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RESUMO

As micro e pequenas empresas (MPES) brasileiras atuam em contextos peculiares e
cumprem um papel importante na geragédo de emprego e renda, sendo as dificuldades
com o planejamento um fator de mortalidade precoce. Considerando que uma posi¢ao
competitiva adequada contribui para as empresas alcancarem niveis superiores de
lucratividade em seus segmentos, bem como que o processo de planejamento da
estratégia competitiva pressupde a andlise do posicionamento atual, considera-se
relevante identificar o posicionamento competitivo corrente dessas empresas, no
processo da estratégia de negocios. Para mapear o posicionamento competitivo das
MPEs pesquisadas neste estudo metodologico, bibliografico e de campo,
desenvolveu-se estrutura para investigar aspectos extraidos da base teérica relativos
a caracteristicas do posicionamento competitivo, do desempenho competitivo e do
setor de atuacdo. O nivel de adequacdo das MPEs a teoria do posicionamento
competitivo foi avaliado com base em dados coletados por meio de questionario
estruturado, que foram tratados com a utilizacdo de estatisticas descritivas. O
problema da operacionalizagdo do posicionamento competitivo empresarial restou
superado, em razédo do alcance dos objetivos da pesquisa. Para a teoria, o produto
desta pesquisa metodoldgica adiciona um instrumento operacional inédito para
auxiliar no diagnéstico e planejamento do posicionamento estratégico competitivo.
Para a préatica empresarial, em particular para o tipo estudado de MPEs, constitui
mecanismo de analise, mapeamento e comparacao da estratégia competitiva corrente
das empresas, cujo diagnéstico resultante pode ser aplicado como subsidio as
escolhas estratégicas futuras, com potencial para contribuir para a coeréncia e a
consisténcia da estratégia competitiva dessas empresas, ao longo do tempo.

Palavras-chave: Estratégia competitiva. Posicionamento competitivo. Micro e
pequenas empresas.

Eixo Tematico 3: Cadeia de valor sustentaveis e competitividade.
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1 INTRODUCAO

As micro e pequenas empresas (MPEs) brasileiras atuam em contextos
peculiares e cumprem papel importante na geracdo de emprego e renda, sendo as
dificuldades com o planejamento um fator de mortalidade precoce (LEMES JR; PISA,
2019). Considerando que uma posicdo competitiva adequada contribui para as
empresas alcancarem niveis superiores de lucratividade em seus segmentos
(PORTER, 1980; 1985; 2012; 2014), bem como que o processo de planejamento da
estratégia competitiva pressupde a analise do posicionamento atual (GRUNIG; KUHN,
2018), considera-se relevante identificar o posicionamento competitivo corrente
dessas empresas, no processo da estratégia de negécios.

O problema da operacionalizacdo da estratégia de negdcios remonta aos
fundamentos do pensamento contemporaneo em relacdo a estratégia competitiva.
Muitos estudiosos desde entdo explicaram a estratégia por meio de diferentes
abordagens, incluindo tipologias como as de Ansoff (1965), Segal (1974), Miles e
outros (1978), entre tantas. Naquela época, Hambrick (1980) ja havia argumentado
que o problema central da investigacdo da estratégia residia em torno da dificuldade
de operacionalizar empiricamente o conceito de estratégia de negocios.

O trabalho de Porter (1980) sobre estratégias competitivas genéricas foi entdo
introduzido e bem aceito pela comunidade académica (ACQUAAH; YASAI
ARDEKANI, 2007; ALLEN et al., 2006; MILLER, 1992), apesar das criticas recebidas
(ACQUAAH; YASAI ARDEKANI, 2007; BOWMAN; AMBROSINI, 1997; MINTZBERG;
ALSTRAND; LAMPEL, 1998; ZACCARELLI, 2012), parte delas devido a falta de
parametros para operacionaliza-lo. Durante as décadas que se seguiram, Porter
refinou sua estrutura (CARNEIRO; CAVALCANTI; SILVA, 1997; MOON et al., 2014)
enguanto varias sugestdes foram apresentadas para operacionalizar esses conceitos,
como as de Allen et al. (2006), Dess e Davis (1984), Furrer, Sudharshan e Alexandre
(2008), bem como de Kim e Lim (1988), embora essas propostas estivessem focadas
principalmente na implementacéo da estratégia, e carecessem de uma estrutura mais
intuitiva, simples e instrutiva, voltada para mapear o posicionamento competitivo e
apoiar o processo de planejamento da estratégia de negocios de MPEs encontrado
em paises menos desenvolvidos como o Brasil.

As empresas dos paises em desenvolvimento enfrentam desafios particulares
em termos de estratégia e gestdo (AGHIMIEN et al.,, 2018; BLOOM; MAHAJAN;
ROBERTS, 2010; LARA; MARX, 2018; LIU; ATUAHENE-GIMA, 2018; RUCHI, 2018;
UPADHAYA et al.,, 2018), sendo que as populares teorias nessas areas do
conhecimento vém sendo formuladas principalmente a partir de observacdes
empiricas realizadas em paises desenvolvidos (CAVES, 1980; KOSEOGLU et al.,
2019; OMENBbAHEHKO, 2013). Lacuna semelhante pode ser observada em relacéo
as MPEs (ANWAR; HASNU, 2017; LECHNER; GUDMUNDSSON, 2014; LORENZO;




Engajando ciéncia,
gestdo e sociedade

XIl CODS / 09 a I | de novembro de 2021

COLOQU RGANIZACOES,
DESENVOLVIMENTO & SUSTENTABILIDADE

27 UNAMA | 5
Programa de Pés-graduagao em Administragao @) UNlVERSIQADE Ser

DA AMAZONIA | Sz

RUBIO; GARCES, 2018; MOSS; PAYNE; MOORE, 2014), cujos desempenhos
dependem de aspectos que as diferem das empresas maiores.

Considerando essa problematica, o objetivo da presente pesquisa consistiu em
desenvolver e testar uma estrutura operacional, intuitiva e de facil entendimento,
baseada fundamentalmente na teoria de Michael Porter de andlise do segmento e do
posicionamento competitivo, para mapear o posicionamento competitivo de MPEs em
regido menos desenvolvida, de forma que seja possivel aplicar o diagnostico
resultante, para apoiar o futuro planejamento estratégico dessas empresas e 0s
consequentes processos de implementacdo, contribuindo para a sua coeréncia e
consisténcia estratégica ao longo do tempo.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Dentro das organizacfes, a estratégia acontece em varios niveis (PORTER,
2014). Ha um nivel de estratégia para grupos diversificados, chamado de nivel da
estratégia corporativa (PORTER, 2012), para 0S casos em gue se atua em mais de
um negdcio, em que se busca definir o portfolio de neg6cios em que se deseja atuar
e reuni-los de uma forma que agreguem valor, alavancando-os uns aos outros,
ampliando as vantagens que eles criariam sozinhos. Mas o nivel critico da estratégia,
diz ele, é aquele chamado de estratégia de negdécios, que trata de como uma empresa
pode competir de forma sustentada em um negocio particular, um segmento
especifico, em um Unico negdcio distinto.

Segundo Porter (2014), a lucratividade de uma empresa qualquer pode ser
decomposta em duas partes, sendo uma parte originaria da lucratividade média do
segmento de mercado em que essa empresa atua, e a outra parte dessa lucratividade
provém do posicionamento da empresa, Oou seja, Se uma empresa apresenta
lucratividade acima da média do segmento, entdo ela possui uma vantagem
competitiva, possui uma posi¢cado superior, supera a média dos seus oponentes.
Assim, o nivel da estratégia de negdcios pode ser oportunamente dividido em duas
partes, para efeito da compreensao, analise e pensamento:

a) a analise da estrutura do segmento de atuacao; e

b) a analise do posicionamento.

A estrutura do segmento diz respeito a natureza do segmento e a dinamica
como ele se desenvolve ao longo do tempo, enquanto o posicionamento trata da forma
como se decide competir dentro do segmento, comparada com o0s demais
concorrentes desse segmento. Portanto, o desempenho superior das empresas, em
termos de lucratividade e crescimento, é afetado pela atratividade inerente aos
segmentos de atuacdo dessas empresas e pela qualidade da posi¢cao conquistada por
essas empresas (PORTER, 2014). Segundo ele, é possivel ter um posicionamento
O0timo em um segmento ruim, bem como uma posicdo mediocre em um segmento
fantastico. Entdo é preciso separar essas duas coisas, para que se compreenda se 0
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desempenho da empresa esta sendo impulsionado por questdes relacionadas ao seu
segmento, ao seu posicionamento, ou por uma combinacdo dos dois (PORTER,
2012).

A tipologia de estratégias competitivas genéricas de Porter (1985; 1988),
consiste em um conceito abrangente para definir o posicionamento competitivo
empresarial por meio do cruzamento de duas variaveis categéricas binarias. Segundo
essa teoria, existem dois tipos basicos de vantagem competitiva que qualquer
empresa pode possuir. Uma delas é a de baixo custo. A empresa pode ter um custo
menor do que seus concorrentes, em projetar, produzir, entregar e comercializar seus
produtos. Tem custos mais baixos e, portanto, pode ganhar margens superiores e
desempenho superior.

O outro tipo de vantagem competitiva € o que Porter (1985; 1988) chama de
diferenciacdo. Uma empresa diferenciada, segundo ele, é capaz de fornecer algum
tipo de beneficio exclusivo que seus clientes considerem importante. E porque é unico
em uma area importante, seus clientes estdo dispostos a pagar um preco maior. E
esse preco maior (premium) leva a margens superiores e desempenho superior. Para
ele, quase todos os pontos fortes ou fracos que uma empresa possui podem ser
traduzidos em algo que faz corroer a posi¢cdo de custo (alta ou baixa) ou algo que
afeta sua capacidade de diferenciar, em relac&o aos concorrentes. E muito importante,
entdo, entender qual delas a empresa esta tentando alcancar.

Ao buscar um desses dois tipos de vantagem competitiva, diz Porter (1985),
qualquer empresa tem outra opgdo fundamental para estabelecer uma estratégia, e é
isso que Porter chama de escopo competitivo, ou seja, a amplitude do alvo dentro do
qual se procura ganhar vantagem. Algumas empresas, segundo ele, escolhem um
amplo escopo competitivo, oferecendo uma ampla gama de produtos para uma ampla
gama de clientes, em uma ampla variedade de mercados geograficos, enquanto
outras empresas reconhecem que nao podem obter vantagem competitiva com uma
ampla gama de consumidores ou com uma ampla gama de clientes, ampla gama de
linhas de produtos e, portanto, eles escolhem o que Porter chama de escopo restrito,
algo como um foco em uma linha de produto especifica, um tipo especifico de cliente,
um tipo especifico de area geografica. E eles buscam obter vantagens nessa arena
estreita, embora ndo consigam alcancar o total. Essas duas variaveis essenciais (0
tipo de vantagem e o escopo de vantagem) levam ao que Porter denomina de
estratégias genéricas, que sao rotas fundamentalmente diferentes para a vantagem
competitiva que as empresas podem escolher.

A empresa que buscar obter a vantagem de custo deve comegar com um bom
produto, aceitavel em qualidade, aceitavel em recursos, que atenda as necessidades
basicas de um consumidor, mas os concorrentes de baixo custo também procuram
produzir um bom produto basico, de forma que sua vantagem vira da abertura de uma
lacuna de custo significativa e sustentavel sobre todos os seus concorrentes. E eles
fazem isso gerenciando os fatores criticos de custo em seus negdcios, sejam eles

4




Engajando ciéncia,
gestdo e sociedade

XIl CODS / 09 a I | de novembro de 2021

COLOQL GANIZACOES
DESENVOLVIMENTO & SUSTENTABILIDADE

Programa de Pés-graduagao em Administragao @ UNlVERSIQADE Ser

-acional

DA AMAZONIA | =

quais forem. Ao conquistar a posi¢ao de baixo custo, o lider de custo traduz isso em
margens superiores (PORTER, 1985; 1988).

Nessa estratégia hd uma equacdo muito importante que determina
fundamentalmente a capacidade de uma empresa performar adequadamente, e essa
equacao consiste na comparacdo dos precos da empresa em relacdo a seus
concorrentes e sua posi¢do de custo em relacdo a seus concorrentes. Qualquer
empresa que tenha desempenho superior tem precos mais altos ou custos mais
baixos, mas ha um equilibrio a ser atingido. Em uma estratégia de lideranca de custos,
diz ele, uma empresa esta tentando ser a produtora de baixo custo e obter uma
vantagem de custo. E dai que a vantagem vai vir. Mas ndo deve deixar seus precos
baixarem, ou sua vantagem de custo sera anulada ou compensada por pre¢cos mais
baixos (PORTER, 1985; 1988).

Nas empresas diferenciadas, cria-se valor para os clientes atraves dos seus
produtos ou servicos, de tal forma que os clientes percebem um valor criado por elas
criado, e 0 enxergam como de grande importancia, na medida em que as empresas
transmitem sempre confian¢ca quando apresentam as particularidades exclusivas dos
seus produtos ou servicos aos clientes. Para isso, as empresas absorvem 0s custos
dessas particularidades exclusivas que produzem valor para 0s produtos ou servigos
(embora ndo abram méao de minimizar aqueles custos que néo geram valor), pois parte
dos custos é direcionada especificamente para a geracdo de valor para os clientes.
Através, dos produtos ou servicos dessas empresas diferenciadas, os clientes
enxergam um valor que justifica os pre¢cos mais elevados que sé@o cobrados pelo fato
de que eles observam nesses produtos ou servicos um valor que vai além dos seus
aspectos fisicos ou dos seus resultados fisicos proporcionados. E para combater as
tentativas de imitacéo pelos concorrentes, diz Porter, as empresas diferenciadas criam
permanentemente novas formas de gerar valor para os clientes. (PORTER, 1988).

Uma estratégia de foco (PORTER, 1980; 1988) comeca com a base da escolha
de um segmento-alvo especifico, seja um determinado cliente-alvo, uma determinada
linha de produtos, uma determinada regido geografica. Mas esse segmento-alvo
precisa ter necessidades incomuns ou distintas. Se ndo forem incomuns, o foco ndo
trara nenhuma vantagem sobre o concorrente alvo mais amplo, que atendera o
segmento perfeitamente, como parte de sua ampla estratégia. Uma empresa focada
dedica tudo o que faz, atendendo exclusivamente ao segmento-alvo, sem se
preocupar com mais ninguém. Qualquer empresa focada, continua Porter, esta
sempre sob constante pressao implacavel para ampliar e desfocar sua estratégia. Ha
sempre a tentacdo de adicionar um servigo extra ou adicionar um produto extra, a fim
de obter mais alguns clientes, mas essa tentacdo deve ser superada, porque se uma
empresa comeca a desfazer a borda de sua estratégia de foco, ela perdera a base da
sua vantagem competitiva, que é a dedicacao, ou seja, uma consisténcia baseada em
atuar para esse alvo especifico.
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E necessario melhorar continuamente a maneira de se fazer as coisas, e
encontrar melhores maneiras de implementar a estratégia e de entregar a proposicao
de valor da empresa, mas ndo se pode mudar a estratégia e sua proposta de valor
basica a todo instante. Isto é o que Porter (2012) denomina de continuidade. Para
dominar, se descolar dos concorrentes e vencer a competicdo, deve-se ser criativo,
mas também firme e consistente com as escolhas estratégicas (PORTER, 2014).

Figura 1 — Estrategias competitivas genéricas

Diferenciagdo
ampla

Amplo

Escopo competitivo

Estreito

Diferenciacio

focado ocada

Baixo custo Diferenciacio
Tipos de vantagem competitiva

Fonte: Adaptado de Porter (1988)

Para Porter (1985; 1988), o pior erro estratégico consiste na situacdo em que
as empresas se posicionam no que ele denomina de preso no meio (vide Figura 1),
ou seja, quando as empresas ndo estdo dispostas a escolher qual das rotas para
vantagem competitiva elas seguirdo e, assim, elas até se preocupam com a
diferenciacdo, mas nao conseguem ser Unicas em coisa alguma. Pensam em
segmentacdo de mercado, mas ndo estdo dispostas a dedicar-se a um segmento
especifico. Entdo possivelmente terao um desempenho abaixo da média em qualquer
setor que atue.

Portanto, conforme Porter (1985; 1988), as quatro estratégias competitivas
genéricas devem ser puras (vide Figura 1), havendo inclusive inconsisténcia entre
estratégias de custos e diferenciacdo, qualquer que seja 0 escopo. Presume-se a
mesma inconsisténcia, considerando o escopo competitivo, de forma que a empresa
focada (escopo estreito) deve resistir a tentacdo de expandir a sua area de atuacao e
optar por concentrar 0os seus esfor¢cos exclusivamente para um cliente (ou grupo
especifico de clientes) que possua uma caréncia incomum ou bem definida e, do outro
lado, aquela que optar pelo escopo amplo deve necessariamente considerar
demandas mais gerais de clientes, admitindo uma extensa base de compradores.

-acional
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Na maioria dos setores ha concorrentes presos no meio, 0s quais competirao
em desvantagem em relacdo aqueles que utilizam estratégias genéricas de custo e
diferenciacdo amplos e aos focados. Entretanto, empresas que se posicionarem
simultaneamente em custo e diferenciacéo poderéo ser recompensadas por iSso, pois
os beneficios serdo cumulativos. E mesmo sendo elas menos lucrativas, as empresas
presas no meio ainda podem ter lucros atraentes, nos casos em que a estrutura de
seus setores for altamente favoravel, ou se essas empresas tiverem a sorte de terem
concorrentes que também estdo presos no meio (PORTER, 1985; 1988).

3 METODO

Nos termos da taxonomia proposta por Vergara (2016) trata-se, quanto aos
fins, de pesquisa metodoldgica e, quanto aos meios, de uma pesquisa bibliogréfica e
de campo, com tratamento quantitativo dos dados coletados, que utilizou estatistica
descritiva para subsidiar a perseguicao do objetivo proposto de desenvolver e testar
uma estrutura operacional, intuitiva e de facil entendimento, para mapear o
posicionamento competitivo de MPEs, para cujo objetivo definiu-se, portanto, a
seguinte sequéncia metodologica:

a) identificar na base teorica de Porter caracteristicas que permitam classificar

0 posicionamento e o desempenho competitivo de empresas;

b) desenvolver instrumento de avaliacdo do posicionamento e do

desempenho competitivo empresarial, a luz da base tedrica identificada;
c) testar o instrumento desenvolvido, classificando o posicionamento e o
desempenho competitivo de diferentes MPEs de regido menos
desenvolvida; e

d) complementarmente, explorar o desempenho competitivo das MPEs,
considerados 0s seus posicionamentos, os seus diferentes segmentos de
atuacao e a luz da base tedrica estudada.

Para identificar caracteristicas que permitissem classificar o posicionamento e
o desempenho competitivo de empresas, utilizou-se como base a fundamentagéo
tedrica desta pesquisa, da qual foram extraidos aspectos que foram convertidos em
guestBes fechadas, para coletar dados primarios através de questionario do tipo
Likert, de 4 pontas, conforme Quadro 2. O segmento de atuacédo das MPEs foi obtido
através de consulta aos codigos da Classificagdo Nacional de Atividades Econdmicas
(CNAE), constantes do Cadastro Nacional da Pessoa Juridica (CNPJ) disponivel no
sitio da Receita Federal do Brasil.

Tais questdes extraidas da base teorica foram utilizadas para desenvolver o
instrumento analitico do posicionamento e do desempenho competitivo das MPEs,
tanto para avaliar as suas fontes de vantagem competitiva (custo baixo ou
diferenciacdo), como para avaliar 0s seus escopos competitivos (amplo ou estreito).
A partir das pontuacdes convencionadas para cada uma das categorias de respostas
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possiveis, bem como da quantidade de variaveis contidas nas dimensfes A, B e C
(vide Quadro 2), propds-se uma estrutura analitica ampliada de posicionamentos
competitivos (vide Tabela 1) com amplitude que varia de 18 a -18 pontos (conforme a
vantagem competitiva) e de 6 a -6 pontos (conforme o escopo de atuacao).

Tabela 1 — Pontuacao por dimensao considerada a amplitude da escala ordinal

WVantagem competitiva Pontuagio total entre Escopo competitivo Pontuagio total entre
DIFERENCIADA 180 e 129 ANMPLO 6.0 e 44
QUASE DIFERENCIADA 128 e 7.8 QUASE AMPLO 43 e 26
POUCA DIFERENCIACAO 1.7 e 26 POUCO AMPLO 25 e 09
PEESO VANTAGEM 25 e -25 ESCOPO PRESO 0.8 e -08%
POUCO CUSTO 26 e -17 POUCO ESTEEITO 09 e -26
QUASE CUSTO -18 e -128 QUASE ESTREITO 27 e -43
CUSTO -129 e -180 ESTREITO 44 e -60

Fonte: Os autores deste trabalho

O cruzamento das categorias de vantagem competitiva e de escopo
competitivo constantes da referida estrutura (Tabela 1) resultou na proposta analitica
ampliada de posicionamentos competitivos constante do Quadro 1, a qual sugere 49
subcategorias possiveis de posicionamentos competitivos, derivadas aqui a partir da
tipologia original de Porter das estratégias competitivas genéricas, para fins de
mapeamento e diagnostico da estratégia de negocios, com base na operacionalizagéo
proposta.

Quadro 1 — Proposta analitica ampliada de posicionamentos competitivos
1 DIFER + AMPLO 15 POUCO DIFER + AMPLO 2% POUCO CUSTO + AMPLO 43 CUSTO + AMPLO

2 DIFER + QUASE AMPLO

3 DIFER + POUCO AMPLO

4 DIFER + ESCOPO PRESO

5 DIFER + POUCO ESTREITO
6 DIFER + QUASE ESTREITO
7 DIFER + ESTREITO

8 QUASE DIFER + AMPLO

16 POUCO DIFER + QUASE AMPLO

17 POUCO DIFER + POUCO AMPLO

18 POUCO DIFER + ESCOPO PRESO

19 POUCO DIFER + POUCO ESTREITO
20 POUCO DIFER + QUASE ESTREITO
21 POUCO DIFER+ ESTREITO

22 PRESO VANTAGEM +~ AMPLO

30 POUCO CUSTO + QUASE AMPLO

31 POUCO CUSTO + POUCO AMPLO
32 POUCO CUSTO + ESCOPO PRESO
33 POUCO CUSTO + POUCO ESTREITO
34 POUCO CUSTO + QUASE ESTREITO
35 POUCO CUSTO + ESTREITO

36 QUASE CUSTO + AMPLO

44 CUSTO + QUASE AMPLO

45 CUSTO + POUCO AMPLO
46 CUSTO + ESCOPO PRESO
47 CUSTO + POUCO ESTREITO
48 CUSTO + QUASE ESTREITO
49 CUSTO + ESTREITO

9 QUASE DIFER + QUASE AMPLO
10 QUASE DIFER + POUCO AMPLO
11 QUASE DIFER + ESCOPO PRESO
12 QUASE DIFER + POUCO ESTREITO
13 QUASE DIFER. + QUASE ESTREITO
14 QUASE DIFER + ESTREITO

23 PRESO VANTAGEM + QUASE AMPLO

24 PRESO VANTAGEM +POUCO AMPLO
25 PRESO VANTAGEM + ESCOPO PRESO
26 PRESO VANTAGEM +~ POUCO ESTREITO
27 PRESO VANTAGEM + QUASE ESTREITO
28 PRESO VANTAGEM + ESTREITO

Fonte: Os autores deste trabalho

37 QUASE CUSTO + QUASE AMPLO

38 QUASE CUSTO + POUCO AMPLO
3% QUASE CUSTO + ESCOPO PRESO
40 QUASE CUSTO +POUCO ESTREITO
41 QUASE CUSTO + QUASE ESTREITO
42 QUASE CUSTO + ESTREITO

A légica da proposta apresentada na Tabela 1 e no Quadro 1 consiste em
contrapor com sinais opostos, com base nas respostas dos respondentes das MPEs
ao questionario da pesquisa, 0s posicionamentos competitivos antagénicos, para que
se evidencie o nivel da desejada prevaléncia de uma fonte de vantagem competitiva

8
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sobre outra (por exemplo, vantagem de custo no extremo inferior) ou de um escopo
competitivo sobre outro (por exemplo, escopo amplo no extremo superior), bem como
para evidenciar um eventual equilibrio ou indecisdo problematica entre essas
escolhas (por exemplo, escopo preso ou preso vantagem, no centro de suas
respectivas estruturas).

Assim, mediante essa estrutura metodologica proposta, uma empresa
hipotética X (vide exemplo na parte de cima da Tabela 2), cujo proprietario ou gestor
respondesse discordo (D) para todas as questdes Q1 a Q6 (que avaliam a presenca
de caracteristicas relativas a vantagem de custo), e ainda respondesse concordo
totalmente (CT) para todas as questdes Q7 a Q12 (que avaliam a presenca de
caracteristicas relativas a vantagem de diferenciacao), é classificada como sendo uma
empresa diferenciada.

Tabela 2 — Exemplos hipotéticos da metodologia de operacionalizacdo do
posicionamento competitivo

Empresa hipotética X Empresa hipotética Y
VANTAGEM DE CUSTO | VANTAGEM DIFERENCIACAO ESCOPO ESTREITO | ESCOPO AMPLO

CT CS CP D |Questdes| D CP CS CT CT CS§ CP D |Questies| D CP (o] CT
X |qt]q7 X |Qu3]qQis
X |Q2|qs X |Qu4|qis
X Q3| Q9 Resultado: ESCOPO PRESO
X | qQi|qQuwo
X |Qs|ou
X | q6lQu

Resultado: DIFERENCIADA
Fonte: Os autores deste trabalho

Da mesma maneira, uma empresa hipotética Y (vide exemplo na parte de baixo
da Tabela 2), cujo proprietario ou gestor respondesse discordo (D) tanto para as
questdes Q13 e Q14 (que avaliam a presenca de caracteristicas relativas ao escopo
estreito), como também para as questdes Q15 e Q16 (que avaliam a presenca de
caracteristicas relativas ao escopo amplo), é classificada como sendo uma empresa
de escopo preso. Mdltiplas outras combinagdes sdo obviamente possiveis, variando
de acordo com as respostas dos respondentes aos questionarios, as quais resultaréo
sempre no enquadramento em uma das 49 subcategorias possiveis de
posicionamentos competitivos mencionadas no Quadro 1.

Os respondentes da pesquisa foram gestores e empresarios de 155 MPEs da
regido nordeste do estado do Para, predominantemente da regidao metropolitana da
cidade de Belém, sua capital, que atuam nos segmentos grafico, de panificacéo e de
alimentacdo fora do lar, além de em outros segmentos que foram agrupados a
posteriori na categoria diversos. A amostra foi selecionada por conveniéncia, uma vez
gue foram considerados todos os respondentes que se dispuseram a contribuir com
a pesquisa. A categorizagdo complementar dos dados das MPEs de acordo com 0s
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seus segmentos de atuacao foi efetuada de forma a explorar a eventual interferéncia
dos diferentes contextos nos resultados em analise.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Em 2004, havia 58.370 MPEs no estado do Para, sendo 38.082 atuando no
comércio, 11.520 no setor de servigos (1.517 na area de alimentagcdo) e 8.768 na
industria (311 na fabricacédo de produtos de padaria e 390 na area de edicéo e grafica)
(BEDE, 2006). Em 2020 o total de MPEs no estado do Para ja era de 62.710
(AGENCIA PARA, 2020), sendo que esta pesquisa obteve o retorno de 155
questionarios de MPEs considerados validos, conforme detalhado na Tabela 3.
Portanto, mesmo considerando que a amostra se restringe a uma area menor (regiao
nordeste do Pard), e ndo obstante o fato de ela representar uma discreta fracdo da
populacdo de MPEs da regido, atende aos objetivos propostos pela pesquisa de
desenvolver e testar uma estrutura operacional de analise do segmento e do
posicionamento competitivo, para mapear o posicionamento competitivo de MPEs,
portanto sem interesse na extrapolacdo de resultados para uma populacao.

Tabela 3 — Distribuicéo de frequéncia das MPEs pesquisadas por segmento

- Porcentagem
Frequéncia Porcentagem .
acumulativa
Vilido Grafico 28 18,1 18,1
Panificacdo 53 34,2 52,3
Alimentacdo fora do lar 37 23,9 76,1
Outros 37 23,9 100,0

Total 155 100,0
Fonte: Os autores deste trabalho

A base teodrica original de Michael Porter acerca da estratégia competitiva
(1980; 1985) foi, no levantamento deste estudo, atualizada e ampliada com base em
algumas producdes posteriores do autor (1988; 2012; 2014) que resumem a evolugéo
do seu pensamento, a fim de explorar aspectos controversos tratados por ele a
posteriori, esclarecer duvidas acerca de suas ideias e observar 0os aspectos que
passaram a ser mais € menos enfatizados por ele, com o passar do tempo. O
resultado desse levantamento foi (Quadro 2) convertido em questdes de um
questionario estruturado para coletar dados dos respondentes das MPEs, enquanto
estes avaliam a presenca, em suas empresas, de caracteristicas relativas: a vantagem
de custo (Q1 a Q6); a vantagem de diferenciacdo (Q7 a Q12); ao escopo estreito (Q13
e Q14), ao escopo amplo (Q15 e Q16); bem como ao desempenho competitivo da
organizacéao (Q17).

10
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Quadro 2 — Variaveis originais das questdes fechadas do instrumento de

coleta de dados

Dimenséao

Questdes submetidas a percepgéo dos respondentes

Categorias de respostas
possiveis e pontuacdes
convencionadas

A-Vantagem
competitiva de
custo baixo

Q1-Todos os direcionamentos da estratégia da minha empresa
reforgam o seu posicionamento competitivo e contribuem para a sua
vantagem de custo baixo

Q2-Os produtos da minha empresa s@o bons, mesmo gque ndo tenham
as mesmas caracteristicas e atrativos dos produtos da concorréncia

Q3-Os clientes da minha empresa enxergam virtudes nas
caracteristicas de baixo custo dos nossos produtos

Q4-Minha empresa investe em solugdes que proporcionam a
obtencédo de vantagem competitiva através do custo baixo

Q5-Ter um custo baixo faz parte da cultura da minha empresa, de tal
forma que todos buscam a todo momento aproveitar todas as chances
de reduzir os custos

Q6-Na minha empresa estamos sempre intensamente atentos ao
posicionamento de custos dos nossos concorrentes

B-Vantagem
competitiva de
diferenciacéo

Q7-Na minha empresa criamos valor para os clientes nos nossos
produtos ou servicos, de tal forma que os clientes percebem esse
valor e 0 enxergam como de grande importancia

Q8-Na minha empresa, absorvemos 0s custos das particularidades
exclusivas dos nossos produtos ou servigos, mas ndo abrimos méo de
minimizar custos que ndo geram valor

Q9-Na minha empresa, criamos permanentemente novas formas de
gerar valor para os clientes, evitando a imitacdo dos concorrentes

Q10-Na minha empresa, parte dos nossos custos é direcionada
especificamente para a geracao de valor para os clientes

Q11-Os clientes da minha empresa enxergam um valor nos nossos
produtos ou servigos que justifica os pre¢os mais elevados que
cobramos

Q12-Os clientes da minha empresa enxergam nos nossos produtos ou
servigos um valor que vai além dos seus aspectos fisicos ou dos seus
resultados fisicos proporcionados

C-Escopo
competitivo

Q13-Minha empresa escolheu atuar em um segmento de mercado
especifico, que possui desejos e necessidades incomuns ou bem
definidos

Q14-Minha empresa escolheu oferecer produtos ou servigos que
atendem a diversos tipos de clientes, diversos segmentos de mercado

Q15-A minha empresa dispensa as oportunidades de atender a outros
segmentos de mercado diferentes daquele especifico escolhido para
atuar

Q16-A minha empresa explora oportunidades de fornecer diferentes
produtos ou servicos que variados segmentos de mercado desejam

D-
Desempenho
competitivo

Q17-0s resultados financeiros atuais da minha empresa sao
plenamente satisfatérios, quando comparados com as nossas
expectativas de desempenho

4-Concordo totalmente (CT)
3-Concordo satisfatoriamente
(CS)
2-Concordo pouco (CP)
1-Discordo (D)

Fonte: Os autores deste trabalho

O teste do instrumento desenvolvido para classificar o posicionamento e o
desempenho competitivo das diferentes MPEs pesquisadas (descrito na secdo 3-
Método) apresentou-se capaz de mapear o perfil das empresas, bem como de
comparar esse perfil com aquele dos demais competidores do setor pesquisados,
informacao que pode ser (til na avaliacao da estratégia de negécios da empresa.
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Figura 2 — Distribuic&o de frequéncia do posicionamento competitivo da
amostra de MPEs
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Fonte: Os autores deste trabalho

Conforme se depreende das informacdes apresentadas na Figura 2, cerca de
50% das empresas optaram por posicionar-se presas no meio (faixa mais escura, no
centro) e a maioria das empresas nao presas (45 MPESs) escolheu escopos de atuacao
mais estreitos, em detrimento de escopos mais amplos (24 empresas), sendo
observada pouca diferenca entre as que optaram por vantagens de diferenciagéo e
custo.

Figura 3 — Distribuicédo de frequéncia do posicionamento competitivo das
MPEs por setor

Grifico 28 Panificagio 53 Aliment. fora do lar 37 Outros 37
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Fonte: Os autores deste trabalho

A Figura 3 mostra de forma comparativa, por exemplo, que ha menos empresas
presas no meio entre as 28 empresas do setor grafico pesquisado do que entre as
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empresas dos demais setores. Mostra também que, nesse setor, a maioria dos
concorrentes optou por competir posicionando-se em escopos mais estreitos e que,
nos demais setores (panificacdo, alimentacdo fora do lar e outros) os competidores,
na sua maioria, optaram por atuar presos no meio. Estas revelacdes podem ser
utilizadas em decisdes estratégicas corporativas, como na escolha do segmento para
atuar, assim como em decisdes no nivel dos negdécios, como na escolha do melhor
posicionamento competitivo.

Igualmente, o teste realizado no campo evidenciou que o instrumento
desenvolvido também foi capaz de efetuar outras importantes comparagdes. A Figura
4 apresenta a distribuicdo de frequéncia do posicionamento competitivo de todas as
MPEs pesquisadas em funcdo da avaliagdo do nivel de concordancia dos
respondentes acerca da satisfacdo deles com os resultados financeiros atuais das
empresas, quando comparados com as expectativas de desempenho (discordo,
concordo pouco, concordo satisfatoriamente e concordo totalmente).

Figura 4 — Distribuicédo de frequéncia do posicionamento competitivo das
MPEs por desempenho
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Fonte: Os autores deste trabalho

Como se depreende da analise da Figura 4, na amostra pesquisada nao foram
detectados indicativos de que de que a opc¢do por posicionamentos puros induz a
percepcao de niveis superiores de lucratividade e tampouco de que a opcao por
posicionamentos mais presos no meio induz a percepcao de niveis inferiores, pois
observou-se um grande nimero de empresas cujos respondentes se dizem satisfeitos
com o desempenho competitivo de suas MPEs, estando presas no meio (faixa mais
escura, no centro das tabelas da Figura 4), assim como ha um grande namero de
empresas nao satisfeitas com o seu desempenho competitivo, apresentando
posicionamentos mais puros (faixas mais claras).

N&o foi objetivo desta pesquisa detectar a lucratividade média dos setores
pesquisados e nem analisar qualitativamente as estratégias competitivas das MPEs,
porém especula-se que essa constatacdo decorra, com base na fundamentacgéo
tedrica: de uma baixa lucratividade média caracteristica dos setores pesquisados ou
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de escolhas inapropriadas das empresas, na definicdo dos seus posicionamentos
(PORTER, 2012; PORTER, 2014); ou mesmo da pertinéncia da afirmacdo de Porter
(1980; 1985) de que seria possivel obter sucesso combinando diferentes estratégias
genéricas, em linha com o que defenderam Bowman e Ambrosini (1997), bem como
Miller (1992).

5 CONCLUSAO E CONTRIBUICAO

A sequéncia metodolégica proposta identificou na base tet6rica de Porter
caracteristicas que permitiram classificar o posicionamento e o desempenho
competitivo das MPEs investigadas no campo e embasaram o desenvolvimento e 0
subsequente teste do instrumento de avaliacdo que permitiu a mapear de forma
analitica o posicionamento e o desempenho competitivo de diferentes MPEs de regido
em desenvolvimento. Complementarmente, o instrumento desenvolvido permitiu a
exploragéo do posicionamento competitivo das MPEs em relacdo aos seus diferentes
segmentos de atuacdo, bem como em relagcdo aos seus desempenhos competitivos,
a luz da base tedrica levantada.

O problema da auséncia de uma proposta operacional para mapear o
posicionamento competitivo empresarial restou superado, especialmente em relacéo
a MPEs como as estudadas, em razdo do alcance dos objetivos da presente pesquisa,
cujo teste do instrumento desenvolvido, realizado no campo, demonstrou
sensibilidade para mapear a realidade das empresas investigadas. Um
aprofundamento desta pesquisa pode ser realizado através do aumento dessa
sensibilidade com a utilizagdo de técnicas estatisticas multivariadas que exigem a
ampliacdo do tamanho da amostra (inclusive para a validacdo do modelo) e a extracao
de fatores que ponderem a contribuicho de cada uma das variaveis para o
posicionamento competitivo da empresa para todas as dimensdes estudadas, o que
podera minimizar a limitacdo inerente a elaboracdo de calculos com base em valores
quantitativos atribuidos a variaveis categoricas ordinais.

Para a teoria, o produto desta pesquisa metodoldgica adiciona um instrumento
operacional inédito, intuitivo e de facil entendimento, para auxiliar no diagndstico e
planejamento do posicionamento estratégico competitivo. Para a pratica empresarial,
em particular para o tipo estudado de MPEs, constitui mecanismo de analise,
mapeamento e comparacdo da estratégia competitiva corrente das empresas, de
forma que seja possivel aplicar o diagnéstico resultante, como subsidio as escolhas
estratégicas futuras, com potencial para contribuir para a coeréncia e a consisténcia
da estratégia competitiva dessas empresas, ao longo do tempo.

No ambito da estratégia de negdcios, a estrutura proposta contribui para que a
organizacdo possa fazer escolhas mais apropriadas na definicho do seu
posicionamento competitivo, considerando ndo apenas o seu diagndéstico proprio, mas
também o mapeamento do perfil competitivo dos concorrentes no setor.

14
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Adicionalmente, se (como sugere a base teorica) parte da lucratividade de uma
empresa advém das caracteristicas proprias do setor em que ela atua, entdo a
metodologia aqui apresentada pode ainda auxiliar no processo de definicdo da
estratégia corporativa, ao permitir que se avalie o0 posicionamento competitivo geral
dos concorrentes, para entdo se decidir pela disputa em setores mais favoraveis ao
perfil competitivo do entrante.
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