origem.

Ao abordar a vitivinicultura, James e Moulton (2001) destacam a
existéncia de uma hierarquia de diferenciacdo competitiva a ser seguida por este
ramo. De acordo com o0s autores, a estrutura segue 0s seguintes niveis: (i) nome
dos proprietarios com Estado de origem; (ii) nome dos proprietarios; (iii) Estado
de origem; (iv) denominacéo de origem; (v) fabricacdo de vinhos estrelas; (vi)
varietal; (vii) embalagem; e (viii) marca.

Em contrapartida a esta busca pela diferenciacdo, os autores Conto,
Antunes Junior e Vaccaro (2016), afirmam que o processo anterior a busca por
esta diferenciacdo ou competicdo por custos, esta a busca pela manutencao e

sobrevivéncia da organizagao.

2.3 Desempenho Organizacional

Ao considerar a estrutura organizacional para a tomada de deciséo, Leitdo
(1990) trata da importancia do levantamento das informacdes, considerando o
todo da empresa neste processo, para entdo analisar e discutir o0 desempenho
do negocio. O autor afirma que qualquer método para analisar o desempenho
precisa ser suficientemente abrangente, para assim detectar as interacdes

existentes entre os fatores que impactam no processo decisorio.
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Neely (1999) em seu estudo, aborda quanto da importancia da gestéao de
desempenho estar na agenda dos executivos, pois dentro de um processo de
tomada de deciséo, ter este conhecimento pode proporcionar um ganho
qualitativo neste processo, dentro disto, o autor afirma ainda que ndo se pode
realizar um acompanhamento e analise somente de indicadores econémico-
financeiro, sendo importante ter o conhecimento abrangente do desempenho
operacional e estratégico.

Diante da seriedade da medicdo do desempenho para a gestdo de
qualquer instituicdo, Neely (1999) aborda sete razbes que contribuiram para a
evolucdo da medicédo do desempenho, sendo elas: natureza mutavel do trabalho;
aumento da concorréncia; iniciativa especificas de melhorias (implementacédo da
gestdo da qualidade); prémios de qualidade (reconhecimento pelo alcance de
melhor desempenho); mudancas organizacionais; mudancas externas, de
mercado; e o poder da tecnologia da informacao.

As organizacgfes estao expostas as interacdes do mercado e na intencéo
de manter sua perenidade e competitividade, precisam considerar a necessidade
de buscar continuamente a melhoria de seus resultados e a forma ou método
gue irdo adotar para mensurar o desempenho.

A evolucéo dos estudos frente a este construto tem recebido destaque,
conforme Neely e Al Najjar (2006), em fungéo da presséo por resultados cada
vez mais decorrentes da competitividade do ambiente no qual as empresas estéo
inseridas.

Matitz e Bulgacov (2011) consideram um numero ainda reduzido de
autores que discutem e estudam acerca do conceito de desempenho, visto sua
importancia teorica, empirica e pratica, fazendo eles uma proposicdo de
ampliacdo sobre o tema e aprofundando a analise do mesmo.

Em geral e tradicionalmente o desempenho € mesurado através dos
indicadores de desempenho, conforme Fortunato, Funchal e Motta (2012), sendo
na sua grande maioria na perspectiva financeira. Autores como Robert Kaplan e
David Norton vem aprofundando nesta tematica desde 1940, no seu livro Mapas
Estratégicos — Balanced Scorecard: convertendo ativos intangiveis em
resultados tangiveis, demonstrando a importancia do olhar para o negocio a
partir de quatro perspectivas: financeira; clientes; processos internos; e

crescimento e aprendizado.



37

Gava et. al. (2015) destacam que na estrutura do Balanced Scorecard —
BSC, os objetivos, indicadores de desempenho, metas e iniciativas estao
alinhadas com o intuito de potencializar o alcance dos resultados pretendidos
pelo negdcio, considerando que o processo de tomada de decisdo estd muito
além da consideracao das questdes financeiras.

Este balanceamento entre os indicadores a serem utilizados, é
corroborado por Lo et al. (2016) onde destacam a importancia da utilizagéo de
indicadores financeiros e ndo financeiros. Os financeiros abrangendo os
indicadores de rentabilidade, lucratividade, margem, estrutura, entre outros e 0s
nao financeiros, considerando todos os demais resultados do negdcio,
monitorados na execuc¢do da sua operacgédo, podendo ser estratégicos ou nao.

Ao estudar sobre a importancia do desempenho, Silveira-Martins et al.
(2016) também afirmam da importancia de ndo mensurar somente por
parametros financeiros, mas devendo sim observar aspectos operacionais, de
efetividade no curto e longo prazo, além de parametros subjetivos, ou seja, das
percepcdes dos gestores.

Cabe ressaltar, conforme Silva e Callado (2018) que a avaliagdo do
desempenho organizacional € de fundamental importancia quando almeja-se um
gerenciamento flexivel e que oportunize revisbes das tomadas de decisGes
estratégicas, antecipadamente a implementagéo.

Ressalta-se que ao analisar o setor vinicola, Silveira-Martins e Santos
(2017), afirmam que o desempenho deste perfil de empresa esta diretamente

alinhado a inovacédo dos produtos e servi¢cos desenvolvidos por eles.

2.4 Modelo Conceitual e HipGteses

A seguir é apresentado o modelo conceitual deste trabalho e a relacéo

entre os construtos e hipoteses.
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2.4.1 Modelo Conceitual

Com a proposta de demonstrar a relacdo entre o0s construtos da
orientacdo estratégica, diferenciacdo competitva e o desempenho
organizacional, € apresentado a figura 3, cuja representacao grafica apresenta

as relacdes entre os construtos, que serao testados estatisticamente.

Figura 3 — Modelo proposto de relagdo entre os construtos

Proativo L H1
\ i )
. " H2 Sy . L. . H4 . e T,
Analista —A Diferenciacdo = Desempenho }
. H3
Defensor

Fonte: Autor (2018)

Esta relacdo apresentada, sera descrita a seguir, considerando cada uma

das hipoteses que serao testadas.

2.4.2 Relagbes entre Construtos e Hipoteses

No estudo das influéncias da orientacdo estratégica, Schneider e Meyer
(1991) afirmam sobre a influéncia deste no ambiente externo e suas incertezas,
proporcionando ainda um impacto no controle organizacional.

A orientacdo estratégica pode variar conforme estdo sob a influéncia do
ambiente, que conforme Rossetto (2000), estas decisdes sdo tomadas com base
nesta influéncia e objetivando a manuten¢éo ou incremento de competitividade.

Em seus estudos, Mintzberg (2007) aborda da importancia do gestor ao
definir e implementar estratégias voltadas a diferenciacdo competitiva,
demonstrando em seu estudo que néo ter esta capacidade, pode ocasionar na

auséncia de uma estratégia, atenuando a situacao de imitar outras empresas.
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Smith e Tushman (2005) afirmam que as empresas com orientacao
estratégica proativa devem considerar a disseminacdo dos processos de
diferenciacao e integracdo dos produtos e servigcos para a manutencao de um
desempenho superior.

A relacdo entre a orientacdo estratégica e o desempenho, foi estudada
por Gava et al. (2015), demonstrando o impacto que pode gerar, na pratica das
empresas, visto que a busca por modelos que aprimorem a gestdo, gerar
desempenho superior.

A orientacdo estratégia analista pode ser considerada o comportamento
mais complexo, de acordo com Miles e Snow (1978) e Ribeiro, Rossetto e
Verdinelli (2011), por ele ser uma combinacao entre as orientagdes prospectora
e defensora. Os autores Miles e Snow (1978) afirmam que ter esta orientacao,
proporciona ao gestor desenvolver alternativas para a organizacdo que esta a
frente.

Frente a estes contextos, foram elaboradas as trés primeiras hipoteses

para o presente estudo, sendo apresentadas a sequir:

H1 — A orientacdo estratégica proativa tem relacdo com a
diferenciacdo competitiva.

H2 — A orientacdo estratégica analista tem relacdo com a
diferenciagcdo competitiva.

H3 — A orientacdo estratégica defensor tem relacdo com a
diferenciacdo competitiva.

Ao considerar o estudo de Porter (1980) e Mintzberg (1988) sobre
diferenciacéo, é possivel verificar que o processo de formulagéo estratégico ao
considerar todas as suas variaveis, incluindo a diferenciagcdo competitiva, o
alcance de melhores resultados em toda a sua cadeia é possivel.

Utilizar as ferramentas disponiveis para conhecer melhor o mercado em
que esta inserido, além de congregar todas as acdes para gerar valor percebido
ao cliente, segundo Brandéo (2007) permite a empresa a busca por desempenho
superior aos patamares atuais.

Ao afirmar que a rapidez das mudangas no ambiente deve provocar as

empresas nas definicdes estratégicas, Jacomossi e Silva (2016), revelam a
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importancia da analise e acompanhamento dos concorrentes, para a adequacao
ou busca por diferenciagcdo no mercado em que atua.

Ao estudar a teoria e a pratica do processo estratégico, Burgelman et al.
(2018) apresentam a importancia do estudo das relacées e combinacéo deste
com outros construtos e variaveis, para a busca do desempenho organizacional.

O estudo da adocéo da diferenciagdo competitiva como uma estratégia
que alavanca o desempenho das empresas é observado por (ROBINSON JR;
PEARCE II, 1988; DENTON, 1999; JOHANNESSEN; OLAISEN; OLSEN, 1999;
CROSSAN; APAYDIN, 2010; DRESSLER, 2013; BANKER, MASHRUWALA,
TRIPATHY, 2014; OYEWOBI; WINDAPO; ROTIMI, 2016, BEBBER et al., 2016).

Diante destes argumentos, foi elaborada a quarta hipétese a ser
mensurada e avaliadas neste estudo, sendo ela:

H4 - A diferenciacdo competitiva tem relacdo com o
desempenho organizacional.

As quatro hipéteses formuladas e aqui apresentadas, foram estudadas e
analisadas ao longo deste estudo, sendo os resultados dos testes demonstrados
no item 4.5.



3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos empregados
neste trabalho para o alcance dos objetivos, que engloba a classificacdo e
estratégia de pesquisa, universo e amostra, pré-teste, coleta e analise dos

dados.

3.1 Classificacao da pesquisa

Este estudo tem uma abordagem quantitativa, que segundo Hair et al.
(2009) e Fachin (2006) € determinada em relacdo a propor¢cdo numérica que
envolve um sistema logico que sustenta esta atribuicAo de numeros, cujos
resultados sejam eficazes.

A utilizacdo deste tipo de abordagem demonstra uma maneira de atribuir
nameros a propriedades, objetos, acontecimentos, materiais de forma a
proporcionar informacdes Uteis. Com estes dados coletados a partir de uma
amostra de elementos, a proposta € quantificar estas informacfes através de
uma andlise estatistica, proporcionando informac6es e conhecimento

importante, acerca do objeto em estudo.

3.2 Estratégia de Pesquisa

A estratégia de pesquisa adotada neste trabalho € o survey, que segundo
Freitas et al. (2000) é um método indicado quando a proposta € sobre o0 que esta
acontecendo, ou seja, quando se deseja responder questdes pontuais tipo: o

gue, quando, quanto e qual resultado.
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3.3 Universo e Amostra

O universo deste estudo é composto pelas 1.100 (hum mil e cem)
empresas do setor vinicola nacional, sendo estas identificadas a partir de érgaos
e entidades representativas do segmento, como: IBRAVIN, UVIBRA, EMBRAPA
Uva e Vinho, associa¢fes das vitiviniculturas, entre outros.

Considerando as informagOes disponibilizadas por estas, buscou-se
contato com as empresas tanto pessoalmente quanto pela internet, chegando a
um total de 123 respondentes, oriundos de diferentes regifes do pais, conforme
caracterizado na analise dos dados.

Esta amostra é caracterizada por conveniéncia, conforme Malhotra (2006)
justifica sua utilizacdo, atendendo aos objetivos da pesquisa. A utilizacdo desta
amostra por conveniéncia se justifica pela participacdo no estudo de
respondentes que estejam a disposicdo e que sejam capazes de fornecer as

informacdes solicitadas no questionario.

3.4 Coleta de Dados

O procedimento para coleta de dados foi viabilizado em trés etapas. Na
primeira é apresentada as variaveis e medidas que integram o instrumento de
pesquisa quantitativo. Na segunda parte foi realizado o pré-teste e, por fim, a

execucao da coleta quantitativa, etapas estas que sédo apresentadas a seguir.

3.4.1 Variaveis e Medidas

Para o levantamento de dados, foi utilizado questionario ja validado, com
base no autor Carvalho (2011), considerando a analise de trés dimensdes
propostas por Miles e Snow (1978), ndo sendo analisado o perfil reativo.
Carvalho (2011) justifica em seu estudo a esta ndo mensuracgéao do perfil reativo,
pois estas sé&o organizagcdes que ndo se adaptam efetivamente ao ambiente,
demonstrando assim uma falta de estratégia.

Sera utilizado uma escala de 1 (um) a 6 (seis) para a avaliacdo, sendo a
pontuacdo 1 para a nédo incidéncia ou minima frequéncia da execugéo e a

pontuacdo 6 & maxima incidéncia.
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Quadro 6 — Itens do construto orientacéo estratégica

CONSTRUTO: ORIENTAGAO ESTRATEGICA

Dimenséo

Item

PROATIVO

Prol - Ao tomar decisdes estratégicas, nds olhamos para o futuro para
antecipar as suas condicdes

Pro2 - Estamos dispostos a sacrificar lucratividade no curto prazo em prol de
metas de longo prazo

Pro3 — Nos enfatizamos os investimentos que nos provenham margens
competitivas no futuro

Pro4 — Nos constantemente buscamos introduzir novos servigos.

Pro5 — Sempre que ha ambiguidade ou duvida quanto as regras
governamentais, nés nos movemos proativamente para tomar a iniciativa

Pro6 — Ao tomar decisdes estratégicas, nds respondemos rapidamente aos
sinais de oportunidade

Pro7 — Ao tomar decisdes estratégicas, nds focamos nos investimentos que
tenham alto retorno, mesmo que apresentem riscos mais elevados

Pro8 — Nés procuramos grandes oportunidades, em decisfes grandes e
arrojadas, mesmo com incerteza quanto aos seus resultados

ANALITICO

Anal — Ao tomar decisdes estratégicas, nds enfatizamos técnicas de
planejamento e sistemas de informacgdo

Ana2 - Em situagdes de andlise, nos avaliamos todas as possiveis
consequéncias de cada alternativa.

Ana3 — Nos preferimos buscar oportunidades que ja tenham se mostrado
promissoras.

Ana4 — Nao gostamos de decisbes muito rapidas, preferimos discutir e
amadurecer as opcdes antes de tomar decisfes

DEFENSOR

Defl — NGs enfatizamos o uso de sistemas de controle de custos para
monitorar nosso planejamento.

Def2 — Estamos sempre dispostos a mudancas para obter mais eficiéncia e
reducédo de custos.

Def3 — NG@s enfatizamos o seguimento das regras governamentais e
fazemos apenas mudancas que estejam especificamente permitidas.

Def4 — NG@s enfatizamos investimentos que se mostrem mais seguros,
mesmo que tenham menor potencial de lucro.

Def5 — Preferimos aprovar e executar novos projetos em pequenas etapas
do que aprovéa-los em grandes decisfes.

Fonte: Carvalho (2011)

Para a mensuracdo do construto diferenciagdo competitiva, sera

utilizado o questionario adaptado que foi elaborado e validado por Castro

Junior, Gongalo e Rossetto (2014), considerando as trés dimensdes, conforme

estudo: (i) pessoas, (ii) processos e (iii) ambiente.

O instrumento possui vinte (20) itens que seréo analisados, divididos nas

trés dimensoes, considerando a escala de 1 a 6, sendo a pontuacgéo 1 atribuida

a diferenciacdo muito inferior e 6 a diferenciacdo muito superior, conforme

apresentado no quadro 7.
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CONSTRUTO: DIFERENCIACAO COMPETITIVA

Dimensao

Iltem

PESSOAS

Pes1 - Treinamento da equipe operacional na producéo.

Pes2 - Treinamento da equipe operacional de Governanca.

Pes3 - Treinamento da equipe operacional de Recepcéao.

Pes4 - Treinamento da equipe Administrativa.

Pes5 - Treinamento da equipe Comercial.

PROCESSOS

Prol - Procedimento Operacional Padrdo (POP) para resposta e agilidade
de atendimento na Recepcao.

Pro2 - Procedimento Operacional Padrédo (POP) para rapidez na
higienizacao.

Pro3 - Procedimento Operacional Padrao (POP) focada na eficiéncia de
custos na Governanca.

Pro4 - Procedimento Operacional Padrao (POP) focado na flexibilidade e
ajuste rapido as exigéncias do mercado.

Pro5 - Procedimento Operacional Padrédo (POP) para recrutamento e
selecdo de colaboradores.

Pro6 - Procedimento Operacional Padréo (POP) para Manutencéo
responsavel por obter o maximo do equipamento.

Pro7 - Procedimento Operacional Padrdo (POP) baseado na qualidade
pela satisfacdo do seu cliente.

Pro8 - Procedimento de comercializagdo

AMBIENTE

Amb1 - Manuten¢do do Ambiente da Estrutura Fisica: (Parede, Elétrica,
Hidraulica, Carpete, Louca, Pintura, etc).

Amb?2 - Manutencdo no Ambiente da producéo

Amb3 - Oferta do Espaco para Eventos: (Conforto, Cadeiras, Mesas e
Estrutura Fisica.

Amb4 - Oferta do Ambiente para Alimentos e Bebidas: (Conforto, Espaco,
Cadeiras, Equipamentos, Louca)

Amb5 - Disponibilidade de estacionamento

Fonte: adaptado de Castro Junior, Goncalo e Rossetto (2014)

As variaveis que serdo utilizadas para mensurar

0 construto

desempenho é adaptado do estudo de Gupta e Govidarajan (1984), sendo este

ja validade em estudos de Muniz Filho (2011), Silveira-Martins (2012) e Silveira-

Martins, Rossetto e Afafia (2014). O questionario utiliza uma escala de 1 a 6,

onde 1 representa baixa intensidade e 6 alta intensidade.
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Quadro 8 - Itens do construto Desempenho Organizacional

CONSTRUTO: DESEMPENHO ORGANIZACIONAL
Iltem

Desl - Lucratividade.

Des?2 - Crescimento de vendas.

Des3 - Sucesso ha retencdo de novos clientes.

Des4 - Faturamento mensal.

Des5 - Desempenho geral.

Des6 - Avanco de mercados/novos mercados (exportacao e novas regioes).

Fonte: Gupta e Govidarajan (1984).

3.4.2 Pré-Teste

No intuito de validar o instrumento a ser utilizado junto as empresas, foi
realizado em um pré-teste com cinco (5) empresas vitivinicolas, respondidas
por gestores que ja estdo na empresa por um periodo entre 6 a 10 anos. Neste
sentido foi possivel identificar a compreenséo no preenchimento do formulario,
das questdes e da escala adotada e assim identificar possiveis ajustes
necessarios para o pleno entendimento dos demais respondentes pertencentes

a amostra.

3.4.3 Coleta de dados

O instrumento, apresentado no apéndice A, foi aplicado junto as
empresas valendo-se do envio por e-mail, contato telefébnico e aplicacdo
presencial do questionario.

O gquestionério foi enviado aos gestores das vinicolas por e-mail, através
do googledrive, pelo link: https://goo.gl/forms/03S4LRWFSshWBE|O2, além do

envio as associacdes representativas deste segmento, no apoio a divulgacao

junto aos empresarios. Anterior ao envio as associacgoes, foi realizado contato
telefénico com as mesmas, para esclarecer o intuito da pesquisa e sensibiliza-
los no apoio de responder e de disseminar entre 0s associados a mesma.

O preenchimento das pesquisas foi monitorado pelo pesquisador, na

intencdo de registrar as empresas e ndo mais contatar as ja respondentes. A
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aplicacao presencial dos questionarios diretamente com os gestores, foram
realizadas com a utilizacdo do mesmo questionario online, disponivel do
googledrive, mantendo assim a centralizacdo das respostas de todos os
participantes neste processo.

Todo o processo de envio dos formularios por e-mail, o contato telefénico
e as visitas as empresas, ocorreram entre os meses de julho de 2017 a janeiro
de 2018, alcangcando assim a amostra de 123 questionarios respondidos e
utilizados na anélise dos dados a seguir.

3.5 Andlises dos Dados

Segundo Freitas et al. (2000) a analise dos dados é um ponto
determinante para a obtencédo de informacdes precisas e valiosas para o estudo,
devendo ser analisados por meio de ferramental estatistico para a obtencao das
informacgdes desejadas.

A andlise dos dados elencados nesta pesquisa foi realizada pela anélise
fatorial confirmatdria, que representa uma técnica de interdependéncia conforme
Hair et al. (2009) apresenta, cujo propdsito principal é a definicdo da estrutura
inerente entre as variaveis que fazem parte do estudo na analise.

A andlise fatorial, segundo Hair et al. (2009) pode ser de dois tipos:
confirmatdria ou exploratoria. O autor destaca que a analise fatorial exploratoria
€ utilizada quando ndo se tem muito conhecimento sobre as relagdes entre 0os
conjuntos de dados que estdo em estudo.

Ao abordar sobre a andlise fatorial confirmatéria, Hair et al. (2009) destaca
que é uma técnica utilizada quando da existéncia de um modelo tedrico sobre a
estrutura de um conjunto de dados que o pesquisador deseja testar, permitindo
assim testar a assertividade da medicdo das variaveis com 0 respectivo
construto.

A analise neste estudo para cada um dos construtos se deu pela analise
fatorial confirmatoéria (CFA), que de acordo com Hair et al. (2009) permite testar
quao bem as variaveis medem o respectivo construto, avaliando a teoria
apresentada e explicando como os itens mensurados descrevem 0 objeto de
pesquisa. Considerando ainda os autores, o0s resultados apresentados

combinados necessitam ser testados para a certeza da validade do construto e
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qualidade da medicdo. A escolha neste trabalho pela Analise Fatorial
Confirmatodria se da em funcao da utilizacdo de questionarios ja validados por
pesquisadores, conforme ja demonstrados e apresentados anteriormente.

Tendo em vista que a normalidade dos dados néo foi evidenciada, optou-
se pela utilizagcdo do estimador robusto de minimos quadrados ponderados
(WLSMV), em consonancia com Muthén e Muthén (2010). Como indicadores de
verificagcdo do ajuste dos modelos individuais e completo (modelagem de
equacdes estruturais), foram considerados: o indice de ajuste comparativo (CFl),
o indice de Tucker-Lewis (TLI) e o root meand square error of aproximation
(RMSEA).

De acordo com Hair et al. (2007), para algumas amostras proximas a 100
questionarios, o calculo do y? deve ser considerado como limitado, podendo
causar distor¢des. Confirmando este posicionamento, o software utilizado
MPIus® 6, registra a informacdo de que, no caso do estimador utilizado, os
valores de %2 nao podem ser tomadas como absolutas, justificando o fato de o
mesmo ter sido desconsiderado.

Por consequéncia, tendo por base o proposto pelo Hair et al. (2009), sado

apresentados os indicadores utilizados no quadro 9:

Quadro 9 — Teste de validade do construto

Medida Valor minimo esperado
CFI > 0,900
TLI > 0,900
RMSEA <0,10

Fonte: Hair et al. (2009)

AplGs a realizacdo da andlise fatorial confirmatoria, com o aceite de
covariancia parcial ou exclusédo dos indicadores, foi elaborado o modelo de
equacdes estruturais, que conforme Hair et al. (2009) é utlizado na
representacdo das relacdes existentes, considerando entre as variaveis e 0s
construtos, permitindo assim realizar o teste das hipdteses, a analise e as

consideracdes finais deste estudo.



48

O modelo inicial que foi estruturado considerando toda a teoria aqui
estudada e descrita, e submetido as analises ja descritas, € apresentado na

figura 4.

Figura 4 - Modelagem estrutural
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4 ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo sdo apresentadas as analises desenvolvidas neste estudo.

4.1 Caracterizagao do segmento estudado

O agronegdcio tem apresentado um potencial econdmico e de geracéo de
emprego e renda para a economia nacional importante, visto os estudos da
Embrapa, que demonstram o seu potencial para o resultado da balanca
comercial do pais.

Como uma das culturas com destaque € a cadeia da vitivinicultura, com
dados e estudos do Instituto Brasileiro do Vinho — IBRAVIN, demonstrando o
crescimento desta cadeia e a importancia, tanto nacional quanto internacional,
que os produtos nacionais tém alcancado, demonstrando qualidade e
competitividade frente aos produtos ja consolidados de regi6es como Itélia,
Franca, Portugal, Argentina, entre outros (IBRAVIN, 2018).

Segundo a Organizacdo Internacional da Vinha e do Vinho — OIV, em
2017 a producéo de vinhos mundiais teve uma retracao histérica de 8,6% se
comparado para o esperado para o ano e de 14,6% se comparado com a safra
de 2016. Diante deste cenario, o Brasil se destaca pelo crescimento de 160% na
producdo, demonstrando estar no sentido contrario da recessao apresentada

pelos demais paises, como apresentado no Quadro 10.
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Quadro 10 - Producéo de vinho mundial

2017/2016
Variation in 2017/2016
mhl 2013 2014 2015 2016" 2017° volume Variation in %
Italy 54.0 44.2 50.0 50.9 425 -84 -17%
France 421 46.5 47.0 454 36.7 -8.7 -19%
Spain 453 395 37.7 40.0 321 -19 -20%
United States” 24.4 23.1 21.7 236 233 0.3 -1%
Australia 123 119 11.9 13.0 13.7 0.7 5%
Argentina 15.0 15.2 13.4 9.4 118 24 25%
China 11.8 116 115 114 10.8 0.6 -5%
South Africa 11.0 115 11.2 10.5 10.8 0.3 3%
Chile 12.8 9.9 129 10.1 9.5 0.7 -6%
Germany 84 9.2 8.9 9.0 7.7 -1.3 -15%
Portugal 6.2 6.2 7.0 6.0 6.6 0.6 10%
Russia 53 4.8 5.6 il 4.7 0.5 -10%
Romania 5.1 3.7 3.6 33 43 1.0 31%
Brazil 2.7 2.6 2.7 1.3 34 2.1 169%
Hungary 2.6 24 2.8 28 3.1 0.2 8%
New Zealand 2.5 3.2 2.3 3.1 29 0.3 -9%
Greece 3.3 2.8 25 25 2.6 0.1 2%
Austria 24 2.0 23 2.0 24 0.4 23%
Serbia 2.3 2.3 2.3 29 23 0.6 -21%
Moldova 2.6 1.6 1.6 15 1.8 0.3 20%
Ukraine 2.8 15 0.9 1.2 1.2 0.0 0%
Bulgaria 1.7 0.7 13 1.2 1.2 0.0 2%
Georgia 1.0 11 13 1.1 11 0.0 0%
World 290 269 275 273 250 -24 -9%

Fonte: OlV, 2018

Segundo o IBRAVIN (2018) a comercializacao dos produtos oriundos da

vitivinicultura obteve uma recuperacédo na comercializacéo, no terceiro trimestre

de 2017, tanto de sucos quanto de vinhos, fechando o ano com saldo positivo e

um volume superior a 363 milhdes de litros de sucos, vinhos, espumantes e

outros derivados da uva comercializados no pais. (IBRAVIN, 2018).

Ainda conforme pesquisas do IBRAVIN (2018), sobre a posicdo e os

desdobramentos desta cadeia, no cenario nacional, afirma que:

Somando as vendas dos produtos brasileiros com os volumes de
importacdo, o mercado de vinhos ampliou em 13%. No ano
passado, ingressaram no pais aproximadamente 125,8 milhdes de
litros de vinhos e espumantes, representando alta de 36,6% ante
2016. O suco de uva, por sua vez, recuou 18,7%, com o ingresso
de 226,5 mil litros.

Para esse ano, a perspectiva é de ampliagdo dos resultados
positivos iniciados no Ultimo trimestre de 2017 devido a
normalizacdo dos estoques e aos produtos elaborados a partir da
safra 2018, considerada de exceléncia em qualidade. Entretanto,
para ampliar a competitividade mercadolégica, o setor trabalha pela
retirada do vinho do regime de Substituicao Tributaria (ST).

Ressalta-se ainda frente a caracterizagdo do mercado brasileiro da

vitivinicultura, uma recuperacao da safra em 2017, frente a grande quebra que
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ocorreu em 2016, cerca de 57% de perda da safra, segundo o IBRAVIN (2018),
e com perspectivas para 2018 de produtos de qualidade competitiva
internacional, destacando o papel da integragdo entre as empresas, poder
publico e organizagbes ndo governamentais, para a busca de solugbes e
alternativas para ao fomento ao desenvolvimento da cadeia e sua interacdo com
a sociedade.

Diante deste contexto, € apresentado a seguir a caracterizacdo das

empresas observadas neste estudo.

4.2 Caracterizacdo das empresas pesquisadas

Para validacdo dos dados a serem analisados nesta pesquisa,
primeiramente € considerado a caracterizacdo dos respondentes e das
empresas, para posteriormente ser apresentado a andlise dos dados
respondidos através do questiondario da pesquisa.

Conforme o cadastro viticola, desenvolvido em parceria pelo IBRAVIN,
Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento — MAPA e Secretaria de
Agricultura, Pecuéria e Irrigacdo do Rio Grande do Sul, o estado com maior
responsabilidade pela producao na vitivinicultura € o Rio Grande do Sul, seguido
pelos estados: Parana, Santa Catarina, Pernambuco e Bahia.

O Gréfico 1 e a Figura 5 apresentam a caracterizacdo dos respondentes
por estados, demonstrando um alinhamento proporcional aos dados do cadastro
viticola, tendo 97 empresas respondentes situadas no Rio Grande do Sul, o que
representa 78,86% do total. Na sequéncia o estado de Santa Catarina com 16
empresas (13,01%), Sdo Paulo e Parana com 3 empresas cada estado (2,44%)

e Bahia e Pernambuco com 2 cada um (1,63%).
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Figura 5 - Mapa com as regifes das empresas respondentes

Fonte: Autor (2018)

Gréfico 1 - Empresas respondentes por estado

Fonte: Autor (2018)

Com relac&o aos respondentes, identificou-se que a quase a metade (59)
trabalham entre 1 a 5 anos na empresa, representando 48% da amostra, seguido
dos que trabalham entre 6 a 10 anos, sendo 33 pessoas (26,8%), possuem mais
de 15 anos de empresa representados por 16 gestores (13%), 12 gestores que
possuem entre 11 e 15 anos de empresa (9,8%) e os 3 gestores que possuem

menos de 1 ano de empresa (2,4%), conforme apresentado no Grafico 2.
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Grafico 2 - Tempo de empresa dos respondentes

Contagem de Tempo de empresa

Tempo de empresa

Fonte: Autor (2018)

Considerando esta caracterizacdo da amostra das vitivinicolas
pesquisadas, a seguir é apresentada a andlise fatorial confirmatoria dos

construtos, conforme o modelo proposto de estudo neste.

4.3 Andlise fatorial confirmatoria - AFC

Nesta secdo é apresentado os dados referentes a andlise realizada do
modelo, conforme descrito no capitulo anterior e com a utilizacdo do software
AMOS 16.0 para a construcao grafica, visto que o MPlus 6 ndo apresenta esta
funcionalidade.

Para organizar a apresentacdo dos resultados, estes serdo dispostos
segmentados por construto, assim como seus indicadores, e ao final é

apresentado o modelo completo.
4.3.1 Construto Orientacao Estratégica
A orientacdo estratégica da empresa foi analisada considerando 17

variaveis, conforme ja apresentados e sendo observados a orientacdo

estratégica proativa, analitica e defensora.
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4.3.1.1 Orientacao Estratégica Proativa

Conforme ja apresentado no capitulo 3.4.1 variaveis e medidas, a
mensuracdo da orientacdo estratégica proativa, possui 8 varidveis para sua
analise e identificacao.

A partir destes indicadores foi construido o modelo de mensuracao para

0 construto orientacao estratégica proativo, conforme Figura 6.

Figura 6 - Modelo inicialmente proposto para mensuracdo do construto
orientacao estratégica proativa
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Fonte: Autor (2018)

A partir dos calculos foi possivel verificar, via andlise fatorial confirmatéria,
que os indicadores de ajuste CFl (0,781) e TLI (0,694) apresentaram-se abaixo
de minimo esperado, ou seja, 0,900. Por outra 6tica, o indicador RMSEA (0,000)
foi considerado ajustado em funcéo de que se esperava um valor >0,100.

Diante deste contexto, verificou-se que os indicadores Pat7 e Pat8
destacam-se por conta de apresentarem 0s menores valores de coeficientes,
sendo estes: 0,548 e 0,347, logo apos a simulagdes verificou-se que o modelo

apresenta melhor ajuste quando estes dois indicadores sao desconsiderados.
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Assim, o modelo concorrente, sem a presenca dos indicadores Pat7 e
Pat8, apresenta os valores de ajuste de CFl (0,943) e TLI (0,904), logo > 0,900,
além da manutencao do coeficiente de RMSEA (0,000 < 0,100).

Sao apresentados no Quadro 11 os indices do modelo final para este

construto, com a exclusédo dos dois indicadores jA mencionados.

Quadro 11 - indices de ajuste do modelo final para mensuracéo da orientag&o
estratégica proativo

MODELO DE MODELO VALORES
ESTIMADOR INDICADOR INICIAL OPCIONAL ALMEJADOS
CFlI 0,781 0,943 > 0,900
WLSMV TLI 0,694 0,904 > 0,900
RMSEA 0,000 0,000 <0,10

Fonte: Autor (2018)

Considerando a mudanca nos resultados apresentados, optou-se por
adotar o novo final de mensuragéo do construto orientagdo estratégica proativo,

apresentado na figura 7.

Figura 7 - Modelo final de mensuracdo do construto orientacdo estratégica
proativo
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Fonte: Autor (2018)
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4.3.1.2 Orientacao Estratégica Analista

O construto da orientagdo estratégica analista, foi mensurado pelos
indicadores ja apresentados, sendo em um total de 4, conforme Carvalho (2011).
Considerando estes quatro indicadores, foi proposto um modelo inicial de

mensuracao deste construto, apresentado na figura 8.

Figura 8 - Modelo inicial de mensuracdo do construto orientacao estratégica
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Fonte: Autor (2018)

Seguindo o proposto por este modelo e realizando anélise detalhada dos
dados encontrados, foi possivel verificar que os indicadores de qualidade CFI
(1,000) e TLI (1,004), embora tenham apresentado, valores maximos de
qualidade, o TLI, por ter extrapolado este teto, chama a atencéo para um caso
que Hair et al. (2007) chama de estimativa transgressora. Além desta
constatacao o verificou-se, também, que o RMSEA apresentou valor superior ao
maximo almejado 0,740 > 0,100.

Estes resultados motivaram a busca pela elaboracdo de um modelo
concorrente com o inicial, objetivando melhores resultados de indicadores de

ajuste. Desta maneira, ao analisar o coeficiente de cada um dos indicadores que
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compdem o construto, verificou-se que o Anal apresentou coeficiente
transgressor (1,001).

Frente a este contexto e na busca do ajuste do modelo, foi realizada a
exclusao deste indicador, gerando assim uma estrutura final para o modelo de
indices

analise do construto orientacdo estratégica analista, conforme

apresentados na Quadro 12.

Quadro 12 - indices de ajuste do modelo final de mensuracédo da orientagéo

estratégica analista

MODELO DE MODELO VALORES
ESTIMADOR INDICADOR INICIAL OPCIONAL ALMEJADOS
CFI 1,000 1,000 > 0,900
WLSMV TLI 1,004 1,000 > 0,900
RMSEA 0,740 0,000 <0,10

Fonte: Autor (2018)

A partir dos indicadores encontrados no modelo final, com a excluséo da
variavel Anal, chegou ao modelo final de mensuragcédo do construto orientacéo

estratégica analista, representada na Figura 9.

Figura 9 - Modelo final de mensuracdo do construto orientacdo estratégica
analista
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Fonte: Autor (2018)

Desta maneira, ao simular a exclusado deste indicador observou-se que

que o CFl e TLI apresentaram (ambos) o seguinte valor 1,000. Visando confirmar
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gue ndo se tratava de uma estimativa transgressora, analisou-se todos os
coeficientes dos indicadores, p-values, valores de variancias e erro, ndo sendo
identificado nenhuma desconformidade com a literatura. Ainda, com a exclusao
da variavel Anal o RMSEA apresentou valor de 0,000, logo < 0,100, o que
corrobora que o modelo concorrente se apresenta como melhor opcdo para a

continuidade da pesquisa.

4.3.1.3 Orientacao Estratégica Defensor

Observada a relacdo dos itens utilizados para a mensuracdo da
orientacao estratégica defensora, mensurados pelas cinco variaveis conforme
Carvalho (2011).

Verificou-se que os indices de ajuste CFl (0,966) e TLI (0,933)
apresentaram-se acima do minimo esperado, ou seja, >0,900. Ademais, para o
indicador RMSEA identificou-se o valor de 0,000 < 0,100.

Considerando estes indicadores, foi desenvolvido um modelo de

mensuracao apresentado na Figura 10.

Figura 10 - Modelo inicial proposto para a mensuracao do construto orientagao
estratégica defensor

defl

def2

1.000 | defensor JE— 956 > def3

defd

def5

Fonte: Autor (2018)
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Utilizando-se da estrutura proposta, chegou-se aos indices ja citados e

apresentados no Quadro 13.

Quadro 13 - indices de ajuste do modelo proposto para mensuragdo da
orientacao estratégica defensor

MODELO DE MODELO VALORES
S APIOR IIBPHEATPIOIRS INICIAL OPCIONAL ALMEJADOS
CFI 0,966 - > 0,900
WLSMV TLI 0,933 - > 0,900
RMSEA 0,000 - <0,10

Fonte: Autor (2018)

Desta maneira, apos a inspecao visual dos coeficientes de cada indicador
gue forma o construto, entendeu-se que o modelo original se encontra habilitado
para o prosseguimento das analises, sem a necessidade de desenvolvimento de

um modelo concorrente.

4.3.2 Construto Diferenciacéo

O construto diferenciagéo foi analisado considerando as 18 variaveis, que
abrangem as trés dimensobes: (i) pessoas; (i) processos e (iii) ambiente,
conforme proposto e validado por Castro Junior, Goncalo e Rossetto (2014).

Valendo-se destes indicadores foi elaborado o modelo de mensuracéo

para este construto, apresentado na Figura 11.
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Figura 11 - Modelo inicial proposto para mensuracéo do construto diferenciacao

LOO0 [ i

-

Fonte: Autor (2018)

Ao realizar a andlise fatorial confirmatéria, referente ao construto
diferenciacdo, verificou-se que os indices de ajuste CFI (0,970>0,900), TLI
(0,966>0,900) e RMSEA (0,000 <0,100) apresentam-se adequados ao que
preconiza a literatura, todavia, ao ser realizada a inspecéo visual das cargas das
variaveis que compdem o construto observou-se que o indicador Prc3 possui
carga de -0,032 e p-value de 0,713, logo > 0,05. Sendo assim, procedeu-se a
exclusdo do mesmo e geragédo de um modelo concorrente ao original.

Apbs a execucédo deste modelo obteve-se os indices de ajuste do modelo
inicial e considerando a carga encontrada da variavel PRC3, fez-se necessario

sua exclusao do modelo, tendo os resultados apresentados no Quadro 14.



Quadro 14 - indices de ajuste do modelo proposto para

diferenciacao
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mensuracao da

MODELO DE MODELO VALORES
ESTIMADOR INDICADOR INICIAL OPCIONAL ALMEJADOS
CFI 0,970 0,972 > 0,900
WLSMV TLI 0,966 0,968 > 0,900
RMSEA 0,000 0,000 <0,10

Fonte: Autor (2018)

Frente a andlise dos dados, foi elaborado o modelo final para mensuragéo

do construto diferenciacdo, a partir da exclusdo da variavel PRC3, a partir dos

resultados alcancados no modelo opcional, sendo apresentado na Figura 12,

visto a identificacdo dos indices CFlI

(0,972>0,900), TLI

(0,968>0,900)

apresentaram melhores ajustes. J& o0 RMSEA (0,000<0,100) ndo apresentou

alteracdes.

Figura 12 - Modelo final de mensuracao da diferenciacao

Fonte: Autor (2018)
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Diante deste cenario, optou-se pela manutencdo deste modelo

concorrente.

4.3.2 Construto Desempenho

Para o desenvolvimento do construto desempenho, foram consideradas 6
variaveis, tendo sido elas ja apresentadas, conforme proposto por Gupta e
Govidarajan (1984). Frente a estes indicadores foi desenvolvido o modelo de
mensuracdo do construto, conforme pode-se visualizar na Figura 13, onde
observa-se que os indicadores de ajuste CFl (0,739) e TLI (0,566) encontram-se
com coeficientes abaixo do minimo esperado de 0,900. Ja o RMSEA (0,000)

encontra-se adequado ao preconizado pela literatura (<0,100).

Figura 13 - Modelo inicial proposto para mensuracao do construto desempenho

des] [ .922

des? [——.334

des3y [« .579

desq4 [+—.088

dess [+— 086

dese [ 1.172

Fonte: Autor (2018)

Na continuidade do estudo, foram analisados os indices dos indicadores
de ajustamento do modelo, sendo necessario, para o desenvolvimento de um
modelo alternativo ajustado, a exclusédo das variaveis Desl (0,624) e Des6 (-
0,221), por apresentarem uma carga incompativel com o proposto por Hair et al.

(2009). Os dados gerados desta analise sédo apresentados no Quadro 15.



Quadro 15 - indices de ajuste para o modelo proposto para o construto

desempenho
MODELO DE MODELO VALORES
ESTIMADOR | INDICADOR INICIAL OPCIONAL ALMEJADOS
CFI 0,739 0,896 > 0,900
WLSMV TLI 0,566 0,688 > 0,900
RMSEA 0,000 0,000 <0,10

Fonte: Autor (2018)

O modelo concorrente (sem as variaveis Desl e Des6) apresentou 0s
indices de ajuste CFI (0,896), TLI (0,688), RMSEA (0,000). Neste contexto,
reconhece-se que, embora tenha apresentado melhor ajuste com as
modifica¢des realizadas, os indicadores CFl e TLI ainda se apresentam abaixo
dos valores minimos almejados (0,900).

Considerando o ajuste realizado no modelo, com a exclusdo das duas
variaveis, deu-se a constru¢cao de um modelo final para o desempenho, conforme
Figura 14, atendendo ao recomendado por Kline (2011) cujo afirma que a carga
deve ser superior a 0,600, para demonstrar a adequacédo e validade na

mensuracao do construto em questao.

Figura 14 - Modelo final de mensuracao do desempenho

des2

des3

desd

des5

Fonte: Autor (2018)
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Considerando que foram realizadas diferentes simulagdes contemplando
todas as variaveis do modelo e que este cenario foi o que se apresentou como
sendo o melhor possivel quando comparado com o modelo inicial (observando
além dos indicadores de ajuste, coeficientes dos indicadores, p-values, valores
de variancias e erro).

Para Hair et al. (2007), quando ensina sobre os modelos concorrentes,
deve-se considerar além das bases tedricas, também, as empiricas. Assim
optou-se pela aceitacdo do modelo concorrente com reservas até a analise do
modelo geral, reconhecendo pelo menos por ora, a possibilidade de continuidade

da pesquisa.
4.4 Modelo Geral de Mensuracgéo

Considerando a analise realizada em cada um dos construtos de forma
individual, e apds a andlise fatorial confirmatdria, foi realizado a mensuracgao dos
indices do modelo geral deste estudo, sendo apresentado os dados no Quadro

16.

Quadro 16 - indices de ajuste do modelo geral de mensuracio

MODELO DE MODELO VALORES
ESTIMADOR INDICADOR INICIAL OPCIONAL ALMEJADOS
CFlI 0,931 - > 0,900
WLSMV TLI 0,925 - > 0,900
RMSEA 0,000 - <0,10

Fonte: Autor (2018)

Com base na analise dos resultados destes indicadores, percebe-se que
os indices estdo dentro dos valores esperados, retratando um modelo confiavel
para a estrutura proposta de correlacdo entre os construtos, sendo apresentado

0 modelo na Figura 15.
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Figura 15 - Modelo final com cargas fatoriais

Squee

pqure

gque

qum [qure

gord

roxd

gord

gord

pord zod 1ord ¢sad psad

gsad

gsad

1sad

gsap

psap

s

/

618

a3

9e0

60 SYirLs EOEPSEETE

—

Sy6 088 _6v6 EL6 ww6 096 OF6 1S6 006 9t6 6FL LBS CT68 1€8 vwﬁ\hom.\vvm. E
)
099

N, T

o

Fonte: Autor (2018)



66

Diante das analises realizadas, o modelo proposto foi considerado como
ajustado para a realizacdo dos testes sobre as hipbteses apresentadas

anteriormente.

4.5 Teste das hipoteses

Considerando as hip6teses apresentadas no capitulo dois, foram
testadas utilizando o estimador de robustez dos minimos quadrados ponderados
(WLSMV). A utilizacédo deste é recomendada por Muthén e Muthén (2010), para
guando os dados na base sao binarios.

Para a apresentacao do resultado dos testes das hip6teses, o Quadro 17
apresenta os coeficientes, o nivel de significancia, a forma de associa¢cédo e o

resultado final para cada uma das hipéteses apresentadas neste estudo.

Quadro 17 - Resumo do teste de hipbteses

HIPOTESE COEFICIENTE P ASSOCIAGCAO RESULTADO
H1 0,036 0,05 Positiva Confirmada
H2 -0,208 0,05 Negativo N&o confirmada
H3 1,163 0,05 Média Indefinida
H4 0,269 0,05 Positiva Confirmada

Fonte: Autor (2018)

Considerando estes resultados, valida-se, portanto, cada uma das
hipéteses, destacando que a orientacdo estratégica das empresas tem relacéo
com a diferenciagdo competitiva e o desempenho organizacional, no setor

vitivinicola.

H1: A orientacdo estratégica proativa do gestor tem relagéo

com a diferenciacdo competitiva.

Esta hipotese foi confirmada, visto a identificagéo da existéncia de uma
relacdo positiva (0,036) entre os construtos da orientagéo estratégica do gestor

ser proativa com a diferenciacdo competitiva (a¢=0,000<p-value=0,05).
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Desta forma, mesmo sendo uma associacao fraca, pode-se confirmar a
hipétese H1, logo, existe relacdo de causa e efeito positiva entre tal
posicionamento e as estratégias de diferenciacdo organizacional.

Diante desta andlise de dados, € possivel observar que a associagédo
entre a orientacao proativa e diferenciagcdo competitiva € congruente com a linha
de raciocinio da pesquisa seminal de Miles e Snow, uma vez que uma
caracteristica desta tipologia € busca pela insercdo em novos mercados e
antecipacao aos concorrentes em termos de novas praticas.

De acordo com Malone et al. (2008), Sollosy (2013) e Bebber et al. (2016)
a organizacdo com predominancia da tipologia proativa ndo procuram apenas
identificar, mas explorar oportunidades através de desenvolvimento de produtos
e mercados, logo a diferenciacdo é uma pratica coesa com as estratégias deste
posicionamento estratégico.

Estes resultados vado ao encontro com o posicionamento de Silveira-
Martins, Rossetto e Afiafia (2014) quando afirmam que as empresas vinicolas
brasileiras, com o0 objetivo de desempenho superior, procuram equalizar as
atividades de criacdo e melhoria de produtos e servicos ofertados.

Corroborando estes posicionamentos, Sindivinho (2012), Uvibra (2012),
Fecovinho (2012) e Ibravin, (2012) e Silveira-Martins (2012) observam que
diferentes iniciativas sdo adotadas pelas organiza¢cdes vinicolas em termos de
diferenciacédo, como a busca por novas apresentacdes aos produtos tradicionais
(vinhos finos, de mesa, espumantes e suco de uva), além de criacdo e
apresentacao de subprodutos da uva e do vinho.

Ainda, é possivel observar que os resultados sdo congruentes com 0s
dos autores ja citados, quando observadas a busca por diferenciacdo nos
sistemas produtivos, como por exemplo com incremento de novas tecnologias
para controle dos processos, incremento de barris de inox, configuracdo de
parreirais (latada e geneva double curtain) e adocédo de tecnologia tanto no
processo de colheita, adotando a automacéo, quanto no processo vinifero.

As caracteristicas proativas e seu reflexo sobre as estratégias de
diferenciacdo também é validado pela busca das vinicolas de novos terroirs
(terra cultivada que empresta caracteristicas unicas a castas de uvas), visando

ofertar produtos singulares dentre os players do mercado.
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Exemplo deste cenério, é o fato de que a regido serrana do Rio Grande
do Sul estar deixando de ser o principal ponto de referéncia em termos de
producdo vinicola, com o investimento de em outras terroirs, como: campanha,
serra do sudeste, serra gaucha, campos de cima da serra, além de regides em
outros estados como planalto catarinense (em Santa Catarina) e vale do Sao
Francisco (na Bahia). Regifes estas que apresentam caracteristicas climaticas
semelhantes as historicas vinicolas italianas.

Quando analisado o estudo de Tonial (2014) de que a proatividade foi
comprovada, quando do desenvolvimento de sua pesquisa em vinicolas com
vistas a internacionalizacéo, sendo sustentada pela busca por informacéo para
o desenvolvimento de novas técnicas para novos vinhos, sucos, espumantes
além de novas tecnologias, verifica-se que a presente pesquisa coincide com os

apontamentos da autora.

H2: A orientacdo estratégica analista do gestor tem relacéo

com a diferenciagdo competitiva.

A segunda hipétese apresenta uma associacdo negativa (-0,208) entre a
orientacao estratégica analista e a diferenciacdo competitiva, sendo significante
(0=0,000<p-value=0,05). Neste contexto, pode-se afirmar que a hipétese H2 ndo
foi confirmada, todavia ressalta-se que, ao contrario da H1, que conforme os
resultados este tipo de comportamento afeta de maneira negativa as tomadas
de decisbes direcionadas a diferenciacao.

Com relacdo a orientacdo analista, embora ndo se tenha obtido éxito na
hipbtese testada, é possivel verificar que a mesma apresenta resultado
estatisticamente relevante para andlise. Assim, quando analisado o cenario de
gue a maioria das empresas sdo pequenas e familiares e que esta tipologia de
orientacdo, é uma combinacdo entre a proativa e defensora, e, portanto,
demanda mais recursos em comparagao com as demais tipologias, acredita-se
gue a inconsisténcia com a diferenciacdo seja justificada exatamente pela
concorréncia de escassos recursos organizacionais.

Ao observar a pesquisa seminal de Miles e Snow (1978) verifica-se que

0S autores nao apresentam as configuracdes de empresas que podem se valer
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de tais orientacfes de maneira eficaz, assim, ndo é possivel afirmar que existem
incompatibilidades tedricas entre a fonte primaria e os achados nesta pesquisa.

Assim, entende-se que a orientacdo analista demonstrou-se antagonica
com a diferenciacdo, ndo por conta de sua incapacidade, mas sim por conta das
caracteristicas ambiente organizacional explorado. Esta interpretacdo recebe
apoio de Malone et al. (2008), quando afirmam que todas as empresas
pesquisadas por eles foram classificadas como sendo analistas ou proativas,
sendo que os definidores de escolha de uma orientagédo ou outra basearam-se
nos detalhes que estavam envolvendo as organizagdes investigadas.

Por certo, na amostra pesquisada € possivel interpretar que aquelas
organizagbes que optaram por posicionarem-se de maneira analista néo
possuem éxito nas estratégias direcionadas a diferenciacdo de seus produtos
e/ou servicos. Estas organizacfes podem estar em uma fase anterior a busca
por diferenciacédo (busca da sobrevivéncia organizacional), como argumentam

Conto, Antunes Junior e Vaccaro (2016).

H3: A orientacdo estratégica defensora do gestor tem

relacdo com a diferenciacdo competitiva.

Em relacdo a terceira hip6tese, é positiva a relacdo entre a orientacédo
estratégica defensora do gestor e a diferenciacdo competitiva (1,163), sendo
considerada indefinida, embora estes resultados sejam considerados
significantes (a=0,000<p-value=0,05), encorajando a confirmacédo da hipotese,
porém nao é prudente tal tomada de decisdo em funcdo do coeficiente ser
considerado, conforme Hair et al. (2007), uma estimativa transgressora (1,163 >
1,000). Seguindo a linha de raciocinio dos cientistas, verificou-se as possiveis
variancias negativas de erros, erros padrdo muito grandes, entre outras
inspecbes visuais ao modelo, ndo sendo identificado quaisquer problemas.
Desta maneira, embasado no principio da prudéncia cientifica, registra-se que a
hipotese H3 foi considerada como indefinida.

Estes resultados, das trés primeiras hipoteses testadas, vao de encontro
aos estudos de Ma e Huang (2016), cuja afirmagdao de que a orientacdo

estratégica tem impacto na busca de informacdes e inova¢gdes nos processos e
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otimiza e almeja a eficacia dos mesmos, gerando assim uma relacao existente
na forma de atuacéo e os diferenciais competitivos existentes na empresa.

Os estudos de Grimmer et al. (2017) também validam e corroboram com
o resultado encontrado, suportando a importancia do conhecimento da
orientacao estratégica na busca da diferenciacdo empresarial.

Ainda confirmando o resultado encontrado nesta pesquisa, Prapta e Saha
(2017) ao examinarem o processo de adaptacdo da estratégia organizacional,
pela mudanca dos gestores, afirmam sua relag&o positiva com o investimento e
alocacdo de recursos para a adocdo de estratégias de diferenciacdo
organizacional, assumindo assim um novo papel e patamar de processo e
resultado.

Os estudos do Gupta e Misangyi (2018) afirmam que a relacdo das
caracteristicas e orientacdo das empresas sdo assumidas nos processos e
atividades organizacionais, interferem em estratégias de diferenciacdo na

empresa.

H4: A diferenciacdo competitiva tem relacdo com o

desempenho organizacional.

A quarta hip6tese apresentada neste estudo, que é a relacéo entre a
diferenciacdo competitiva e o desempenho organizacional é confirmada e
positiva (0,269), sendo significante (a=0,000<p-value=0,05).

Os estudos de Jacomossi e Silva (2016) e Burgelman et al. (2018)
apresentam a importancia da analise da relacdo destes construtos, sendo
verificando e validado o impacto positivo que a diferenciacdo representa no
desempenho organizacional.

Confirmando o resultado encontrado, Grimmer, Miles, Buron e Grimmer
(2017) afirmam que existe esta relagao positiva entre a diferenciagdo competitiva
e o0 desempenho organizacional, com resultado igualmente encontrado na
pesquisa realizada em pequenas empresas do varejo.

Zor, Linder, Endenich (2018) e Makadok, Burton, Barney (2018)
corroboram com estudo sobre o impacto no resultado das empresas,
considerando o papel adotado pelo CEO, influenciado por suas caracteristicas e
por medidas que busquem a diferenciacao.
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No tocante a relacdo positiva de causa-efeito entre diferenciacdo e
desempenho, observa-se que o0s resultados sdo consistentes com o0s
apontamentos de Robinson Jr e Pearce Il (1988), Denton (1999), Johannessen,
Olaisen e Olsen (1999), Crossan e Apaydin (2010), Dressler (2013), Castro
Janior (2013), Banker, Mashruwala e Tripathy (2014), Oyewobi, Windapo e
Rotimi (2016) e Bebber et al. (2016). Desta forma, o desempenho das
organizacgdes esta intrinsecamente e proporcionalmente associado as ac¢des de
diferenciacao de produtos e servi¢os ofertados pelas organizacgoes.

Neste sentido, pode se identificar como sendo geradores de desempenho,
seguindo a linha de raciocinio de Sutter (2016) diferentes estratégias de
diferenciacdo adotadas pelas organizacdes. A diferenciacdo por qualidade do
vinho brasileiro, segundo o Sindivinho (2012), Uvibra (2012), Fecovinho (2012)
e Ibravin, (2012), é atestada por criticos nacionais e internacionais, sendo que
nos ultimos anos os vinhos do Brasil conquistaram mais de 2.500 medalhas pelo
mundo.

A diferenciacdo por meio da imagem do produto e da origem € outra
estratégia utilizada, através da certificacdo de denominacédo de origem (DO),
como a recebida, de acordo com o IBRAVIN (2017), pela regido do vale dos
vinhedos, apds 10 anos do recebimento do status de indicacao de procedéncia
(IP). Ainda de acordo com o IBRAVIN (2017) outras regides se valem deste tipo
de estratégia — indicacao de procedéncia — como: Monte Belo, Pinto Bandeira,
Altos Montes e Vales da Uva Goethe (em Santa Catarina).

A diferenciacdo por inovacdo também €& observada nas organizacdes
vinicolas. Neste sentido, ressalta-se que empresas como a Don Guerino,
segundo Expovinis (2017), estdo investindo em produtos inovadores para o
mercado nacional como é o caso do primeiro vinho torrontés brasileiro. A
inovacdo, ainda segundo a Expovinis (2017) também esta presente na
Peterlongo, produtora do unico champanhe brasileiro, quando da contratacao de
enologo francés para inovar, resultando na linha Peterlongo Elegance.

Esta analise é corroborada por Tonial (2014, p. 103) quando a
pesquisadora destaca que identificou nas entrevistas realizadas com os
executivos de organizagdes vinicolas, “acbes direcionadas para a criagdo de

diferenciacdo em produtos/servigos como iniciativas inovativas. Também os
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processos de internacionalizacdo da vinicolas oportunizam a diferenciacao das
vinicolas no setor”.

Desta maneira, os resultados encontrados estéo coerentes com a linha de
raciocinio de Brandao (2007) e corroborados por Camfiel (2016) quando destaca
€ vislumbrado um cenario propicio para o consumo de vinhos com indicacao
geogréfica, todavia, a elaboracdo e execucdo de estratégias com vistas a
diferenciacio passam a ser obrigatérias, valorizando os produtos e
principalmente atributos locais e regionais.

A desconsideracao deste tipo de estratégia no momento das tomadas de
decisbBes pode colocar em risco o desempenho e, por conseguinte, a propria
organizagdo. Por outra 6tica, o oposto também €& verdadeiro como pode ser
identificado nos resultados da presente pesquisa.



5 CONSIDERACOES FINAIS

Este presente estudo buscou colaborar com a area de estratégia, se
apoiando no desenvolvimento da formulacdo das mesmas com relacdo a
construtos correlatos e que possuem interferéncia neste processo.

Para se cumprir isto, através do objetivo deste trabalho, foi analisado a
relacdo entre a orientacdo estratégica das vitiviniculturas, a diferenciacdo
competitiva e o desempenho organizacional, através de uma analise dos
resultados da pesquisa realizada junto as vitivinicolas.

Ao considerar o crescimento que o setor vem buscando e o
desenvolvimento de politicas de incentivo e valorizacdo da cadeia produtiva da
vitivinicultura, conforme o relatério técnico do IBRAVIN (2018), este estudo
contribuiu para o desenvolvimento das empresas na proposi¢cao de adocdo de
medidas em atencdo ao desempenho organizacional.

O potencial de crescimento em competitividade desta cadeia, perpassa
pela atencdo demandada pelas empresas a tudo que as cerca, envolvendo
acOes com vistas ao aproveitamento de oportunidades em conjunto com o
desenvolvimento de capacidades a serem identificadas e traduzidas em
estratégias organizacionais.

O mercado para a vitivinicultura brasileira apresenta um potencial, tanto
em qualidade dos produtos, quanto ao seu volume que esta em constante
crescimento, conforme o IBRAVIN (2018), o que ressalta o construto da
diferenciagdo competitiva, como sendo um dos pilares para o alcance do
desempenho esperado por seus gestores e empresarios.

O desenvolvimento territorial, ao ser analisado considerando todos o0s
seus aspectos, nos demonstram que a orientagao das acdes dos seus gestores
tem responsabilidade por tal, apresentando uma diferenciacdo de produtos e
processos, além da forma de interacdo com a sociedade em que estdo

envolvidos.
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Ao considerarii888i o sistema agroindustrial foco do estudo, que
apresenta um importante papel na economia brasileira e com impactos na
competitividade do pais, vem demonstrando a necessidade do aprofundamento
dos estudos para o0 apoio na conducao desta importante cadeia.

Este estudo contribuiu com o mapeamento da orientacdo estratégica
proativa das empresas, identificando uma relacdo positiva de influéncia na
diferenciacdo competitiva nas empresas vinicolas.

Outra contribuicéo deste estudo é a verificacdo da relagdo existente entre
a diferenciacdo competitiva com o desempenho organizacional, sendo positiva e
merecendo uma atencdo por parte das empresas e de seus gestores.

Por outra Oética, a orientacdo analista € antagonista ao processo de
diferenciacdo nestas empresas. Ainda, torna-se possivel concluir que as
estratégias de diferenciacdo possuem como efeito desempenho das empresas
vinicolas.

Portanto, conclui-se que a orientagcdo analista, por demandar maior
namero de recursos (prospectar novos negocios e manter o mercado ja inserido),
faz com que as organizacdes ndo consigam desenvolver acdes de diferenciacao.
Tal limitacdo de recurso é justificada pelo tamanho da maioria das empresas —
pequeno porte — e pelo fato de serem empresas onde os familiares formam os
recursos humanos.

Em complemento, é possivel considerar que as praticas de diferenciacéo
gue estdo sendo realizadas pelas organizac6es, como: busca por novos terroirs,
castas de uvas exclusivas no mercado, certificagdo de denominacéo de origem
(DO) e indicacao de procedéncia (IP), entre outras, tem como contrapartida
resultados, além de estarem em comunh&o as a¢fes tomadas pelas vinicolas
italianas.

Ainda, de acordo com Tonial (2014), as vinicolas se beneficiam de
algumas caracteristicas que favorecem a diferenciagéo, como por exemplo o fato
de trabalhar com diferentes varietais o que, em comunhdo com o terroir, forma
um vinho com diferengca em sabor (leve frutado) diferenciando-se de grandes
players do mercado internacional, como Argentina Chile e Uruguai.

Assim, quando analisado processo estratégico de maneira global, conclui-

se gque as organizac¢des vinicolas que possuem orientacao proativa desenvolvem
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estratégias de diferenciacdo que, por conseguinte, gera desempenho. O que &
proporcionalmente inverso quando adotado a orientacdo analista.

Diante deste cenario, e seguindo os ensinamentos de Miles e Snow
(1978), conclui-se que as vinicolas devem diretamente e frequentemente
engajar-se em novos problemas ou oportunidades para a organizacéo, antes que
o planejamento ja detalhado seja concluido, buscando assim novas

oportunidades para o empreendimento.

5.1 Limitacbes

Alguns foram os aspectos que limitaram o &dmbito das analises deste
estudo, dentre estes destacam-se o tamanho da amostra, pois apesar de estar
em conformidade com o proposto e condi¢des de execucdo deste, ndo podemos
generalizar a todas as vitiviniculturas brasileiras, por termos sua grande maioria
localizadas no Rio Grande do Sul.

Outra limitacdo é o tamanho do questionério, visto que demanda um
tempo para ser respondido com atencédo, ocasionando algumas desisténcias por

parte dos gestores, argumentando falta de tempo para responde-lo por completo.

5.2 Recomendacdes

Ao concluir esta pesquisa, chega-se a importantes conclusdes e ja de
pronto a outros questionamentos e relagdes tedrico-praticas, que sdo elencadas
na sequéncia.

Ampliacdo do estudo com a aplicacdo da pesquisa a outros paises, tanto
em desenvolvimento desta cadeia, quanto com regides que ja séo referéncia,
como a regido da Lombardia na Italia, permitindo assim uma comparacao na
orientacdo estratégica das empresas das regibes com a diferenciacéo
competitiva alcangado por ambos e seu desempenho organizacional, inclusive
com a perenidade dos negdcios ao longo do tempo.

Ampliacédo das relacdes entre o construto da orientacdo estratégica com
a capacidade turistica no impacto do desempenho organizacional, visto que o

desenvolvimento de projetos regionais, estdo emanando estas tematicas.
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Por fim, sugere-se um alinhamento de acbes e pesquisas na cadeia
produtiva da vitivinicultura, com a criacdo de um grupo de pesquisa
interdisciplinar, objetivando o desenvolvimento da gestdo e das técnicas

produtivas.
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APENDICE A - Instrumento de pesquisa

BLOCO 1 - Orientacgdo estratégica
Em relacdo as acdes abaixo descritas, avalie o grau de intensidade em que elas
sdo desenvolvidas, sendo 1 atribuida a minima intensidade nas acbes e 6 a

maxima intensidade das acoes.

) Intensidade (+)

Ac¢0les desenvolvidas
1 12 (3 |4 |5 |6

Ao tomar decis@es estratégicas, nés olhamos para o futuro
para antecipar as suas condicdes

Estamos dispostos a sacrificar lucratividade no curto prazo
em prol de metas de longo prazo

Nés enfatizamos os investimentos que nos provenham
margens competitivas no futuro

N@s constantemente buscamos introduzir novos servigos.

Sempre que ha ambiguidade ou duvida quanto as regras
governamentais, nés nos movemos proativamente para
tomar ainiciativa

Ao tomar decisBes estratégicas, nos respondemos
rapidamente aos sinais de oportunidade

Ao tomar decisGes estratégicas, nos focamos nos
investimentos que tenham alto retorno, mesmo que
apresentem riscos mais elevados

Nés procuramos grandes oportunidades, em decisfes
grandes e arrojadas, mesmo com incerteza quanto aos seus
resultados

Ao tomar decisBes estratégicas, ndés enfatizamos técnicas
de planejamento e sistemas de informacédo

Em situacBes de andlise, n6s avaliamos todas as possiveis
consequéncias de cada alternativa.

Nés preferimos buscar oportunidades que ja tenham se
mostrado promissoras.

Ndo gostamos de decisbes muito rapidas, preferimos
discutir e amadurecer as opc¢des antes de tomar decisdes
Nds enfatizamos o uso de sistemas de controle de custos
para monitorar nosso planejamento.

Estamos sempre dispostos a mudancgas para obter mais
eficiéncia e reducdo de custos.

Nés enfatizamos o seguimento das regras governamentais e
fazemos apenas mudancas que estejam especificamente
permitidas.

Nés enfatizamos investimentos que se mostrem mais
seguros, mesmo que tenham menor potencial de lucro.

Preferimos aprovar e executar novos projetos em peqguenas
etapas do que aprova-los em grandes decisdes.




BLOCO 2 - Diferenciacao

89

Em relacéo as acfes abaixo descritas, avalie o grau de intensidade em que elas

sdo desenvolvidas, sendo 1 atribuida a minima intensidade nas acgfes e 6 a

méaxima intensidade das ac¢oes.

Acdes desenvolvidas

©)

Intensidade

*)

1

3

4

5

6

Treinamento da equipe operacional na producéo.

Treinamento da equipe operacional de Governancga.

Treinamento da equipe operacional de Recepcéo.

Treinamento da equipe Administrativa.

Treinamento da equipe Comercial.

Procedimento Operacional Padrdo (POP) para resposta e
agilidade de atendimento na Recepcéo.

Procedimento Operacional Padrdo (POP) para rapidez na
higienizacao.

Procedimento Operacional Padrdo (POP) focada na
eficiéncia de custos na Governanca.

Procedimento Operacional Padrdo (POP) focado na
flexibilidade e ajuste rapido as exigéncias do mercado.

Procedimento Operacional Padrdo (POP) para recrutamento
e selecdo de colaboradores.

Procedimento Operacional Padrédo (POP) para Manutencéo
responsavel por obter o maximo do equipamento.

Procedimento Operacional Padrdo (POP) baseado na
qualidade pela satisfacdo do seu cliente.

Procedimento de comercializagéo

Manutencdo do Ambiente da Estrutura Fisica: (Parede,
Elétrica, Hidraulica, Carpete, Louca, Pintura, etc).

Manutenc¢&o no Ambiente da producéo

Oferta do Espaco para Eventos: (Conforto, Cadeiras, Mesas
e Estrutura Fisica.

Oferta do Ambiente para Alimentos e Bebidas: (Conforto,
Espaco, Cadeiras, Equipamentos, Louca)

Disponibilidade de estacionamento

BLOCO 4 — DESEMPENHO

Em relacdo aos fatores abaixo, avalie o grau de intensidade em que vocé

percebe a incerteza, sendo 1 atribuida a minima intensidade nas acdes e 6 a

maxima intensidade das acdes.

Comparando os indices abaixo, indique o grau de importancia de cada um para

refletir o desempenho do seu negaocio.
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Fatores

G

Importancia

(+)

3

4

5

6

Lucratividade.

Crescimento de vendas.

Sucesso na retencdo de novos clientes.

Faturamento mensal.

Desempenho geral.

Avanco de mercados/novos mercados (exportacdo e novas
regiées).

Comparando os indices abaixo, indique em que medida vocé esta satisfeito em

relacdo a cada um dos indices de desempenho abaixo.

Fatores

Q)

Satisfacao

*)

1

3

4

5

6

Lucratividade.

Crescimento de vendas.

Sucesso na retencdo de novos clientes.

Faturamento mensal.

Desempenho geral.

Avanco de mercados/novos mercados (exportacdo e novas
regides).




