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APRESENTAGAO

Perfil do setor de atividade como fator diferenciador de competitividade

Marisa Isabel Monteiro de Almeida

Esta dissertacdo pretende averiguar se os setores de atividade influenciam a
competitividade das empresas. Atualmente, ndo basta que uma empresa conceba um
produto/servico singular ou que tenha uma boa apresentacdo. O mercado e os clientes
tém necessidades cada vez mais exigentes de satisfazer, por isso & necessario
desenvolver novas estratégias e elaborar investigagdes sobre temas que tenham como
principal objetivo o sucesso empresarial. A competitividade aliada a outros fatores

poderao permitir o alcance desse mesmo objetivo tdo desejado pelos gestores.

Na presente dissertacdo avaliamos o impacto da pertenga a um dado setor de atividade
na competitividade da empresa. Para tal, realizou-se um estudo envolvendo empresas
de quatro setores de atividade distintos, cobrindo um horizonte temporal de cinco anos.
Os resultados apontam para conclusdes importantes sobre o efeito do setor de atividade
na rentabilidade operacional do ativo das empresas. Cada um dos grupos de empresas
representativos de setores distintos revelam, entre si, médias diferentes relativamente
a rentabilidade operacional do ativo, sendo estas estaveis ao longo do periodo em

analise.

Palavras-chave: Competitividade, Setores de Atividade, Estratégia, Empresas






PRESENTATION

Activity sector’s profile as a differentiator factor of competitiveness

Marisa Isabel Monteiro de Almeida

This dissertation intends to study if the activity sectors affect the companies’
competitiveness. Nowadays, it is not enough for a company to create a singular
product/service nor to have a good presentation. The market and the clients have needs
that are becoming more and more demanding, therefore it is necessary to develop new
strategies and make investigations about themes whose main objective is the business
success. Competitiveness allied to other factors may allow the managers to reach the

goal previously mentioned.

In this dissertation we evaluate the impact of belonging to a certain sector of activity in
the competitiveness of the company. To do so, a study was carried out involving
companies from four different sectors, covering a five year time horizon. The results point
to important conclusions about the effect of the activity sector on the operational
profitability of the companies' assets. Each of the groups of companies reveals different

means relative to the return on assets, which are stable throughout the period of analysis.

Keywords: Competitiveness, Activity Sectors, Strategy, Companies
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Perfil do setor de atividade como fator diferenciador de competitividade

CAPITULO 1 — INTRODUGAO

1.1. INTRODUGAO

Este trabalho visa analisar a importancia do perfil dos setores de atividade e do seu
potencial para a formacgao de uma melhor competitividade, visto que o tipo de atividade
exercida infuencia o desempenho e o0 sucesso de uma determinada organizagao. Deste
modo, nesta dissertagao, serdo analisados indicadores que reflitam a competitividade
de diversas empresas em diferentes setores de atividade, fazendo com que seja
possivel justificar ou refutar o facto de o perfil do setor de atividade ter a capacidade de

influenciar a competitividade empresarial.

A reducdo dos custos, o aumento da produtividade e a melhoria dos produtos séo
conceitos indispensaveis para que as empresas consigam singrar num mercado cada
vez mais competitivo. Por outro lado, as organizagdes devem ser suficientemente
flexiveis para responderem a exigéncia dos consumidores, ou seja, oferecer produtos
e/ou servigos de qualidade e adequados as necessidades e caracteristicas individuais
de cada cliente. Para atingir esses objetivos, as empresas tém de considerar: os seus
processos produtivos, os seus produtos, as suas relagcbes com os clientes e
fornecedores, entre outros. Para isso, é necessario que exista uma constante orientacao
para a inovacgao que, por sua vez, é responsavel pela velocidade com que ocorrem as

mudancas nas formas de gestdo empresarial.

A maioria das estruturas organizacionais e praticas administrativas nao foram criadas
para satisfazer os clientes ao ritmo de mudancga por estes exigida, por isso, as estruturas
organizacionais e os modelos de gestdo estdo claramente a sofrer modificagdes
constantes. Dru e Lemberg (1997) afirmam que as organizagbes estdo a
metamorfosear-se por completo. Apds o confronto com a realidade, muitas

organizagdes tém alterado profundamente a sua forma de atuar nos mercados.

O crescente nivel de globalizagdo, associado aos novos caminhos da economia
(marcados pela expansao das empresas de tecnologia e de informagao), em conjunto
com a crescente procura de produtos e servigos de maior valor agregado e com o menor
custo possivel, levaram o ambiente empresarial a um escalédo de perturbacdo igualado
ao inicio da era industrial, o que causa alteragdes radicais nas normas de produtividade

e de qualidade das empresas.

Marisa Isabel Monteiro de Almeida 25
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Peter Drucker (1994) afirma que mais importante do que fazer algo & fazé-lo
corretamente. E, num cenario de incerteza e turbuléncia, a dificuldade de definir uma

estratégia que torne a empresa competitiva sera bem mais ardua de conseguir.

Assim, num universo de intensa competitividade, as organizagdes ndo podem, por muito
tempo, dar-se ao luxo de seguirem outras empresas e esperar que alguém tenha ideias
inovadoras por elas. Para Kanter (1995), uma empresa deve encontrar a vantagem de
ser a primeira a descobrir/inventar algo novo, como por exemplo, alguma melhoria nos
servicos prestados ou até mesmo a oferta de um novo servigo. Caso uma empresa nao
dé a devida importancia a este tema, pode correr o risco de ter sido ultrapassada pelas
suas concorrentes. Hoje em dia, é cada vez mais importante a “experiéncia intrinseca”,
ou seja, a intensidade e a forma que um cliente vive ao experimentar um
produto/servico. Caso esta ndo seja positiva, deixam de existir clientes e,

consequentemente, também empresas.

Assim, tendo conhecimento relativamente a capacidade de gestao, a existéncia de visdo
estratégica, ao planeamento e ao controlo de gestao, investigaremos, com este trabalho,

o contributo do setor de atividade para a competitividade da empresa.

No primeiro capitulo desta dissertacdo, podemos encontrar uma introdug¢ao ao tema da
investigagao apresentando uma perspetiva geral do trabalho através de varias secgoes,
tais como: o0 enquadramento, a justificagdo do tema, a pergunta de partida (objeto da
investigagao), as questdes da investigagao, os objetivos, as hipbteses, a metodologia,

e finalmente, o modelo metodoldgico da investigagao.

1.2. ENQUADRAMENTO

O mundo empresarial nunca foi tdo desafiante, intrigante e complexo. Hoje em dia, as
organizagdes nao tém apenas em consideracdo a qualidade do produto/servigo que
disponibilizam, a abordagem ao cliente passou a representar um elemento fundamental
a ser discutido num ambiente empresarial. Gragas aos avangos e ao desenvolvimento,
a todos os niveis, o cliente comegou a perceber/descodificar as agées de uma empresa.
Assim, as organizagdes sentiram-se obrigadas a criar um plano ainda mais eficaz com
a finalidade de fidelizar um consumidor, até porque sem clientes/procura, uma empresa
dificilmente singrara no setor onde esta inserida. A aposta na divulgagéo do seu material
(marketing e publicidade) trata-se de um fator competitivo entre organizacdes de

elevada importancia. No entanto, este método comegou a ser demasiadamente
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utilizado. Era altura de pensar em estratégias diferenciadoras. Era altura de revolucionar

o universo empresarial (Catelli, 2001, p.35).

Atualmente, o contexto econdmico caracteriza-se pela alta competitividade, pela
sofisticacdo dos consumidores e pela rapidez com que ocorrem as mudancas.
Atravessamos uma era de mudancas aceleradas. Além disso, os clientes tém vindo a
exibir mais poder no que respeita a compra de bens/servigos, uma vez que a era digital
proporcionou uma forte interacdo na partilha de experiéncias no que concerne ao uso

de uma marca.

Este tema surge com potencial interesse dada a conjuntura econémica que o pais tem
atravessado, onde impera a necessidade de sucesso e de desenvolvimento de novos
modelos de negdcio nas empresas. Essas decisdes devem ser aplicadas em areas que
também contribuam para o desenvolvimento do pais, tendo em consideragéo o setor de

atividade em que atuam.

1.3. JUSTIFICAGAO DO TEMA

A escolha deste tema incide sobre o aumento crescente da importancia da
competitividade empresarial. Esta tematica, para além de se encontrar em voga, tem
vindo a tornar-se num fator essencial que podera determinar o sucesso de uma
empresa, dado que, atualmente, os mercados se encontram cada vez mais saturados e
0s consumidores apresentam, possivelmente, um grau de intolerancia crescente face

as quantidades abruptas e esmagadoras de publicidade que os entedia.

Mostra-se assim que o estudo da competitividade, que esta muitas das vezes associado
a inovacao, podera fornecer aos gestores ferramentas e conhecimentos que lhes
possibilite a eliminagao das barreiras anteriormente referidas. Consequentemente, esse
mesmo estudo podera afetar os valores dos resultados das organizacbes e, por
conseguinte, a sobrevivéncia das mesmas. Deste modo, importa clarificar que o lucro é
um dos fatores que mais preocupa os gestores a varios niveis e quando nao existe, é

importante perceber a raz&o de tal inexisténcia.

Nao havendo lucro, ndo existem empresas e, consequentemente, ndo existirdo
organizagdes que satisfagam as necessidades da populagédo, o que podera contribuir
para o ndo desenvolvimento do produto interno bruto (PIB), tudo isto se torna numa bola

de neve crescente que culmina na insolvéncia.

Marisa Isabel Monteiro de Almeida 27



Perfil do setor de atividade como fator diferenciador de competitividade

Concluimos, assim, que o estudo da competitividade é determinante para a resolugao

dos tdo complexos problemas empresariais.

1.4. PERGUNTA DE PARTIDA

Nesta investigagdo, coloca-se uma questdo essencial quando se pretende realizar a
analise de viabilidade dos perfis dos setores de atividade como elemento diferenciador

de competitividade:

e Sera que os setores de atividade influenciam os niveis de competitividade das

empresas?

1.5. QUESTOES DERIVADAS

Face a pergunta de partida anteriormente referida, torna-se pertinente responder as

seguintes questdes derivadas:
e O que é a competitividade?

e Como medir a competitividade?

1.6. OBJETO DA INVESTIGACAO

O objeto desta investigagao € o estudo da competitividade, uma vez que se trata de um

fator que diferencia as empresas e que as influencia de forma determinante.

Mais objetivamente, este estudo ira incidir na analise da relacéo entre a competitividade

das empresas e os setores de atividade em que se integram.

1.7. OBJETIVOS

Uma investigagao cientifica é fiavel quando os seus objetivos sao alcangcados. Nesta
dissertagao pretende-se dar a conhecer se existem caracteristicas inerentes aos setores
de atividade que possam ser consideradas como elementos diferenciadores do grau de

competitividade das empresas.
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Para tal, sera necessario esclarecer os conceitos de competitividade e de setor de
atividade, tal como o método que deve ser utiizado para a mensuracdo da

competitividade das empresas.

1.8. HIPOTESES

As hipoteses representam tentativas de resposta provisorias que tanto podem ter valor
l6gico de veracidade, como de falsidade. E possivel que nenhuma das hip6teses
enunciadas possa ser verificavel na conclusao de uma investigagcao. Caso uma hipotese
seja validada, entdo apoia uma teoria cientifica. Se for refutavel, podemos utiliza-la

como um contra-argumento.

Hipétese 1: Existe efetivamente uma relagdo entre um setor de atividade e a

competitividade.

Hipétese 2: Existem diferencas significativas de competitividade entre empresas do

mesmo setor de atividade.

Hipotese 3: E possivel ndo existir competitividade num setor.

1.9. METODOLOGIA

Para a informacgao desta dissertagao se tornar mais explicita, foi necessario seguir uma
metodologia apropriada. Inicialmente, elaboraram-se a pergunta de partida e as
questbes derivadas; depois, recorreu-se a composicdo de hipoteses intuitivas;
seguidamente, foi realizada uma pesquisa para que fosse possivel a elaboracdo da
revisdo da literatura, assim como foram definidos alguns conceitos essenciais
relacionados com o tema da competitividade; por fim, estabeleceram-se conclusbes
onde se responde as questdes anteriormente colocadas e se verificam as hipéteses

referidas.

De acordo com Sarmento (2008, p.8), a pesquisa/exploragdo € uma fase
importantissima para o processo de investigagdo. Apds a concecdo da pergunta de
partida e, consequentemente, das questdes derivadas desta, descrevem-se os objetivos

desta investigacao e formulam-se hipéteses.
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CAPITULO 2 - SETORES DE ATIVIDADE

2.1. INTRODUGAO

O objetivo dos setores de atividade é organizar diversas empresas produtoras de bens
e servicos. Estes representam um papel fulcral neste estudo, uma vez que se pretende
perceber se os setores de atividade influenciam, efetivamente, a competitividade. Deste
modo, neste capitulo, abordar-se-a tanto o conceito de setor de atividade, como alguns

outros temas relacionados.

2.2. SETORES DE ATIVIDADE — VISAO HISTORICA

Para caracterizar os setores de atividade importa fazer um pequeno apontamento
histérico, que nos remete para o século XVIII, época da Revolug¢ao Industrial (conjunto
de transformacoes técnicas e econdmicas que se iniciaram na Gra-Bretanha e que ao
longo do século XIX se espalharam por toda a Europa e América do Norte. A invengao
da maquina a vapor e a sua posterior aplicacdo a industria e aos transportes foi

considerada como a grande causa do desencadear da Revolug&o Industrial).

No caso concreto de Portugal, Anténio Maria de Fontes Pereira de Melo, tenente de
engenharia e chefe de governo durante vinte e um anos, citou: “Portugal € um pais de
povoagdes que ndo se comunicam, de habitantes que n&o convivem, de produtos que
nao circulam, de manufaturas que nao se transportam, e até de riquezas e de maravilhas
que nao se conhecem” e assim surgiu o “fontismo” nome que chamou a sua governacao.
Fontes Pereira de Melo liquidou as dividas de Portugal e mandou construir estradas e
caminhos-de-ferro introduzindo, assim, em Portugal, a locomotiva a vapor, pois, na sua
opinido, ndo existiam trocas comerciais nem dinamismo na economia portuguesa. A
titulo exemplificativo, uma viagem de Lisboa ao Porto demorava sete dias e assim

passou a demorar oito horas.

Com a revolugao agricola resultaram melhorias significativas nas condi¢gdes de vida da
populagédo, consequentemente existiu uma revolugdo demografica que resultou no
aumento da esperanca média de vida o que fez com que existisse mais mao-de-obra
disponivel e que se conseguisse pensar numa Era Industrial. Assim, fatores como; boa
rede de comunicagdes, abundancia de matérias-primas, avangos técnicos, expansao do
comeércio, abundancia de capitais e aparecimento de fabricas fizeram com que surgisse

a industrializagao.
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De facto, a procura cada vez maior de produtos manufaturados e a consequente
necessidade de uma maior producao levaram ao arranque feroz da industrializagao e
foi a maquina a vapor que provocou a rapida e drastica alteragdo dos modos de
producdo, nomeadamente a passagem da manufatura para a maquinofatura e o
surgimento de técnicas de organizagéo e racionalizagéo do trabalho e de produgdo em
massa, uma vez que, a partir desta data, a producao passou a ser em série e o0 artesao

deu lugar ao operario de supervisao.

Assim, Fontes Pereira de Melo conseguiu assegurar melhores condigbes para o
desenvolvimento de meios de transporte e de vias de comunicagao, que resultaram na
modernizacao e desenvolvimento do pais. No entanto, comparando com Inglaterra (que
apresentava uma hegemonia econdémica), Portugal ndo conseguira alcancar nem um
terco do desenvolvimento de um pais industrializado. Esta situagcdo deveu-se aos
seguintes fatores: mais de metade da populacido era analfabeta; apesar dos
melhoramentos feitos nas vias de comunicacgao, estas ainda ndo eram suficientes para
acompanhar o possivel crescimento do pais e, para além disso, muitos individuos
emigraram para o Brasil a procura de uma vida melhor (reducéo da quantidade da mao-

de-obra).

Todos os factos supramencionados deram origem aos trés primeiros sectores de
atividade: o setor téxtil; o setor metalurgico e o setor mineiro. O setor téxtil foi o primeiro
a aparecer, consequentemente, os fabricantes aperceberam-se que a quantidade de
maquinas era insuficiente, relativamente a procura por parte dos consumidores. Assim,
desenvolveu-se o setor metalurgico (produ¢dao de maquinas). Por fim, surgiu o setor
mineiro, uma vez que este fornecia matérias-primas (como por exemplo, o ferro)
importantes para a produgdo das maquinas fabris (Ramos, Sousa, Monteiro, 2009, p.
521-548)

2.3. A RELAGAO SETORES DE ATIVIDADE — ECONOMIA

Com o passar do tempo, a definicdo de economia tornou-se mais erudita e foi necessario
criar trés grandes setores de atividade onde estivessem contempladas todas as

atividades economicas da populagcédo de um pais.

Primeiramente, importa realgar o conceito de Economia. Segundo Paul A. Samuelson,
Economia é a ciéncia responsavel pelo estudo das leis econdmicas indicadoras do

caminho a seguir, para que a produtividade seja mantida num nivel elevado, melhorando
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0 padrao de vida das populagdes, conseguindo, consequentemente, utilizar

corretamente o0s recursos escassos.

A definicdo de setores de atividade econdémica corresponde a uma diviséo artificial das
atividades econdmicas de cada pais, de acordo com a esséncia da tarefa em questao.
Estardo, no mesmo setor, organiza¢des que produzam bens ou prestem servigos da

mesma classe, isto é, que apresentem entre si um certo niumero de semelhancas.

Tradicionalmente divide-se a Economia de cada pais em trés setores (Pais, Oliveira,
Gais, Cabrito, 2009):

e O primario, que contempla as atividades ligadas a natureza, como por exemplo:
a agricultura, a silvicultura, as pescas, a pecuaria, a caga, entre outros. Este
setor é responsavel pelo fornecimento de matéria-prima para a industria de

transformacao;

e O secundario, no qual sao inseridas as atividades industriais transformadoras
(transforma as matérias-primas produzidas pelo setor primario em produtos
industrializados como: roupas, maquinas, automdveis, entre outros) consideram-

se a titulo de exemplo: a construgdo, a produgao de energia;

e O terciario, que é caracterizado pela sua relagdo com os servigcos. Podem ser
considerados os seguintes exemplos: o comércio, o turismo, as atividades
financeiras, a educacéo, a saude, as telecomunicagoes, os servigos de limpeza,

entre outros.

Para compreender da melhor forma os conceitos acima referidos, importa diferenciar o
conceito de segmentos de setores de atividade e de industrias, que muitas vezes sao

compreendidos como semelhantes.

A definicdo de industria e o conceito de segmento de setor sdo muitas vezes utilizados
para descrever um conjunto de empresas que atuam na mesma por¢ao econémica ou

que praticam um tipo de atividade semelhante.

Mas, na verdade, ndo deveriam de ser considerados sinénimos. Ora portanto, um
segmento de setor refere-se a uma grande secgéo da economia (um segmento de setor

nao é tao abrangente como os setores de atividade, mas néo é tao especifico como o
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conceito de industria), enquanto a industria descreve um grupo muito mais

especifico/restrito de empresas (Banco de Portugal, 2014, p. 13).

BETORES DE :
SEGMENTOS DE
ATIVIDADE SCTOR INDUSTRIAS
ECCONCMIA (Ex.: 3" Setor se ‘B memmants da (Ex.: Indistria
Atividads) : E;;Emu%mcﬁn Cinematografica)

llustragao 1 — Hierarquizagao dos fragmentos econémicos dos paises desenvolvidos (llustragédo nossa, 2017).

2.4. O CASO PORTUGUES

Consideremos o seguinte grafico que ilustra a variacao da percentagem de empresas

inseridas nos trés setores de atividade durante cinquenta e cinco anos em Portugal.
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llustracdo 2 - Estrutura dos setores (terceira fase de crescimento) (INE apud Portugal. Banco de Portugal, 2007).

Atentemos o caso particular de Portugal: Porter (1994) criou um relatério (“Projeto
Porter”) sobre os setores estratégicos que deveriam ser tomados em consideragao pelas

empresas portuguesas. Neste documento, Porter afirma que estes setores sao: o setor
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do vinho (Portugal € o quinto maior produtor da Unido Europeia, sendo o décimo maior
a nivel mundial); da madeira, papel e cortica (industrias tradicionais em Portugal);
automovel (é uma das estrelas nas exportagdes da economia portuguesa); do calgado
(este setor tradicional sofreu um abalo, no entanto € uma boa aposta para quem tem
como objetivo atuar no mercado internacional); do turismo (tem-se notado um aumento
desta atividade, gragas ao interesse por parte dos estrangeiros). O guru dos estrategas
pds em pratica a teoria explicitada no seu livro “The Competitive Advantage of Nations”:

0 “modelo do diamante” e a “teoria dos clusters”.

Porter afirma que, para uma nagao alcancar o sucesso, € essencial que existam quatro
fatores, que, por sua vez, estao inseridos no “modelo do diamante/losango”, também da

sua autoria:

e Condigoes de fatores: para produzir um produto que confira um alto nivel de
competitividade a uma empresa, essa mesma organizagao tera de apresentar
fatores de producido mais inovadores, Unicos e dispendiosos, a fim de se obter

uma vantagem competitiva;

o Condigoes de procura: o autor do modelo afirma que é necessaria a existéncia
de compradores conscienciosos e requintados. Deste modo, as empresas que
apresentam uma enorme competitividade estardo capacitadas de vender os
seus produtos, gragas aos consumidores de elite e, por outro lado, estes forgarao
as organizagoes pouco competitivas a esmerarem-se a fim de acompanharem a

tendéncia;

¢ Industrias de apoio e relacionadas com uma empresa: o estratega defende
que a existéncia de fornecedores internos bastante competitivos e localizados
perto da empresa em questao € imprescindivel, pois, desta forma, o aumento de
competitividade da organizagao sera facilitado, assim como a comunicacao e a

divulgacao de informacgao.

o Estratégia da empresa, estrutura e rivalidade: Porter da enfase a
preocupacao que o gestor de uma empresa deve apresentar em momentos de
resolugdo de problemas. Essas decisbes devem ter em consideracao os
atributos intrinsecos da industria, o lisonjeio dos colaboradores habeis e,

principalmente, a dimensé&o da rivalidade entre as empresas circundantes.
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Para além do supramencionado, existem dois elementos que ndo sao considerados
fatores, o Governo e o acaso, pois a funcdo de ambos, neste modelo, é, Unica e
exclusivamente, a de influenciar os fatores. Por um lado, o Governo detém a capacidade
de criar um bom cenario de negdcios, visto que podera extinguir os obstaculos (reduzir
a carga fiscal). Por outro lado, existem sempre situagbes imprevisiveis que poderéo
trazer consequéncias inesperadas e indesejadas que comprometem a performance da
organizacao. Assim, o acaso € um elemento influenciador imponderavel que podera ser

tanto frutifero, como infrutuoso.
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llustragao 3 - Modelo diamante de Porter ([Adaptado a partir de:] Porter, 1990).

Quanto a teoria dos clusters, esta consiste na existéncia de agrupamentos de empresas
com caracteristicas semelhantes em determinadas zonas. Desta forma, a existéncia de
um cluster fara com que as organizagdes, pertencentes a um aglomerado em questao,

colaborem entre si, tornando-se mais eficientes. (Porter, 1990).

As vantagens destes aglomerados podem resumir-se a dois cenarios benéficos para as

empresas:

e Caso uma organizagao nao possua capacidade prépria para alcangar um
determinado objetivo, podera negociar com as concorrentes (presentes no
mesmo cluster), a fim de terem a possibilidade de cooperar, de forma vantajosa

para ambas.

e Se existir um problema a nivel global, a cooperacao entre grandes empresas de

um determinado cluster podera ser a solugado mais correta. Por exemplo, se os
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correios eletrénicos de grande parte da populagédo estivessem inutilizaveis, as
empresas lideres, do segmento em questado, unir-se-iam para normalizarem esta

situacdo que afetaria a sociedade.

Atualmente, o agrupamento de empresas mais conhecido situa-se em Silicon Valley, na
Califérnia — Estados Unidos da América. Este cluster € composto pelas mais importantes
e conhecidas organizagdes do mundo: Facebook, Apple, HP, Tesla, Google, Intel. Em
territério portugués ja existem também bastantes aglomerados semelhantes,
respeitando assim os ideias que Porter concebeu aquando a realizacdo do relatorio:

Inovcluster, Agrocluster, Valorpedra, CentroHabitat, Portugal Foods.

Apesar de estas teorias porterianas ndo serem contemporaneas, sdo completamente
dotadas de uma aplicabilidade atual. Os estrategas portugueses tém vindo a apoiar o
autor americano, tanto no investimento num determinado setor, como ao refletirem
sobre o “modelo do diamante” e na criagdo constante de clusters em terra lusitana.
Paulo Pedroso, Jodo Elyseu e Jodo Magalhdes (2011) sdo exemplos de autores
portugueses que validam as teorias de Porter, mostrando que estas ndo se encontram

desatualizadas. Os autores, anteriormente referidos, afirmam que:

A industria do calgado sofreu uma enorme dinamizagao, o que fez com que a

exportagido aumentasse;

O investimento alemao no segmento automével desencadeou uma alteragéo

benéfica significativa para a economia do pais;

As industrias florestais (madeira, cortiga, papel) e as agroindustrias (vinhos,

Oleos alimentares) sao bons investimentos para os empresarios;

O turismo é um dos propulsores do desenvolvimento econémico portugués.

Concluindo, caso estas medidas sejam implementadas corretamente, poderao fazer
com que os setores de atividade portugueses se metamorfoseiem e,
consequentemente, a economia podera também apresentar uma enorme taxa de

desenvolvimento.

Por fim, tendo em conta os dados apresentados ao longo deste capitulo, conseguimos
perceber que a implementagao dos setores de atividade ndo é um fendmeno recente e

que estes sao tanto fundamentais para a economia de um pais, como para as empresas
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neles inseridas. No proximo capitulo desta dissertacao, serao apresentados os setores

de atividade como ambientes envolventes relativamente as organizagoes.
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CAPITULO 3 — COMPETITIVIDADE

3.1. INTRODUGAO

Atualmente, a competitividade empresarial tem-se tornado um tema bastante
importante. Isso deve-se a extensao do processo de globalizagdo dos mercados, ao
aumento dos movimentos liberalizados, ao alargamento do padrao de exigéncia dos
consumidores, que procuram ao mesmo tempo produtos e servigos inovadores, precos
baixos, alta qualidade e um atendimento personalizado. Devido a esta crescente
relevancia, o tema tem sido bastante discutido tanto no meio empresarial como no meio
académico. Machado-da-Silva e Fernandes apud Machado-da-Silva e Cochia (2004, p.
13—-15) consideram fundamental que se compreenda a natureza da atividade de cada
organizagao para se entender a acéo estratégica adotada. As estratégias devem ser
concebidas de modo diferenciado, em fungao da importancia relativa que se atribui aos
ambientes técnico e institucional para o alcance dos objetivos definidos. Por isso, uma
decisdo estratégica devera ser compreendida como “um processo pelo qual uma

empresa passa de uma posicao estratégica a outra” (Détrite, 1991).

Para falarmos de competitividade empresarial, importa termos presente os conceitos de
empresa, estratégia e os seus objetivos, planeamento empresarial e vantagem
competitiva. Estes conceitos, intimamente correlacionados, articulam-se segundo uma
relacdo de causa-efeito, sendo a competitividade condicionada pela formulagao
estratégica e a sua explicitagdo e controlo, realizado no ambito do plano. Assim, nas

secgbes seguintes, resumiremos estes conceitos.

3.2. O QUE E UMA EMPRESA?

Assim como a célula é a unidade basica estrutural e funcional da vida, uma empresa
também o é, mas desta vez, da economia. Para além disso, uma organizagcdo também
pode ser responsavel pelo bem-estar da sociedade, uma vez que pode promover o bem

comum.

“Dizem os livros que uma empresa € um conjunto de meios técnicos, humanos e
financeiros, organizados com vista a concretizagdo de um determinado fim econémico,
0 qual passa pelo exercicio de uma atividade orientada para a satisfacdo das
necessidades dos seus varios stakeholders, nomeadamente: os seus clientes (pela

oferta de bens ou servigos), os trabalhadores (através do emprego e da contraprestacao
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salarial), os acionistas (pela realizacdo do lucro que remunera o risco incorrido), os
credores (pelo reembolso do capital e juros em prazo acordado), dos fornecedores (pela
procura de bens ou servi¢cos), o Estado (pelo cumprimento das obrigacdes fiscais e

legais), entre outros” (Duque, 2010).

Considerando uma empresa como um todo, podemos dividi-la em varios subsistemas
(departamentos) que apresentam entre si uma relagdo de simbiose. Ainda assim,
importa referir que sera necessaria uma quantidade satisfatéria de energia (trabalho)
entre esses departamentos/subsistemas. Para além dos dados supramencionados, €
extremamente importante que uma organizacdo possua varios recursos (capital,
trabalho, informagao, entre outros), a fim de disponibilizar produtos e/ou servigos aos

cidadaos.

Assim, a empresa € um sistema que ultrapassa trés processos distintos, tais como
(Carvalho, 2009, p. 21):

e 1°Processo — aquisi¢cao de recursos (capital, trabalho, informagéo);

e 2° Processo — organizagdo e transformacdo dos recursos em bens

(produtos/servigos);

¢ 3°Processo — transacao dos bens, acrescida de beneficios.

Capitzl
+ Crganizacan Hens
Trahalha l::> + E:} +
+ Transformacsa danficss
Infarmmagan

llustragao 4 - Componentes de uma empresa (Carvalho, 2009, p. 21).

Concluindo, as empresas sao unidades complexas que tém sido desmistificadas gracas
aos inumeros estudos realizados, resultantes do constante aumento da importancia das

mesmas nas sociedades atuais.
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3.3. ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Apbs ter sido explicitado o conceito de “Empresa”, importa agora definir conce¢des para
que esta possa sobreviver no mercado. Para tal, importa percebermos no que consiste

o termo “Estratégia”.

A palavra “estratégia” teve origem no grego “strategos”, que significa a arte dos
generais. A nivel histérico, apenas se empregava este vocabulo quando se falava em
arte militar, uma vez que este termo estava direta e unicamente relacionado com a

aplicagao de forgas contra um inimigo. (Teixeira, 2011, p.9)

Apds a revolugdo industrial, as mudangas politicas e tecnologicas forcaram a
implementacao de novas industrias para que fosse possivel satisfazer as novas
procuras sociais (a producdo em quantidade nao era a Unica preocupag¢ao para uma
empresa, a qualidade comecara a ter um papel importante no que toca a captacéo da
atengdo dos clientes). Atualmente, a interagdo soéciopolitica com o ambiente (meio
envolvente que influencia a atividade empresarial) obtém uma relevancia vitalizadora

para a empresa. (Ansoff, McDonnell, 1993).

A questao estratégica é tdo importante que, atualmente, € inexequivel ndo a considerar.
Segundo Kluyver e Pearce (2010), € impossivel imaginar uma reunido de negécios onde

nao esteja presente a palavra “estratégia”.

Atualmente, a complexidade dos mercados competitivos exige que as empresas
introduzam um elevado numero de recursos associados a sua competéncia distintiva
que, agregados a crescente dindmica ambiental (tanto ambiente geral como ambiente
especifico), obrigam as empresas a deterem mais recursos que suportarao as decisdes

estratégicas, bem como possiveis sistemas de apoio (Antao, 2006, p.21).

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2011), uma estratégia € um conjunto integrado e
coordenado de compromissos e agdes definidos para explorar competéncias essenciais
e obter vantagem competitiva. Quando definem uma estratégia, as empresas escolhem
alternativas para competir. Neste sentido, a estratégia definida indica o que a empresa

pretende ou nao fazer.

Segundo Ansoff (1977), “o objetivo estratégico de uma empresa é obter retorno sobre o
seu capital; se em algum caso particular o retorno a longo prazo nao for satisfatorio,

entao a deficiéncia devera ser corrigida, ou a atividade abandonada em troca de outra
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que ofereca perspetivas mais favoraveis.” E necessario que existam resultados
mensuraveis para que se possa ter controlo e feedback da situagdo em que a empresa
se encontra. Portanto, deve minimizar-se a probabilidade de tomar decisdes erradas. “O
que basta é: ser capaz de avaliar a sua propria forga, ter uma visao clara da situagéo do
inimigo e obter apoio total dos seus homens. Aquele que néo faz planos ou estratégias,

€ menospreza o inimigo, seguramente sera capturado pelo oponente” (Tzu, 1963).

Para Ansoff e McDonnell (1993), a estratégia é um conceito veloz e um pouco abstrato

que apresenta as seguintes caracteristicas:

O processo de formulagdo nao resulta em agdes imediatas, apenas fornece

direcdes gerais;
o Deve conceber projetos estratégicos;

o Torna-se dispensavel quando a dindmica historica da empresa comprova que a

empresa chegou a meta;
¢ Apoia-se em informagdes agregadas, incertas e incompletas;
e Carece de feedback;

o Os objetivos mostram os fins a atingir, enquanto que a estratégia delimita os

meios para que se possam atingir esses objetivos.

Com a globalizagdo do conceito de competitividade, as empresas tém de se adaptar a
um novo meio empresarial regido por ideais que pretendem destacar uma determinada
organizagao dos concorrentes e que a preparem para obstaculos futuros. Enumeremos

agora quatro principios relacionados com esta tematica (Antédo, 2006, p.23):

e A valorizagao do fator humano como elemento determinante da competitividade

sustentado no tempo;

o A distingdo entre estratégias e técnicas de apoio ao processo de decisédo

estratégica;

o A necessidade de a estratégia empresarial procurar novas solu¢des que terdo
de passar por desenvolver novas atividades ou as mesmas de forma

estruturalmente distinta;
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e A necessidade de favorecer a mudanca, a flexibilidade e a robustez estratégica.

Em suma, todas as empresas, para alcancarem um bom nivel de competitividade que
as satisfaga, vém-se obrigadas a estudar o seu setor de atividade, bem como os
concorrentes que lIhes estdo associados. Para além disso, tém de ser capazes de
analisar o cenario empresarial em grande escala. Deste modo, estas organizagdes
permanecerio nas “bocas do mundo”, quanto maior for o nivel de competitividade que
apresentam. Para que a estratégia definida possa ser posta em pratica, importa definir
o0 modo de como a vamos aplicar, por isso passemos ao conceito de Planeamento

Empresarial.

3.3.1. PLANEAMENTO EMPRESARIAL

Podemos definir o planeamento de uma empresa em dois grandes vetores: o
planeamento operacional e o planeamento estratégico. O primeiro diz respeito a
tomadas de decisdo mais simples e rotineiras, que produzem efeito a curto prazo, ja o
segundo vetor, traduz-se em agdes que comprometerdo o futuro da empresa, o que

significa politicas a longo prazo. (Antao, 2006, p.29).

Tabela 1 — Planeamento estratégico vs planeamento operacional

Variavel Planeamento Estratégico Planeamento Operacional
Tempo Médio-longo Prazo Curto-médio Prazo
Grau de quantificacao Mais quantitativo Menos quantitativo

Niveis de gestao que o ) )
. . Primeiros niveis Todos os niveis
participam diretamente

. . . S6 os mais influentes para o
Dominio de intervengao Todos
futuro da empresa

Fonte: Antéo, 2006, p. 35.

O planeamento empresarial € um processo baseado nas decisdes que o estratega
concebe para uma determinada empresa. Sao estudados todos os cenarios reais e
imaginarios e as decisdes tomadas visam garantir um futuro estavel para a empresa,
i.e., escolhem-se pressupostos para que a vitalidade da organizagédo n&o seja posta em
causa (Détrie, J.P. et al., 1991).
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Pretende-se com este processo de planeamento avaliar e analisar, de forma integrada,
as principais opgdes que possam ser adotadas na empresa, considerando os recursos
disponiveis e/ou necessarios e também as sinergias e as incompatibilidades existentes
entre as opgoes. Importa realcar que este planeamento tera de contribuir para a eficacia
e para a eficiéncia dos objetivos definidos. Por fim, &€ de extrema importancia referir que
este planeamento € o suporte para o controlo e feedback da gestdo a desenvolver. O
planeamento distingue-se da previsdo, na medida em que tem a funcdo de diagndstico
(no presente) associada ao futuro, ao contrario da previsdo, que centraliza o

pensamento no futuro com apoio em dados passados (Antdo, 2006, p. 30).

3.3.1.1. PLANEAMENTO ESTRATEGICO E PLANEAMENTO DE
MEDIO/LONGO PRAZO

Importa realgar uma diferenga basica entre planeamento estratégico e planeamento de
médio/longo prazo. No que concerne ao planeamento estratégico, normalmente, ndo se
espera que um futuro seja um progresso em relagdo ao passado. Ja no que respeita ao
planeamento de médio/longo prazo acredita-se que o futuro possa ser previsto através

da extrapolacao do crescimento passado (Ansoff, McDonnell, 1993).
Apresentam-se algumas visées de autores:

e Para Kotler (1992), o processo de planeamento procura desenvolver e ajustar os
recursos da organizagdo com os objetivos definidos em conformidade com as

oportunidades de mercado que vao surgindo.

e Para Oliveira (1991), este processo de planeamento permite instituir um rumo a
empresa, a fim de conquistar um bom nivel de otimizagcdo na relagao entre a

empresa e o0 seu ambiente (quer interno, quer externo).

O objetivo do planeamento estratégico é delinear objetivos concretos e viaveis que
sejam passiveis de ser alcangados, pois a questdo nao € adivinhar o futuro, é tentar

evitar o fator surpresa.

Concluimos, assim, que o0 planeamento nos proporciona uma sintetizacdo dos
procedimentos basicos a adotar para a saude da empresa. Também nos faz assegurar
informacdes nao so a curto prazo (presente), mas também a longo prazo (futuro). Assim,
as organizacdes saberao atuar num periodo de maior turbuléncia ou de variagdes no

mercado com maior facilidade.
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Sumariando, para que se possa formalizar um planeamento, necessitamos das

seguintes etapas:

MISSAD -

|

DIAGNOSTICO

OBJETIVOS

ESTRATEGIA { FEEDBACK ]

POLITICAS

FLANQS E
ORCAMENTOS

CONTROLD

llustragao 5 — Processo geral de planeamento (Antdo, 2013).

Com base na ilustragéo, temos (Antao, 2013):

e A missao da empresa estd relacionada com o objeto social da empresa.
Podemos afirmar que é a linha orientadora da atividade da organizagao e € a
que tem menos probabilidade de ser alterada, pois se a alterarmos podera existir
uma banalizag¢ao do produto e, consequentemente, a organizagao podera perder

clientes, em regra esta questao conduzir-nos-a a uma situagéo de insucesso.

e O diagnéstico abrange de forma sistematizada e logica a determinagéo dos
pontos fortes, dos pontos fracos, das oportunidades e das ameacgas da empresa

(Analise Swot);
e Os objetivos definem o posicionamento que a empresa pretende atingir;

o A estratégia esclarece os meios que iremos utilizar para alcangar os objetivos;
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e As politicas sdo elementos de suporte a estratégia (por exemplo: as politicas de

descontos);

e Os planos e orgcamentos permitem-nos identificar os produtos/servigos que

temos a disposicao e tracar um orcamento de vendas, por exemplo;
e O controlo visa verificar se as etapas anteriores estdo a ser cumpridas;

o O feedback tem como objetivo avaliar a execucédo do planeamento, i.e., se foi

bem ou mal sucedido.

Em suma, este processo geral de planeamento permite-nos obter uma projegao de
médio/longo prazo baseada no comportamento da empresa e da sua envolvente, quer

geral, quer especifica. Importa, por fim, realcar que:

o As estratégias visam a resolugdo de problemas futuros e ndo de

passados;

o As estratégias agem por antecipagdo e possuem um horizonte

temporal de médio/longo prazo.

Uma vez definidas as ideias de estratégia empresarial e do respetivo planeamento,
atentemos, no subcapitulo seguinte, num fator crucial para o planeamento e para o

desenvolvimento de uma estratégia: as cinco forgas de Porter.

3.3.2. AsS CINCO FORGAS DE PORTER

Um fator determinante essencial da rentabilidade de uma empresa é o facto de uma
industria ser apelativa para os consumidores. A estratégia competitiva deve surgir de
uma compreensao sofisticada das regras da concorréncia que determinam a
atratividade de uma industria. A meta final da estratégia competitiva é lidar com as
modificagbes das regras a favor da empresa. Quanto aos fatores essenciais
relacionados com a competitividade das empresas, Porter desenvolveu as cinco forgas
que determinam a dindmica da competitividade numa industria: a entrada de novos
concorrentes, a ameacga de produtos/servigos substitutos, o poder de negociacao dos
clientes, o poder de negociacao dos fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes
existentes (Porter, 1996, p. 22-24).
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llustragao 6 - As cinco forgas competitivas que determinam a rentabilidade da industria ([Adaptado a partir de:] Porter, 1989, p. 23).

Atualmente é impossivel ndo encontrar estas cinco forgcas competitivas nas empresas.
Assim sendo, diz-se que uma organizagao é bem-sucedida quando consegue minimizar
os efeitos das mesmas. O primeiro passo para o éxito € conseguir compreender cada
uma destas forgas e, seguidamente, melhorar aspetos internos e estratégicos da
empresa. Importa realgar que quanto menos influéncias (por parte dos concorrentes,
fornecedores, clientes) tiver um setor de atividade, melhor serda a sua rentabilidade
(Porter, 1989).

Tendo em conta o facto de estas cinco forcas da competitividade serem tao importantes
e um tanto ou quanto complexas, & necessario analisa-las mais profundamente e
individualmente (Porter, 1986, p. 25-45):

Ameaca representada por novos concorrentes: as novas empresas trazem
capacidade e vontade de se imporem no mercado, para isso, tentam a todo o custo
ultrapassar as ja existentes, fazendo com que o setor em que estao inseridas seja
desvalorizado. Para que esta situagao seja controlada o recém-chegado pode esperar
algumas barreiras a entrada. Sao elas: economias de escala, diferenciagédo do produto,
acesso aos canais de distribuicido, entre outras. As economias de escala referem-se aos
declinios nos custos unitarios de um produto @ medida que o volume absoluto por

periodo aumenta. Estas detém a entrada na medida em que “obrigam” as novas
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empresas a produzirem em grande escala, o que pode implicar uma resposta por parte
das ja existentes. Por outro lado, caso ingressem pela produ¢do em pequena escala
podem sujeitar-se a uma desvantagem de custo; quanto a diferenciacdo do produto
significa que as organizacdes ja estabelecidas no mercado tém a sua propria identidade
de marca e desenvolvem sentimentos de lealdade e de fidelidade com os seus clientes,
originados pelos esforgos de publicidade, servigcos prestados ao consumidor, diferengas
nos produtos, ou simplesmente por terem sido os primeiros a ingressarem num
determinado setor de atividade. Assim, a diferenciagéo cria uma barreira a entrada, na
medida em que for¢a as novas empresas a fazerem um investimento pesado, a fim de
conseguirem superar os lacos que estas detém sobre os consumidores. E de salientar
que os investimentos na formacédo de uma marca sao de risco, uma vez que nao tém
nenhum valor residual se a tentativa de entrada falhar. Por fim, no que diz respeito aos
canais de distribuicdo, estes ja poderdo estar a ser servidos pelas empresas ja
estabelecidas. Por conseguinte, a empresa mais recente precisa de os convencer a

aceitar o seu produto, por exemplo, por meio de descontos de preco.

Poder de negociagao dos clientes: os clientes tém um papel extremamente importante
numa das forcas de competitividade dado que procuram um produto/servico com
qualidade a um prego baixo. Consequentemente, as organizag¢des, de modo a satisfazé-
los, lutam entre si a fim de conseguirem oferecer a melhor solugao aos verdadeiros
interessados. Assim, para quebrar esta barreira, as empresas devem ser capazes de

diferenciar o seu produto e/ou perceber que mudancas fidelizam os seus compradores.

Produtos substitutos: € um dado adquirido que todas as empresas, numa determinada
industria, competem com outros produtores de bens substitutos. Estes produtos
reduzem os retornos potenciais de uma industria, fixando um valor maximo nos precos
que as empresas possam praticar com a finalidade de obter lucro. Quanto mais aliciante
for a alternativa preco-desempenho oferecida pelos produtos substitutos, maior sera a
pressao sobre os lucros dessa mesma industria. Consideremos o seguinte exemplo: nos
dias que correm, a oferta de leite é vasta, desde o leite de vaca ao leite sem lactose.
Antigamente, o tipo mais consumido era o derivado dos bovinos, no entanto os leites
alternativos (soja, améndoa, aveia, entre muitos outros) ganharam alguma expressao
no mercado. Estes ultimos vieram revolucionar a forma como conheciamos o leite.
Gragas ao avango tecnoldgico, o ser humano descobriu que tem mais opgdes benéficas
para a saude e que podia evitar o leite convencional, uma vez que existem varios

estudos cientificos, que comprovam o facto de a lactose nao ser benéfica para o
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organismo. Mesmo que este dado ja tivesse sido abordado ha algum tempo atras, ainda
nao existiam leites alternativos no mercado e o leite comum continuava na vanguarda.
Mas o aparecimento das bebidas sem lactose causou alguns impactos significativos nas
empresas adversarias. Embora estes novos leites ndo liderem o mercado, talvez por

serem mais dispendiosos, num futuro proximo, pode ser que se observe o inverso.

Poder de negociacao dos fornecedores: os fornecedores podem exercer poder de
negociagao sobre os intervenientes de uma empresa, ameagando aumentar os pregos
ou reduzir a qualidade dos bens e servigos aprovisionados. Fornecedores poderosos
podem, consequentemente, extrair a rentabilidade de uma industria incapaz de repassar
os aumentos de custos nos seus proéprios precos. Exemplificando: pensemos nos
fornecedores como outras empresas. Estes nao dispbem somente produtos e/ou
matérias-primas, mas também mao-de-obra (vital para algumas industrias). Existe uma
grande evidéncia empirica de que empregados altamente qualificados e escassos e/ou
mao-de-obra firmemente sindicalizada podem absorver uma proporcao significativa dos

lucros potenciais de uma industria.

Rivalidade entre os concorrentes: os fatores que determinam a intensidade da
rivalidade competitiva podem mudar. Um exemplo muito comum é a alteracdo no
crescimento da industria que resulta da sua maturidade. A medida que uma industria
amadurece, o seu indice de crescimento declina, resultando numa rivalidade
intensificada, reducao dos lucros e muitas vezes resulta num colapso. Outro exemplo
refere-se a inovagao tecnoldgica, pois esta pode aumentar o nivel de custos fixos no
processo de producdo e intensificar a instabilidade da rivalidade. Em suma, quanto
maior for a rivalidade num determinado setor de atividade, menor sera o seu valor (tanto
intrinseco como extrinseco). Para além disso, a rivalidade entre organizagbes cresce
substancialmente quando uma nova empresa entra num determinado setor de atividade

e com ela traz possiveis produtos substitutos.

Tendo por base a explicitagao supramencionada, concluimos que as cinco forgas de
Porter nos permitem inferir relativamente ao grau de atratividade de uma determinada
industria. Assim, este estudo tera bastante relevancia para o desenvolvimento das

estratégias a seguir, o que resultara num ganho competitivo da empresa.

Marisa Isabel Monteiro de Almeida 49



Perfil do setor de atividade como fator diferenciador de competitividade

3.3.3. ESTRATEGIAS COMPETITIVAS GENERICAS

As cinco for¢cas competitivas sdo uma ferramenta indispensavel para a descricao da
estratégia competitiva (com agbes defensivas ou ofensivas). A sua finalidade é criar uma
posicao sustentavel numa determinada industria, conseguindo assim obter um retorno
maior sobre o investimento. As empresas descobriram diversas formas de atingir esse
objetivo, sendo que podemos encontrar trés estratégias genéricas inerentes e
consistentes para que as organizagées consigam superar 0s seus concorrentes e/ou

defender as suas posi¢cdes no mercado (Teixeira, 2011, p.116).
As estratégias genéricas competitivas sao:

¢ Lideranca pelo custo total;

¢ Diferenciacao;

¢ Focalizagao.

Cada uma destas estratégias envolve caminhos diferentes que séo influenciados numa
escolha sobre o alvo estratégico a atingir. Enquanto as estratégias de lideranca pelo
custo total e de diferenciagcdo sdo normalmente utilizadas num limite amplo de
segmentos industriais, a estratégia de focalizagao, por outro lado, aborda uma vantagem
de custo ou uma diferenciagdo num segmento mais limitado. As agbes especificas
necessarias para a implementagéo de uma estratégia variam conforme as atividades.
Contudo, as decisbes ndo deixam de ser complexas e por vezes torna-se dificil
encontrar a mais acertada. Se a escolha for feita eficaz e sabiamente, entao é possivel
obtermos uma enorme vantagem competitiva que intimidara a concorréncia (Antéo,
2006, p.45).
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Tabela 2 — Estratégias competitivas de Michael Porter
Tipos de mercado  Custos baixos Diferenciagao

Lideranga de i o
R Mercado Amplo Diferenciacao
Ambito Custos

competitivo
Mercado Restrito Foco

Fonte: [Adaptado a partir de:] Porter, 1980, p.39.

A primeira estratégia tornou-se bastante popular devido ao conceito de curva de
experiéncia. Este termo defende que quanto mais frequentemente se realizar uma acao,
mais baixo sera o custo de desempenhar essa mesma ag¢do. Sempre que o volume
aglomerado duplica, os custos de valor acrescentado (custos administrativos,
marketing, de distribuicdo e de fabrico) caem numa percentagem previsivel - Bruce
Henderson do Boston Consulting Group, 1966. A lideranca pelo custo exige a
construcao agressiva de instalagdes eficientes, a fim de ser possivel reduzir os custos
pela experiéncia. O baixo custo em relagdo aos concorrentes torna-se um tema central
em todas a estratégias, embora a qualidade, os servigcos pds-venda e outras areas néao
possam ser descartadas. A situacdo de um produtor de baixo custo requer muito mais
trabalho do que fazer, simplesmente, a curva da experiéncia descer. Ou seja, este deve
explorar todas as fontes de vantagens de custos. A vantagem deste ato é a possibilidade
de obter uma proximidade baseada na diferenciacdo, assim, uma empresa podera

possuir resultados acima da média (Porter, 1989).

O principio base da estratégia da liderangca pelo custo contempla o facto de uma
empresa conseguir obter produtos de qualidade, mas com um custo de producdo
comparativamente baixo ao dos seus concorrentes. Quando existe mais do que uma
organizagao a disputar esta lideranga, de um modo geral, a rivalidade é fortissima,
porque cada ponto de mercado é crucial. Em suma, esta estratégia depende
essencialmente da preferéncia da compra de um determinado produto, a ndo ser que
uma grande mudanca tecnoldgica permita que uma empresa modifique radicalmente a

sua posicao de custo (Porter, 1989).

Os riscos associados a esta estratégia, quando nao é sustentada séo a imitagéo por

parte dos concorrentes, as mudangas tecnoldgicas, entre outras.
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A segunda estratégia genérica aplica-se quando uma empresa pretende ser unica no
mercado (o cliente valoriza os seus produtos, fazendo com que a organizacao receba
um feedback por parte dos consumidores). Mesmo que exista uma multiplicidade de
opgodes, os clientes podem escolher uma empresa que até pode vender os seus
produtos um pouco mais caros, relativamente aos seus concorrentes. Assim, o ato dos
compradores optarem pelos produtos mais dispendiosos, € um indicador que a empresa

tem qualidade (conceito de preco-prémio) (Porter, 1989).

Os meios para a diferenciacdo podem assumir diferentes formas, tais como: a imagem
da marca; o marketing; ou até mesmo baseada no préprio produto, entre outras. A
diferenciacao, caso seja alcangada, € uma estratégia viavel, porque se obtém retornos
acima da média, bem como uma posi¢do no mercado mais avangada. Este tipo de
estratégia proporciona um isolamento contra a rivalidade competitiva devido a lealdade
dos consumidores em relagdo a marca e, consequentemente, os torna menos sensiveis
em relacao ao preco. A diferenciagao produz margens mais altas e, como esta melhor
posicionada do que a concorréncia, consegue ter uma vantagem em relagcéo a produtos
substitutos. Sintetizando, a estratégia de diferenciacdo exige que a empresa escolha
atributos com os quais se possam diferenciar/marcar a diferenca, pois deve ser
considerada unica, para que os compradores estejam dispostos a pagar um prego-
prémio (Porter, 1989).

No entanto, é necessario que se pense muito bem nesta estratégia, porque existem
riscos inevitaveis, tais como: imitagao por parte dos concorrentes; se a diferenciagao for
facilmente alcancavel, a empresa podera perder os seus clientes; os consumidores
podem reconhecer a superioridade de outra empresa; nem todos estdao dispostos a
pagar mais pelo produto/servigo ou até nem tém condigdes financeiras para o fazer,
entre outras. Ao contrario da lideranga pelo custo, pode existir mais de que uma
estratégia de diferenciacdo bem-sucedida, caso exista uma série de atributos muito

valorizados pelos compradores (Porter, 1989).

A ultima estratégia genérica, a focalizagao, pode ser percetivel num determinado grupo
comprador, numa diferenciada linha de produtos ou num especifico mercado geografico.
Ao contrario das estratégias descritas anteriormente, que visavam atingir a industria
como um todo, a focalizagcdo concentra-se exclusivamente num determinado mercado-
alvo. Esta estratégia apoia-se no facto de que uma empresa focada no seu alvo

consegue ser bem-sucedida e mais eficiente (Porter, 1989).
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Para além disso, importa referir duas variantes que a condicionam. Em relagado a
focalizag&o no custo, as organizagbes procuram vantagens de custos no seu segmento-
alvo, o mesmo acontece com a focalizacdo na diferenciacdo, que procura uma
vantagem de diferenciagdo no seu mercado-alvo. O foco no custo explora diferengas no
comportamento dos custos em alguns segmentos, enquanto que o foco na diferenciacéo
explora as necessidades especiais dos compradores em determinados segmentos
(Porter, 1989).

Um bom exemplo de focalizagdo € quando uma empresa explora diferengas no
processo de producdo que sirva, da melhor maneira possivel, segmentos diferentes.
Inevitavelmente, estdo associados alguns riscos relacionados com a focalizagao, sao
por exemplo: o segmento-alvo ja ndo € atrativo e, naturalmente, a procura pode
desaparecer e outros concorrentes podem dominar o mercado, gracas ao facto de
deterem uma estratégia ampla. E preciso notar que para se definir uma estratégia deste
tipo é fundamental pensar com bastante coeréncia e prudéncia. E um dado adquirido
que a maioria das industrias tém diversos segmentos de atividade e cada um apresenta
necessidades distintas, por isso, a atratividade estrutural de cada segmento é uma
condigdo necessaria para que esta estratégia se possa por em pratica. Importa referir

também, que existem setores de atividade mais rentaveis do que outros (Porter, 1989).

Resumindo, as duas primeiras estratégias genéricas proporcionam defesas contra cada
forca competitiva. Por outro lado, a focalizagao pode ser utilizada para selecionar metas
menos vulneraveis a produtos substitutos, ou até mesmo definir politicas para que se

consiga superar os concorrentes mais fracos.

DIFERENCIACAQ: LIDERANCA FOCALIZACAO:

» Vantagem astratagica: PELO CUSTO * Vaniagem esifategica:
Py prenio que 5 TOTAL: ::':353:‘?33;;1?0?;:::; "
~Harss Alzarets v et Y TV
o r‘ i o Voo usinslegicn que o cliente esid
S _ Fusigian e baiso-cusio disposto a pagar.

* Ak estrategics: Toww o » ANG eztrstemzo; lodo o » Al esliztegico
TRRAGH mercaca. Aperias aun segrmelta

an'o,

llustragao 7 - As trés estratégias genéricas ([Adaptado a partir de: Porter, 1986, p. 53).

Concluindo, as trés estratégias genéricas diferem noutras dimensdes além das

diferencgas funcionais supramencionadas. Colocar em pratica uma destas estratégias
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com sucesso envolve procedimentos mais controlados, bem como sistemas mais
criativos. Assim, o compromisso continuo com alguma dessas estratégias é a chave

para que o objetivo seja atingido.

Tabela 3 - Outros requisitos das estratégias genéricas

Estratégia . Requisitos Riscos
. Recursos Requeridos .
Genérica Organizacionais Comuns Competitivos

Controlo rigido de custos;

Acesso a capital; i
Relatérios detalhados e

Boa capacidade de . Mudangcas tecnoldgicas;
Lideranca engenharia de frequentes; - .QN gA .
. Organizag&o e Diminuigao da relevancia
pelo custo processo; o dos custos baixos;
. ~ responsabilidades ’
Supervisdo de mao-de- . . L
total obra: estruturadas; Perda em diferenciacéo;
. A Incentivos baseados em Menores custos do foco.
Sistema de distribuigdo - )
. objetivos estritamente
com um custo baixo. o
quantitativos.

Diminuigao de

Forte coordenacéo entre importancia da

. L Bom marketing; fungdes; diferenciagao;
Diferenciagdo  Engenharia qe -pr-oduto; Avaliagdes e incentivos Perda em custos:
Excelente criatividade. subjetivos, em vez de . o
medidas quantitativas. Maior diferenciago do
foco.
A empresa tem de ser
percecionada como
lider em qualidade ou
em tecnologia; Bom ambiente empresarial Declinio do segmento;
Focalizagio Forte cooperagdo entre  para que possa ser atraida Vantagem do néo-foco:
0s canais; mao-de-obra altamente 9 ’
Boa combinagéo de qualificada. Subfoco do segmento.

politicas para que o
objetivo, em particular,
seja atingido.
Fonte: Adaptado a partir de: Porter, 1980, p.40.

Para além disso, podemos ainda concluir que, caso as estratégias sejam bem aplicadas
no contexto empresarial, a empresa em questdo podera alcangar uma vantagem
competitiva. Sdo essas vantagens que podem determinar o grau de intensidade de
competitividade de uma organizagdo em relagdo as suas concorrentes. Deste modo,

importa explicitarmos o significado deste conceito.

3.3.4. VANTAGEM COMPETITIVA E A RELAGAO VANTAGEM COMPETITIVA —
ESTRATEGIAS GENERICAS

De acordo com Porter (1989, p.3), a vantagem competitiva tem origem no valor que uma
organizacao cria em prol dos seus clientes, ou seja, se uma empresa for capaz de dar

aos consumidores uma sensagao de confiabilidade (valor), estes optarao por esta
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mesma empresa em vez de uma concorrente aquando uma compra de
produtos/servicos, por exemplo. Deste modo, embora os concorrentes apresentem
precos mais apelativos, os consumidores preferirdo, na maior parte das vezes, a

empresa criadora de valores (qualidade, confiabilidade, entre outros).

Deste modo, a existéncia de vantagens competitivas garante a empresa uma
rentabilidade operacional (esta € gerada com o desenvolvimento direto das atividades
da empresa) acima da meédia. Assim, existe vantagem competitiva se a empresa tiver

uma rentabilidade, a longo prazo, superior a rentabilidade média do setor (Porter, 1989).
A fim de obtermos uma vantagem competitiva, importa ponderarmos:

¢ Onde competir (em que segmentos de atividade);

¢ Como competir (por exemplo: oferecer um servigco mais rapido).

Como analisamos na secc¢ao anterior, as estratégias genéricas apresentam uma grande
importancia, uma vez que propulsam vantagens competitivas. Na tabela abaixo,
encontram-se exemplos dessas mesmas vantagens competitivas que resultam, neste
caso, da Diferenciacdo e da Lideranga pelo Custo (exemplo de duas estratégias

genéricas):
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Tabela 4 — Fatores que contribuem para o aumento de competitividade

DIFERENCIACAO - praticar pregos superiores
implica mais valor, ou seja, diferenciagao atingivel
através de:

LIDERANCA PELO CUSTO - conseguir custos
operacionais inferiores a média, implica:

Caracteristicas e desempenho dos produtos;

Economias de escala;

Servigos complementares oferecidos pela
empresa;

Nivel de integragédo vertical (por exemplo: reduz
custos de transporte);

Conteudo de uma atividade (por exemplo, as
informacdes fornecidas no processamento de
pedidos);

Localizagéo (por exemplo: a localizagdo tem
influéncia sobre o custo de quase toda a atividade
de valor, no entanto na maioria das vezes envolve

tradeoffs);

Tecnologia utilizada na execugédo de uma
atividade;

Design do produto;

Experiéncia e dedicagdo dos funcionarios;

Tecnologia de processo eleita,
independentemente de escala, oportunidades, ou
outros condutores de custos;

Localizagao;

Politicas de recursos humanos incluindo
contratagédo e motivagao;

Nivel de integragdo vertical (por exemplo: facilita
a obtengédo de elos de ligagéo entre fornecedores
e canais de distribui¢ao);

Tempo de entrega;

Timing de atuacgao;

indice de gastos com atividades de marketing;

Intensidade das atividades comerciais.

Salarios e beneficios oferecidos a funcionarios,
em relagédo as normas prevalecentes.

Fonte: Adaptado a partir de: Porter, 1989, p. 75.

Importa também referir que, para alcangarmos vantagens competitivas, ndo devemos

dar apenas importancia a diferenciacdo e a lideranga pelo custo, ja que existem

elementos que condicionam estes fatores: qualidade, eficiéncia, inovacao e adequacao

(Porter, 1989).
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llustragao 8 - Fontes gerais de vantagem competitiva ([ Adaptado a partir de:] Porter, 1989).

Apesar de, atualmente, ja existir uma ideia um pouco mais clara do conceito de
vantagem competitiva, continua a ndo existir um consenso total entre os autores. Uns
definem-na como um conceito abstrato relacionado com valores (Barney, 1991), e
outros defendem que sé existe vantagem competitiva gragas ao desempenho financeiro
superior que uma determinada empresa detém (Amit, Schoemaker, 1993). Para além
disso, existe quem afirme que este conceito é uma fusao entre a tese relacionada com

os valores e com a ideia do desempenho financeiro superior, como é o caso de Porter.

Para além disso, existe uma certa polémica sobre o facto de se relacionar o termo
“vantagem competitiva” com “desempenho financeiro”, pois muitas das vezes, estes
termos sao confundidos. Coff (1999) foi dos primeiros a defender que a vantagem
competitiva nem sempre implica um desempenho superior. O suporte da sua tese
consiste em apenas considerarmos a criagéo de valor (o valor € obtido quando os
compradores adquirem um produto/servico de uma determinada empresa, estando
dispostos a pagar um prego prémio), para obtermos uma vantagem competitiva. Assim

sendo, importa explicitarmos a relagao entre vantagem competitiva e valores.
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3.3.5. VANTAGEM COMPETITIVA E A CADEIA DE VALORES

Segundo Porter (1989, p.31), a vantagem competitiva tem origem nas diversas
atividades distintas que uma empresa concretiza no projeto, na produgéo, no marketing,

na entrega e do suporte do seu produto.

Porter defende também, que é imprescindivel avaliar a formulagdo da estratégia, a fim
de ser possivel analisar sistematicamente a forma como essas atividades se

desenvolvem.

A cadeia de valores €, segundo Porter, um instrumento basico que decompde uma
empresa nas suas atividades de relevancia estratégica para que seja possivel entender
as fontes potenciais e existentes de diferenciacdo, bem como o comportamento dos
seus custos. Entdo, torna-se facil concluirmos que uma empresa ganha vantagem
competitiva quando executa de forma mais econdmica, ou melhor do que os

concorrentes, essas atividades que sao estrategicamente relevantes.

Para alcangar e sustentar uma vantagem competitiva ndo é sO necessaria a
compreensao da cadeia de valores, mas € também indispensavel ter presente a forma
como a empresa se enquadra na entrega de valor ao cliente. Sabendo que o objetivo
da empresa é o de obter uma margem que lhe proporcione o retorno dos capitais
investidos a longo prazo, torna-se importantissimo compreender a configuragao da
margem global do negdcio entre fornecedor, produtor e distribuidor, ja que estes
componentes também estdo incluidos no custo total suportado pelo consumidor quando
obtém um produto. Numa ultima analise, a cadeia de valores apresenta o valor total. As
atividades fisicas e tecnologicamente reconhecidas, através das quais a empresa cria
um produto/servico com valor para os seus clientes, chamam-se Atividades de Valor.
(Porter, 1989, p.34).

Assim, conclui-se que o modo como cada atividade de valor é posta em pratica, dentro
de uma determinada organizagdo, delimita a presengca ou nao de vantagens

competitivas (via diferenciagédo ou via lideranca pelo custo).

Para Porter as atividades de valores podem ser divididas em duas categorias
diferenciadas: (Porter, 1989).

e Atividades primarias;
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e Atividades de suporte.

As atividades primarias estao envolvidas diretamente na criagao fisica do produto, bem
como em todos os servigos que Ihe estdo associados (desde a concretizagao da venda

propriamente dita até aos servigos pos-venda).

Podem ser divididas em cinco subcategorias, cujas designacdes variam de empresa

para empresa (Porter, 1989):

e Logistica interna: corresponde a atividades associadas ao recebimento de

mercadoria, armazenamento e distribuicdo interna de inputs;

e Operagoes: moldam-se a atividades associadas as transformacgdes de inputs
em produtos finais. Normalmente, englobam o trabalho com maquinas e a
respetiva manutencido, os processos de montagem e de embalagem, entre

outros;

o Logistica externa: associa-se a atividades de recolha, de armazenamento e de
distribuicdo fisica do produto para os compradores. Considera também
operagdes de armazenamento e manutengao de produtos finais, de entrega, de

processamento de pedido, de programagao, entre outros;

e Marketing e vendas: relacionam-se com atividades que se associam a oferta
dos meios necessarios para que os compradores se interessem pelo produto e
que o adquiram. Na generalidade, englobam a promocéo, a forca de vendas, a
fixagdo dos pregos, a propaganda, a selegédo e distribuicdo de canais, entre

outras.

e Servigo: relaciona-se com atividades associadas ao abastecimento de servigo
com o intuito de manter ou aumentar o valor do produto ao servigco oferecido.
Estao incluidas, normalmente, operagbes de assisténcia pods-venda: formagéo,

fornecimento de pegas, instalagdo, manutengéao, entre outras.

No que respeita as atividades de suporte, podemos afirmar que séo todas aquelas que
suportam as atividades primarias. Agrupam-se em quatro categorias e o valor de cada

uma é diferente de empresa para empresa. Enumeremo-las (Porter, 1989):
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o Aquisicao: refere-se a funcdo de compra de inputs utilizados na cadeia de
valores da empresa (atividades priméarias e de apoio). E uma atividade com
pequenos custos mas que pode assumir uma relevancia extrema para a
empresa, uma vez que melhores aquisi¢des correspondem normalmente a
maiores ganhos, resultando assim, numa contribuicdo importante para a

vantagem competitiva;

e Desenvolvimento de tecnologia: é certo que cada atividade de valor reune
tecnologia, seja ela know-how, procedimentos, ou a tecnologia envolvida no
equipamento do processo. Por isso, o desenvolvimento da tecnologia consiste
em varias atividades que podem ser agrupadas, de um modo geral, em esfor¢os

para aperfeigoar o produto e o processo;

o Gestao de recursos humanos: em relacdo a esta gestao, importa referir que
estao envolvidas atividades como o recrutamento, as formacodes, o treino e a
compensacao do fator humano da empresa. Pode-se considerar um fator chave
de vantagem competitiva, visto que auxilia as atividades primarias e de apoio,

determinando niveis de motivacao, qualificacao e formagao do pessoal;

¢ Infraestruturas da empresa: corresponde a todas as atividades que apoiam a
estrutura interna das organizag¢des. Sao vistas como “despesas”, mas podem ser
consideradas uma fonte de vantagem competitiva, ja que a localizagcédo pode ser

um dos fatores estratégicos mais importantes.

Importa ainda realgar o facto de existirem trés tipos de atividades que aumentam
constantemente de relevancia (pois representam um grande peso nas estruturas de

custos da empresa) (Porter, 1989):

o Atividades diretas: sdo aquelas que estao diretamente relacionadas com a

criagao de valor para os clientes (como por exemplo: o projeto do produto);

o Atividades indiretas: define-se como atividades responsaveis pela execugao

continua das atividades diretas (como por exemplo: operagao de instalagdes);

e Atividades de garantia de qualidade: garantem a qualidade de outras

atividades (como por exemplo: inspecéao e testes);
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Para criarmos valor, necessitamos de estabelecer um método/plano diferenciador. Por
isso, a tecnologia tem vindo a apresentar um papel essencial nesse cenario, como

iremos estudar seguidamente.

3.3.6. VANTAGEM COMPETITIVA E A TECNOLOGIA

A inovagao tecnolégica permite-nos distanciarmo-nos dos concorrentes, visto que se
trata de uma arma bastante eficaz no mundo organizacional. Atualmente, uma empresa
nao ostenta quase nenhum valor, caso ndo apresente nenhum tipo de instrumentos
tecnolégicos. A tecnologia € uma ferramenta que afeta a estrutura de uma empresa
positivamente. Para além disso, este instrumento tornou-se sinénimo do termo
‘inovacao”, visto que, do ponto de vista revolucionario, a tecnologia é um dos uUnicos
caminhos para a diferenciagdo numa sociedade onde ja quase tudo foi inventado.
“Tecnologia € um modo de produgdo, que utiliza todos os instrumentos, invengdes e
artificios que cria, perpetuando as vinculagbes sociais no campo das forcas produtivas”
(Bastos, 1989).

A niveis organizacionais a tecnologia influencia a empresa a longo prazo, por isso esta
€ considerada uma variavel estratégica e, consequentemente, uma vantagem
competitiva. Deste modo, a competitividade depende também da tecnologia. Assim
sendo, de que forma é que a tecnologia influencia as atividades das empresas? Vejamos

entdo alguns impactos estratégicos desta variavel (Jordao, 2000).
Sobre a atividade: (Jordao, 2000).

¢ Crescimento, maturidade e valor: uma certa tecnologia pode aumentar ou néo
um ciclo de vida de um produto/servigo. A tecnologia acrescenta valor a um

produto final, mas é necessario que o cliente tenha essa percecgao.

o Fronteira de segmentagao: este ponto identifica 0 que a tecnologia permite
fazer. Por exemplo: uma tecnologia mais cara implica, na maior parte das vezes,
uma menor percentagem de erro. Deste modo, é importante investir neste tipo
de tecnologias, tendo sempre cautela, visto que se tratam de investimentos

voluptuosos.

Sobre a posi¢ao concorrencial: (Jordao, 2000).
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o Estrutura de custos: determina-se neste ponto os custos, ou seja, quanto mais

exclusivo e quanto mais tecnologia um produto utilizar, mais caro se torna;

o Competitividade por diferenciagdao: sempre que temos a estratégia de uma
empresa orientada para a qualidade, esta tem a obrigacdo de cometer menos
erros, ja que se trata, provavelmente, de uma marca prestigiada que produz em
menor quantidade. Em contrapartida, as empresas que visam produzir em

massa terao mais tendéncia para errar.
Sobre a estrutura da concorréncia: (Jordao, 2000).

o Desaparecimento de concorrentes: uma empresa € beneficiada quando os
seus concorrentes desaparecem. Deste modo, a sua quota de mercado

aumentara, fazendo com que a empresa em questao ascenda no mercado;

o Aparecimento de novos concorrentes: € necessario ter a capacidade de
inovar, visto que a ameaga pode levar uma empresa a extinguir-se do mercado.
Por exemplo, com o surgimento das maquinas de calcular, as folhas de calculo

manuais desapareceram e, assim, nao foi recuperado o investimento.

Por fim, importa realgar a ideia de que a questao tecnoldgica é determinante em termos
competitivos e de resultados para uma empresa. A tecnologia induz algum stress nas
organizagdes, pois obriga-as a tomarem decisbes muito importantes que podem

comprometer a sua existéncia no mercado.

3.3.7. OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Todos os conceitos que se encontram referidos anteriormente sao utilizados como

meios para que os estrategas consigam cumprir os objetivos que definiram.

Para que seja possivel competir no mercado é necessario, segundo Hitt et al. (2011),
definir nitidamente uma posicao de uma organizagao e dos seus concorrentes. Segundo
os autores a empresa tera de decidir qual a forma de atuar no mercado: pretende
fazer/prestar produtos/servigos completamente diferentes ou se pretende modificar e/ou

acrescentar algo criado pelo concorrente.

Por isso, para adotar alguns tipos de medidas que serdo necessarias, é fundamental

que os objetivos da organizagao estejam definidos claramente.
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Os objetivos definem-se através de trés principios: (Teixeira, 2011, p.43)
e Principio da coeréncia horizontal;
e Principio da coeréncia vertical;
e Principio da comunicag&o total.

O primeiro principio visa garantir que os varios objetivos de um dado nivel da empresa
sdo coerentes entre si. Por exemplo, se o objetivo do departamento financeiro é reduzir
os custos com o pessoal em 20%, o departamento dos recursos humanos nao podera
contratar duzentos colaboradores. O segundo principio garante que os varios objetivos
sao coerentes em relacao a niveis hierarquicos diferentes. Exemplificando, se a equipa
de vendas tem como objetivo vender cinco mil unidades do produto fabricado e se dai
dependerem trés diretores, entdo a soma das vendas distribuidas por esses diretores,
resultara no objetivo do administrador. O terceiro e ultimo principio pressupde que todos
os elementos da organizagdo conhegam de forma clara e concreta cada objetivo a

cumprir, caso contrario podem nao conseguir cooperar para a sua concretizagao.

Por fim, importa definir os elementos que deverao constituir um objetivo: (Teixeira, 2011,
p.44)

Atributo especifico;

Padrao ou escala;

Pessoa fisica;

Horizonte temporal.

No que concerne ao primeiro aspeto, os objetivos tém de apresentar a possibilidade de
mensuragao para que possam ser devidamente quantificados, por exemplo, aumento
do volume de vendas em 20%. Em relagao ao segundo ponto, € necessario salientar
que o objetivo tera de possuir uma unidade de medida (dinheiro, metros, toneladas,
entre outros). Cada objetivo tera de ter um responsavel de ultima instancia, segundo o
terceiro ponto. Em relagdo ao ultimo tépico, os objetivos tém obrigatoriamente de ser

datados, a fim de se poder perceber a data limite para a sua execucgao.
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Tendo em conta o supramencionado, podemos afirmar que os objetivos indicam linhas
de comportamento e taticas operacionais a adotar para a execugédo de objetivos pré-

determinados.

3.4. COMPETITIVIDADE EMPRESARIAL

O termo competitividade, apesar de fazer parte do vocabulario contemporéneo,
encontra na literatura cientifica especializada varias interpretacdes diferentes. Distintas
sdo também as formas pelas quais os investigadores tém tentado mensurar esta
competitividade e identificar os principais fatores que a afetam, assim como uma

definicao sintética, coesa e universal (Silva, Batalha, 1999).

O conceito de competitividade nao deve ser tratado com leveza, isto €, ndo nos devemos
basear no significado instantaneo que nos surge quando pensamos em competitividade,
uma vez que se trata de um tema complexo e que necessita de uma clarificagcéo tanto
a nivel social como profissional, gragas as suas diversas subtilezas. José Eduardo
Carvalho (2009, p.235) afirma que o ato de sobrevalorizar o conceito de competitividade

“é@ um erro epistemoldgico dos gurus da economia e da gestao”.

De acordo com Feurer e Chaharbaghi (1994), a competitividade pode ser encarada
como um conceito relativo, ja que depende dos valores do cliente, da forga financeira
da empresa (que influencia a capacidade de agir/reagir num ambiente competitivo), do

potencial das pessoas e da tecnologia na implementagao de mudancgas estratégicas.

Gracas a complexidade do conceito de competitividade e a n&o existéncia de consenso
entre os autores, é dificil caracterizar a competitividade recorrendo apenas a uma
definicdo. Deste modo, atentemos, seguidamente, a algumas definicbes de autores

diferentes referentes a competitividade a nivel empresarial.

Segundo a OCDE, a competitividade é definida pela capacidade de as empresas
conceberem, de uma forma sustentada e enquanto exposta a concorréncia, receitas e

niveis de emprego relativamente eminentes (Mateus, 2006).

No contexto empresarial, o conceito pode significar a possibilidade de vender o que é
produzido ou a forma pela qual uma empresa pode triunfar no mercado quando é

confrontada com os seus concorrentes (Mathis et al. apud Oliveira, 2013).
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Haguenauer (1989), defende que a competitividade é a capacidade de uma empresa
produzir bens/servigos com elevados padroes de qualidade, ajustando-os assim as
condigbes exigidas pelos mercados, utilizando os recursos nas mesmas quantidades ou
em quantidades inferiores aos praticados pelos concorrentes, durante um certo periodo

de tempo.

De acordo com Porter (1990), a competitividade seria o resultado da diferenca entre o
valor que a empresa é capaz de produzir destinado aos seus clientes e os custos que
advém da criagcao desse valor. Assim, Porter (1999, p. 52), resume a competitividade
em: “O lema da estratégia competitiva é ser diferente. Significa escolher, de forma

deliberada, um conjunto de atividades para proporcionar um mix unico de valores”.

Por fim, Ferraz et al. (1995) chegaram a seguinte definicado de competitividade: “(...) a
capacidade de a empresa formular e implementar estratégias concorrenciais que |lhe
permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma posi¢ao sustentavel no
mercado”. Esta definicdo procura ultrapassar o carater estatico das abordagens
apresentadas anteriormente, focando a sua atengdo no processo que leva a um
determinado grau de competitividade e n&o nos resultados ex-post de um dado
comportamento estratégico. Para além disso, importa ainda enumerarmos alguns
fatores preponderantes que representam um papel critico no sucesso competitivo: prego
e qualidade dos produtos/servigcos, competéncia em servir o mercado, esforcos de
venda, diferenciagcdo de produtos, entre outros. As regularidades nas formas

dominantes de competitividade sédo a base do padréao de concorréncia setorial.

Importa referir também que Campos-Soria (2004) fez uma revisdo de modelos tedricos
de competitividade empresarial que mostra a relevancia de dois aspetos cruciais: fatores
internos ligados a empresa e fatores externos relacionados a estrutura do setor em que
a empresa esta inserida. Deste modo, pensamos que a definicdo mais completa de
competitividade seria a que resultasse da jungao das definigbes de Porter e de Ferraz

et al.

Sirikraia e Tang apud Oliveira (2013) consideram que a competitividade deve ser
analisada de duas formas diferentes: em primeiro lugar, a competitividade como oriunda
do ambiente externo da organizagao, proveniente da estrutura de negécio da industria,
da concorréncia e do posicionamento de mercado; em segundo lugar, a competitividade

como fonte de fatores internos a empresa. Numa fase embrionaria do estudo da

competitividade, os autores apenas se concentravam na competitividade resultante da
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influéncia dos fatores intrinsecos a empresa. Posteriormente, comegou-se a perceber a
importancia do ambiente como fator influenciador das empresas e, mais tarde, da
competitividade. Embora, atualmente, se tenha conhecimento dos factos
supramencionados, a dificuldade que a analise da competitividade relacionada com o
ambiente apresenta tem como consequéncia uma unica associacao que se estabelece

entre a competitividade e os fatores internos.

Ferraz et al. (1995) apoiam duas vertentes diferentes da forma como entendem o

conceito de competitividade.

Uma vertente defende a competitividade como o “desempenho” de uma empresa ou
produto. Neste caso, os resultados das analises traduzem-se na determinagédo de uma
dada competitividade revelada. O principal indicador desta competitividade, segundo
esta oOtica de pensamento, prende-se a participacdo de um produto ou empresa num

determinado mercado (quota de mercado).

Quanto a outra vertente, esta demonstra uma outra realidade face aos resultados
obtidos em termos de competitividade. Nesta viséo, o objeto em estudo € visto como
“eficiéncia”. Segundo esta perspetiva, a competitividade sera tanto mais elevada, quanto
mais elevada for a eficiéncia relativamente a utilizacdo dos recursos (tempo, matérias-

primas, recursos humanos, entre outros).

Harrison e Kennedy (1998) afirmam que competitividade esta relacionada com os
seguintes conjuntos de fatores: intensidade e adaptacao de tecnologias ao negdcio da
empresa, custos e condi¢cdes de obtengdo das matérias-primas (custos, qualidade e
coordenagdo), grau de diferenciacao (politicas de produgido, de qualidade e de
servigos), economias de escala, alvos a atingir e fatores externos (politicas
governamentais e varidveis macroecondmicas). Segundo esta metodologia de analise
a competitividade seria medida em termos de quotas de mercado e da lucratividade da
organizagao. Segundo os autores, esses resultados seriam capazes de refletir a
“capacidade de obter lucro e gerar valor a custos iguais ou inferiores aqueles de outros

concorrentes num mercado especifico”.

A competitividade é estudada, principalmente, na area da estratégia associada a
diversos aspetos da gestdo e ao planeamento estratégico, visto que, com a aplicagcao
correta das estratégias mais adequadas, podemos obter as t4o desejadas vantagens

competitivas (Lall, 2001).
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Generalizando, podemos afirmar que a competitividade é a caracteristica ou a
capacidade de uma empresa executar a sua missao face as suas concorrentes,
satisfazendo as necessidades dos seus clientes e atingindo o seu objetivo em termos
de mercado. Neste sentido, enfrentam-se dois desafios relacionados com a
competitividade empresarial. Por um lado, é necessario identificar e compreender as
forgcas competitivas do meio envolvente (que estdo em constante mutagéo), e por outro
lado, criar e desenvolver capacidades para avaliar, determinar, implementar e
acompanhar a estratégia eleita, alinhando a aplicagcdo dos recursos de forma

sustentavel.

3.4.1. RIVALIDADE VS COMPETITIVIDADE

A priori, os termos “rivalidade” e “competitividade” podem ser confundidos, porque
parecem ser bastante semelhantes. Assim, importa clarificarmo-los o mais possivel. A
competitividade estimula o adversario e torna as coisas mais interessantes. No entanto,
quando é levada ao extremo a competitividade transforma-se em rivalidade. Isto
acontece quando o nosso desejo de progredir se transforma num desejo absoluto de
querermos liderar um mercado. Deste modo, 0s nossos concorrentes (que em certo
ponto nos ajudam a tornarmo-nos numa empresa melhor) passam a ser 0S nossos
rivais. A rivalidade ndo é uma relagdo saudavel: os nossos interesses passam a ser

dominados por atitudes egocéntricas e egoistas (Ozuna, 2009).

3.4.2. COMPETITIVIDADE APLICADA AS NAGOES

Como temos vindo a analisar, a competitividade esta maioritariamente associada as
empresas. No entanto, devido ao carater abrangente deste conceito, podemos transpé-

lo ao nivel das nagdes (competitividade nacional).

Segundo a WEF - World Economic Forum (2010), a competitividade de uma nagao é
representada por diversas instituicdes politicas e fatores que delimitam o nivel de
produtividade de um pais. A competitividade nacional trata-se de um conceito inserido
numa abordagem macroeconémica e deve ser encarada como um meio € nao um fim,
visto que pretende proporcionar a populagao de um pais um nivel maximo de bem-estar.
(Sousa apud Martins 2013).

A tecnologia, a procura e o prego representam um papel crucial na performance dos

paises (Fagerberg, et al., 2007). Para os autores, a mensuragdao da competitividade
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nacional consiste, essencialmente, na comparagao da performance econémica da
nacdo em estudo, em relagdo a outras economias. Os elementos que séo utilizados
nestas comparagdes sao, normalmente, o PIB per capita, a balanca comercial do pais
e a produtividade que provém das condigdes microecondmicas das empresas (Schwab,

Porter, 2007). Quanto a interpretacéo destes fatores temos:

e Quanto maior for o PIB per capita, maior sera a competitividade nacional,
sendo que este nos indica a quantidade de riqueza gerada num pais durante

um ano;

e Para que uma nacéao seja considerada competitiva, esta deve apresentar um
saldo positivo em relacdo a balanca comercial. Este facto permite-nos
concluir que o pais exporta mais do que importa, logo cria uma posicéo de

destaque no mercado internacional,

¢ A produtividade (criacdo de bens e servicos) desencadeia uma série de
fenobmenos benéficos para a economia nacional, tornando-a mais

competitiva.

A competitividade nacional representa um papel importante no desenvolvimento de uma
nacao, na medida em que os investidores sentir-se-do aliciados a injetar capital nessa
mesma nacao, por exemplo. O aprimoramento deste tipo de competitividade n&o requer
apenas esforgo por parte das empresas, mas também por parte de toda a populacéo.

Esta competitividade € uma forma de mostrarmos ao mundo que possuimos uma

situacdo econdmica favoravel e que somos robustos.

3.5. A COMPETITIVIDADE E O AMBIENTE EXTERNO

No subcapitulo anterior foi abordado o conceito de competitividade considerando,
principalmente, os fatores internos que influenciam a empresa. Na verdade, este
conceito nao pode ser apenas analisado a partir de fatores internos. Importa

examinarmos todos os elementos que tém a capacidade de o influenciar.

Muitos autores limitam o estudo da competitividade, analisando apenas o desempenho
financeiro e a eficiéncia operacional. Desse modo, fazem com que este termo seja um

sinbnimo de desempenho, o que esta errado. Competitividade € um conceito
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extremamente amplo, por isso ndo o podemos definir apenas desta forma (Machado-
da-Silva, Barbosa, 2002).

Machado-da-Silva e Barbosa (2002) defendem que a competitividade é influenciada
também por caracteristicas do ambiente onde a organizagao esta inserida. Deste modo,
caso esse ambiente seja agressivamente competitivo, a empresa tera de se adaptar e,
posteriormente, podera aumentar a sua competitividade de modo a que consiga superar

os adversarios.

Existem, essencialmente, dois tipos de ambientes: o geral e o especifico (Bowditch,
Buono, 1997). No paragrafo anterior foi abordado o ambiente geral, visto que se trata
do meio que envolve a empresa e que apresenta fatores que poderao metamorfosear a
sua estrutura. Segundo um ponto de vista detalhado, o ambiente geral (também
conhecido por ambiente externo) esta relacionado com elementos e acontecimentos
que tém a capacidade de influenciar a performance de uma determinada empresa.
Deste modo, torna-se imprescindivel seguir/acompanhar as mutagbes que ocorrem
constantemente neste meio envolvente. As variaveis politico-legais; econdmicas;
socioculturais e tecnoldgicas sao as caracteristicas do ambiente geral. (Teixeira, 2011,
p.56)

Quanto ao ambiente especifico (ou ambiente interno), este congrega elementos que
causam um impacto instantdneo numa determinada organizagéao, tais como: clientes,
fornecedores, concorrentes, entre outros. Estes elementos variam de empresa para
empresa, consoante os setores em que estas estdo inseridas. Este mesmo ambiente
tem sido estudado aprofundadamente aplicando as cinco forgas de Porter. (Hitt et al.,
2011)

Como ¢é do conhecimento geral, os ambientes encontram-se em constantes
transformacdes. Assim, as empresas terdo de possuir a capacidade de se adaptarem a
esse novo meio envolvente, tal como ja foi referido anteriormente. Para isso, os gestores
terdo de estar preparados para implementarem novos modelos de gestdo (Carvalho,
2009).

Gragas aos dados anteriormente referidos, sabemos que um setor de atividade é
constituido por varias empresas, cujo principal objetivo dessas é obter lucro. Assim, tem
de existir uma competitividade inevitavel entre as organizagdes, pois apenas uma pode

liderar o mercado. Deste modo, os setores de atividade tratam-se de ambientes gerais
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bastantes abrangentes. Consequentemente, estes poderao influenciar a performance e

a estrutura das empresas.

Para além disso, podemos concluir que os setores de atividade representam um papel
crucial no desempenho de uma organizagdo. Deste modo, a competitividade é
altamente influenciada pelo setor em que as empresas estdo inseridas. E incomum
relacionar o grau de competitividade entre uma empresa agricola e outra empresa que
opera na area das telecomunicacdes, visto que se tratam de empresas inseridas em

setores de atividade diferentes.

De um ponto de vista especializado, Schmalensee (1985) investigou a forma como as
caracteristicas dos setores de atividade, a estrutura e a participagdo no mercado da

empresa influenciaram a rentabilidade de uma organizagao.

Os resultados da sua pesquisa revelam que os dados supramencionados estao
corretos, ou seja, os setores de atividade desempenham um papel fundamental na
influicdo da competitividade. Schmalensee concluiu que 75% da forma de como
chegamos a bons indices de rentabilidade depende da influéncia dos setores de
atividade, e apenas 25% resultam das caracteristicas internas da empresa. Importa
referir, entdo, que rentabilidade ndo é sindbnimo de competitividade, mas a
competitividade depende da rentabilidade, que por sua vez depende do ambiente (neste

caso, sdo abordados os setores de atividade).

No entanto, Rumelt (1991) discorda. Na sua investigagao, constatou que apenas 16%
da influéncia das caracteristicas setoriais produziam niveis satisfatérios de
rentabilidade, contrastando com 45%, explicado por especificidades internas da
empresa, tais como: participacdo no mercado, diferenciagdo de produtos/servicos,

heterogeneidade de ativos, entre outros.

Em 1997, Porter e McGahan (1997) obtiveram resultados semelhantes aos de
Schmalensee: 36% correspondem a criagao de rentabilidade através da influéncia dos
setores de atividade. Embora este valor ndo seja tdo elevado como os 75% de
Schmalensee, Porter e McGahan concluiram que os setores de atividade
desempenham um papel fundamental como fator diferenciador da competitividade de
uma empresa. Das trés investigacdes abordadas, esta é aquela que é mais reconhecida,

pois foram utilizados métodos mais robustos e dados referentes a catorze anos,
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conferindo, assim, a esta investigacdo uma enorme credibilidade, comparativamente as
antecessoras. (Schmalensee, Rumelt, Porter, McGahan, 1985, 1991, 1987).

Concluindo, embora as percentagens obtidas em cada investigacado sejam dispares,
existe um consenso entre os autores: os setores de atividade afetam realmente as

empresas.

3.6. SINTESE DO CONCEITO DE COMPETITIVIDADE

Tendo por base as secgdes anteriores, podemos desmistificar o método utilizado pelos

estrategas para que se obtenha competitividade numa empresa.

Utilizando as ideias dos autores referidos anteriormente, relativamente a definicdo de
competitividade, podemos caracteriza-la como a capacidade de uma organizagao
conseguir cumprir a sua missdo com mais sucesso do que as concorrentes, associada
a satisfacao eficaz das necessidade e/ou expectativas dos consumidores, criando, desta
forma, um conjunto de valores que poderdo atrair ainda mais clientes. De uma forma
mais objetiva e quantitativa, a competitividade das empresas apresenta-se como a
facilidade em que estas conseguem um grau de rentabilidade igual ou superior ao das

organizagdes concorrentes, de forma a manterem uma posigao sustentavel no mercado.

Segundo Montgomery e Porter (1998), o desafio enfrentado pela gestdo consiste em
escolher ou criar um contexto ambiental em que as competéncias e recursos da
empresa possam produzir vantagens competitivas, criando um determinado grau de

competitividade.

Gracas ao esclarecimento do conceito de competitividade, podemos afirmar que a
industria influencia a posicao dos concorrentes, assim como pressiona 0S seus
movimentos estratégicos e o grau em que os seus interesses podem entrar em conflito.
A estrutura determina, assim, os parametros basicos dentro dos quais os movimentos
competitivos sao feitos. Por outro lado, a estrutura ndo determina completamente o que
acontecera num mercado porque ainda falta contemplar os fatores externos, ou seja, o

meio envolvente, que também afeta significativamente o mercado.

Tendo sido explicitada a base tedrica para a compreensdo da competitividade e dos
conceitos que a ela estdo associados, importa, seguidamente, perceber como € que a

podemos mensurar, o que representa um papel indispensavel nesta dissertacéo.
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CAPITULO 4 - INDICADORES DE COMPETITIVIDADE

4.1. INTRODUGAO

Apbs termos definido competitividade no capitulo anterior, estudaremos agora como é
que a podemos mensurar. Assim, no quarto capitulo, serao apresentados alguns

indicadores que os investigadores tém utilizado.

Sera, também, feita uma distingao entre esses indicadores, uma vez que existem fatores
quantitativos (resultados obtidos através de indicadores matematicos — abordagem
tradicional) e qualitativos (resultados obtidos através da caraterizagcdo da empresa em

estudo — abordagem moderna) (Kozena, Chladek, 2012).

A nivel cronolégico, foram formulados, em primeiro lugar, os indicadores quantitativos,
uma vez que, na altura em que estes foram criados, competitividade era apenas
sinonimo de forga financeira. Atualmente, s&o utilizados como complemento os
indicadores qualitativos, gragas aos incessantes estudos em torno da competitividade
(Kozena, Chladek, 2012).

Todavia, importa salientar, uma vez mais, que a competitividade, embora possa ser
medida, n&o deixa de ser um conceito relativo, ja que a perda de competitividade de

uma empresa implica ganhos de competitividade das empresas concorrentes.

4.2. OS INDICADORES DE COMPETITIVIDADE

Para a realizagdo do estudo inerente a esta dissertacdo e tendo em conta o objetivo da
mesma, importa, entdo, mensurarmos a competitividade. Para tal, neste capitulo serdo

abordados alguns indicadores.

Uma vez mais, nao existe consenso entre os autores. Uns defendem que esta deve ser
avaliada segundo indicadores quantitativos, outros consideram apenas indicadores
qualitativos e ha quem afirme que ambos s&o essenciais. Segundo Porter (1986), os
indicadores quantitativos s&o racios que estdo diretamente ou indiretamente
relacionados com a competitividade. Entre os indicadores mais utilizados, consideremos

a taxa de competitividade empresarial, a quota de mercado e os racios de rentabilidade.

Para além disso, estes indicadores dividem-se em macro e micro indicadores

quantitativos de competitividade. Os racios relacionados com a perspetiva
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macroeconomica associam fatores intrinsecos de uma empresa a caracteristicas que
um setor/economia apresenta. Ou seja, sdo utilizados dados relacionados com a
empresa em estudo e com as organizagdes concorrentes. Exemplos destes indicadores
sao a taxa de competitividade empresarial, a quota de mercado, entre outros. No caso
da quota de mercado, a caracteristica intrinseca da empresa é o fator “vendas totais da
empresa” e a caracteristica relacionada com o ambiente empresarial é “vendas totais
do mercado em que a empresa atua”’, como observaremos mais a frente (Chudnovsky,
Porta, 1990).

Por outro lado, os micro indicadores de competitividade requerem apenas utilizacdo de
dados relacionados com a empresa em estudo (geralmente sdo encontrados nas
demonstragdes de resultados e nos balangos patrimoniais). Estes fornecem-nos
resultados relacionados com o desempenho da entidade a ser analisada. Deste modo,
estes micro indicadores quantitativos s&o, normalmente, os mais utilizados pelos
estudiosos, uma vez que os dados utilizados nos calculos sdo mais faceis de obter. Por
isso, para os utilizarmos eficazmente, devemos comparar os resultados obtidos com os
valores médios desses indicadores num determinado setor (Chudnovsky, Porta, 1990).

Os racios de rentabilidade sdo exemplos destes micro indicadores de competitividade.

Em contrapartida, alguns especialistas (Buckley et al., 1988) consideram esta
classificagdo pouco viavel, por isso baseiam-se em indicadores qualitativos. Estes nao
se preocupam tanto com os resultados de uma organizagdo, mas sim com as
caracteristicas que ela deve apresentar, tais como: qualidade; inovacao; eficiéncia;
resposta ao consumidor; entre outros. Ainda assim, como ja referido, parte dos
especialistas quantifica tanto a competitividade, como analisa os fatores que a

condicionam (Kaplan, Norton,1997).

Em primeiro lugar, atentemos nos indicadores de resultados (quantitativos). Como ja
vimos anteriormente, existe uma quantidade moderada destes indicadores. Gragas a

este facto, ndo existe consenso quando somos obrigados a selecionar um deles.
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4.3.1. INDICADORES QUANTITATIVOS

Enumeremo-los, entao:

4.3.1.1. MACRO INDICADORES DE COMPETITIVIDADE

Taxa de competitividade empresarial (Carvalho; 2007; p. 55):

1+ Ape

)—1]><100

Tabela 5 - Siglas e respetivo significado (TCE)

SIGLA SIGNIFICADO

TCE (%) Taxa de Competitividade Empresarial (em percentagem)
Ape Variagao da Produtividade Econémica
Aco Variagao dos Custos Operacionais per capita

Fonte: llustragé@o nossa, 2017.

Sendo que,
VAB VAB
T T
Ape =575
T,
co _co
T. T.
Aco = ICO 2
T,
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Tabela 6 - Siglas e respetivo significado (variagdo da produtividade econémica e variagdo dos custos operacionais per capita)

SIGLA SIGNIFICADO
VAB Produtividade Econémica do Trabalho durante o Ano de
T, Avaliacao da Competitividade
VAB Produtividade Economica do Trabalho durante o Ano-Base
T,
Q Custos Operacionais per capita durante o Ano da Avaliagao
T, da Competitividade
Q Custos Operacionais per capita durante o Ano-Base
T,
VAB Valor Acrescentado Bruto (capacidade de criar valor)
co Custos Operacionais
T Trabalho Humano (nimero de efetivos)
1 Ano de Avaliagdo da Competitividade
2 Ano-Base'

Fonte: llustragdo nossa, 2017.

Este indicador relaciona diretamente a produtividade com os custos operacionais de
uma empresa. A partir da férmula, podemos inferir que, para uma empresa apresentar
uma taxa de competitividade elevada, € necessario gerir os recursos, de forma a que
produtividade seja elevada e os custos operacionais diminutos. Deste modo, a
competitividade depende da produtividade, que por sua vez depende dos recursos
tecnoldgicos da empresa, assim como das competéncias pessoais dos respetivos

colaboradores.

Para que uma empresa seja bem-sucedida € necessario um avango tecnoldgico a nivel
das TIC e dar extrema importancia aos empregados. Assim, tem-se notado uma
crescente preocupagao, por parte dos gestores, em relacdo aos recursos humanos e a
evolucdo da tecnologia. Neste momento, uma das grandes inquietagdes das
organizacdes ¢é investir e assegurar 0 bom desempenho dos colaboradores. A
tecnologia pode ser sempre adquirida desde que existam recursos financeiros, mas um
bom colaborador ndo é encontrado faciimente (é necessario investir em tempo de

formacéo e, de certa forma em dinheiro). Posto isto, apesar de a tecnologia representar

 Ano-Base: E o periodo de meses anterior (ou o ano civil anterior) em que ocorreu um determinado evento.
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um papel fundamental na atividade das organizagdes, os recursos humanos fazem parte
dos fatores criticos de sucesso de uma empresa, e serdo uma peca fundamental para

um futuro empresarial promissor (Carvalho, 2007).

Quota de Mercado:

A quota de mercado é a participagdo no mercado de uma determinada empresa num

certo mercado definido. Conhecer bem o mercado onde se atua é essencial para

desenvolver um planeamento empresarial eficiente. Para identificar o potencial de

crescimento de uma empresa, O primeiro passo €& mensurar o tamanho do

mercado onde se compete e seguidamente calcular o numero percentual do mercado

detido. Obtemos esse valor através da seguinte formula matematica (Lieuthier, 2013):
Vendas totais da empresa

M%) = x 100
QoM (%) Vendas totais do mercado em que atua

4.3.1.2. MICRO INDICADORES DE COMPETITIVIDADE

Racios de Rentabilidade:

Segundo Neves (2004), para estudarmos o desempenho financeiro de uma empresa,
temos como opgao diversos processos. No entanto, a andlise de racios é o
procedimento mais utilizado pelos gestores. Para tal, € necesséario termos em
consideragcdo: contas e agrupamentos de contas do balango, demostragbes de
resultados, entre outras grandezas econdmico-financeiras. Posto isto, importa
analisarmos os documentos que retratam a informacao que pretendemos compreender
de uma forma direta, objetiva e simples. Habitualmente, os especialistas tendem a optar
pelas demonstragdes financeiras, uma vez que sao de facil acesso e nao implicam uma

consulta exaustiva (Helfert, 2001).

Resumidamente, um racio é, nada mais, nhada menos do que, um quociente entre duas
grandezas que, geralmente, sdo inferidas da informagé&o contabilistica das organizagbes
(Neves, 2004). Consequentemente, podemos criar uma quantidade inimaginavel destes

quocientes, tendo sempre em atencao o objeto que pretendemos medir, analisar ou
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avaliar. Para que um racio seja légico, este deve ter por base uma comparagéo entre o

mesmo e um padrao (relagdes entre outros racios) (Jagels, Coltman, 2004).

Alfredo, Santos e Soares (2007) defendem que os calculos referidos tém a capacidade
de contribuir para a formulagcdo de um planeamento estratégico eficaz. Caso a situagao
financeira de uma entidade empresarial ndo seja favoravel, os dados resultantes da
analise destes racios clarificardo as decisbes que os especialistas devem tomar, a fim
de melhorar o cenario financeiro da respetiva organizacdo. Adicional e
consequentemente, os racios em questao fornecem-nos, também, dados relativamente

a competitividade da empresa em questao.

Sabendo isto, os racios abordados nesta dissertacdo serdo apenas quocientes
econdmico-financeiros, pois sido aqueles que realmente importam, tendo em
consideragcdo o nosso objetivo: mensurar a competitividade que uma empresa

apresenta.

Quanto aos racios de rentabilidade, estes relacionam os lucros da empresa com os seus
bens. Malgrado todas as variagdes destes racios, existe uma ideia comum presente em
cada um deles. Os racios de rentabilidade comparam o lucro que a empresa foi capaz
de gerar num determinado periodo de tempo com dados relativos a dimensao da mesma
(como por exemplo: o montante investido, o valor do ativo ou o valor liquido da

empresa).

Para calcularmos os racios de rentabilidade, necessitamos dos seguintes dados (Neves,
2004):

e A Situacao Liquida (SL) corresponde aos Capitais Proprios e representa o valor

contabilistico da empresa.

o O Capital Investido (Cl) corresponde a soma de todos os capitais de médio e
longo prazo, isto é, o valor que os sécios da empresa investiram acrescido do

valor que terceiros emprestaram a empresa a médio e longo prazo.

e O Ativo Total (AT) € um conjunto de bens e direitos que uma empresa possui.
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Rentabilidade do Ativo (RA)

Este racio informa-nos quanto a capacidade que os ativos tém em gerar resultados. Ou
seja, este quociente diz-nos se o montante investido em equipamentos, por exemplo, €
compensado pelos resultados operacionais obtidos. Como é evidente, as organizagdes
estdo interessadas em que o menor numero possivel de ativos (quer sejam tangiveis ou
intangiveis) consiga gerar um resultado liquido superior. Caso o resultado deste
indicador seja 10%, entdo, por cada 100 euros investidos, sdo ganhos 10 euros. O
calculo deste racio € mais linear nas empresas de produtos do que nas empresas de
servicos. Segundo Nunes (2016), a RA calcula-se através da seguinte formula:
RL

RA =—
AT

Tabela 7 - Siglas e respetivos significados (RA)

SIGLAS SIGNIFICADO
RA Rentabilidade do Ativo
RL Resultado Liquido
AT Ativo Total

Fonte: llustragdo nossa, 2017.

Ao colocar o Resultado Liquido no numerador, o autor considera apenas o resultado
apoés a deducédo dos impostos. Numa primeira analise, poderiamos concordar com esta
teoria. No entanto, verificamos que a utilizacdo do Resultado Liquido no numerador
inclui os encargos financeiros da empresa (ganhos/custos financeiros que nao estao
diretamente relacionados com a atividade principal, resultando sim da forma de

financiamento assumida).

Por outro lado, Nuno Nogueira (2009) defende a utilizagéo dos Resultados Operacionais
no numerador do racio:
RO

ROA = —
AT
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Tabela 8 - Siglas e respetivos significados (ROA)

SIGLAS SIGNIFICADO
ROA Rentabilidade Operacional do Ativo
RO Resultados Operacionais
AT Ativo Total

Fonte: llustragédo nossa, 2017.

Deste modo, ao utilizarmos os Resultados Operacionais, obtemos o resultado que esta
diretamente relacionado com a atividade da empresa, enquanto o Resultado Liquido do
Periodo € um resultado que contempla todos os gastos e rendimentos,

independentemente se estdo associados a atividade principal da empresa ou nao.

Quando obtemos um racio de Rentabilidade Operacional do Ativo alto, podemos inferir
que os ativos da empresa estdo a ser bem administrados e a produzir resultados
favoraveis e, consequentemente, a performance operacional da empresa sera

otimizada.

Importa também referir que os ativos de empresas de setores de atividade diferentes
nao podem ser comparados. Claro que uma empresa que produza produtos tera de
despender muito mais dinheiro em equipamentos e em infraestruturas. Por outro lado,
uma empresa de servigos pode apenas precisar de um mero escritério de trabalho (os
custos de manutengao de uma fabrica ndo se comparam aos custos de arrendamento
de um escritdrio). Podemos concluir que as industrias apresentam ativos maiores do

que uma empresa inserida no terceiro setor de atividade (Nogueira, 2009).
Rentabilidade dos Capitais Préprios (RCP)

A RCP (ROE em inglés) representa a remuneragao do capital investido pelos s6cios ou
acionistas de uma empresa. Quanto a interpretacao do seu resultado: numa empresa
cujo ROE seja 10%, este valor significa que por cada 100 euros investidos, sdo ganhos

10 euros.

O investimento total da empresa pode ser financiado por capitais préprios e/ou por
capitais alheios. A rentabilidade dos capitais préprios varia conforme a estrutura

financeira adotada pela empresa (Nogueira, 2009).
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Existem algumas formulas distintas que visam calcular a Rentabilidade dos Capitais
Proprios. Nesta dissertacdo, serdo apresentadas duas versdes que podem ser

simplificadas numa sé (Nogueira, 2009):

RCP = RL
- CP

(versao simplificada)

Tabela 9 - Siglas e respetivos significados (RCP)

SIGLA SIGNIFICADO
RCP Rentabilidade dos capitais préprios
RL Resultados liquidos
CP Capitais Proprios

Fonte: llustragdo nossa, 2017.

Assim, analisando a expressao algébrica, podemos concluir que quanto maior for o lucro

da empresa, maior sera a RCP.
Podemos analisar a RCP, dividindo-a em trés partes: (Nunes, 2015).

A Rentabilidade Liquida das Vendas (RLV): este quociente indica-nos o lucro de uma
empresa por cada euro de vendas (percentagem dos lucros obtidos, quando o quociente

€ multiplicado por 100).

A Rotacgao do Ativo (RDA): sintetiza a eficacia da gestdo da empresa no emprego dos
seus ativos. Por exemplo, caso a RA seja 1,50, isto significa que por cada euro investido

na empresa, 1,50 euros sdo vendidos, fazendo com que o lucro seja 0,50 euros.

Alavanca Financeira (AF): informa-nos em relagéo a quantidade de capitais alheios? que
uma empresa detém de forma a funcionar plenamente. Quanto maior for este racio,
maior sera o peso destes capitais relativamente aos proprios, ou seja, a empresa
encontra-se endividada, colocando-a numa situagédo financeira pouco estavel. Se

analisarmos a AF isoladamente, verificamos que quanto mais dividas uma organizagao

2 Capitais alheios: S&o capitais que ndo pertencem a empresa. Normalmente sdo empréstimos bancarios,
que deverao ser devolvidos num prazo pré-estabelecido.
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apresentar, maior sera o impacto positivo na RCP. Por fim, importa analisarmos trés

cenarios possiveis relacionados com este conceito:
e Quando a AF >1, o seu impacto é favoravel;
¢ Quando a 0<AF<1, o seu impacto é desfavoravel;
e Quando a AF<0, o seu impacto nao tem significado.

Atentemos na relacdo entre estas trés variaveis e a RCP (esta relacdo é também

conhecida pela analise de DuPont):

RCP = RLV X RA X AF © ROE RL X v X AT
= Lt = — —_ —
Vv AT CP
RCP RL X AT RCP = ROA X AF < RCP RL
AT CP CP

Tabela 10 - Siglas e respetivos significados (RCP — andlise de DuPont)

SIGLAS SIGNIFICADO
RL Resultado Liquido
V4 Vendas
AT Ativo Total
CP Capitais Proprios

Fonte: llustragéo nossa, 2017.

A andlise de DuPont é muito util, pois permite-nos comparar empresas do mesmo setor
de atividade e efetuar uma analise a longo-prazo. Para além disto, a analise DuPont
possibilita ainda que os gestores simulem diferentes hipéteses no impacto no capital
investido (Pinsent, 2014).

Outra forma de calcularmos a rendibilidade dos capitais proprios (RCP) é através do

Modelo Multiplicativo:
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MB RE RAJl vV ATL RAI RL RL
& RCP =—

RCP = X X X X X X
V MB RE ATL CP RAJI RAI CP

Tabela 11 — Siglas e respetivos significados (RCP — modelo multiplicativo)

SIGLA SIGNIFICADO
RCP Rentabilidade dos capitais proprios
MB Margem Bruta
"4 Vendas
RE Resultado de Exploragao
RAJI Resultados Antes de Juros e Impostos
ATL Ativo Liquido Total
CP Capitais Proprios
RAI Resultado Antes de Imposto
RL Resultado Liquido

Fonte: llustragdo nossa, 2017.

Como no modelo de DuPont, podemos explicar esta formulagcdo agrupando os

quocientes. As multiplicacbes entre g,%,%,ﬁ sao conhecidas por Rendibilidade
Econdmica (REA). Este conceito estd relacionado com a totalidade dos recursos
utilizados pela empresa, ou seja, se os custos fixos e os custos variaveis estiverem
cobertos pelas vendas, entao estamos perante um cenario empresarial favoravel. Deste

modo, caso as vendas aumentem, o resultado econdmico da exploragdo também

y . . . ATL RAI RT
aumentara. Ja o quinto e o sexto quocientes (F’W)’ quando multiplicados,

denominam-se por Efeito da Alavanca Financeira (EFA), conceito ja elucidado
anteriormente. Por fim, a ultima divisdo (%) é designada por Efeito Fiscal: racio que
pretende mensurar a quantidade de dinheiro retirada dos resultados da empresa, gragas
ao pagamento de impostos (assumindo que os resultados da empresa sejam positivos,

podemos afirmar que quanto maior for o valor do racio, menor sera a taxa de imposto a

ser suportada) (Pinsent, 2014).
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Apesar de a Rentabilidade do Ativo e a Rentabilidade dos Capitais Préprios serem os

racios mais conhecidos, existem muitos mais. Enumeremos, entdo, mais dois exemplos.
Rentabilidade Operacional das Vendas (ROV):

Este racio informa-nos sobre a capacidade que o volume de negdcios, de uma
determinada empresa, tem em gerar resultado operacional (Neves, 2006). Para além
disso, é possivel controlar os custos de produgao da empresa, garantindo, assim, uma
gestdo mais eficaz (Jangles; Coltman, 2004).

RO

ROV = —
VN

Tabela 12 - Siglas e respetivos significados (ROV)

SIGLA SIGNIFICADO
ROV Rentabilidade Operacional das Vendas
RO Resultado Operacional
VN Volume de Negécios

Fonte: llustragé@o nossa, 2017.

Rentabilidade Liquida das Vendas (RLV):

A RLV consiste num quociente que nos indica a capacidade que o volume de negécios,
de uma organizagdo em particular, tem em gerar resultado liquido (Neves, 2004). Este
racio € semelhante ao anterior, mas em vez de incorporar apenas os custos de
producao, tem também em conta o impacto dos juros no resultado final da receita
(Jangles; Coltman, 2004).

RLV = RL
" VN
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Tabela 13 - Siglas e respetivos significados (RLV)

SIGLA SIGNIFICADO
RLV Rentabilidade Liquida das Vendas
RL Resultado Liquido
VN Volume de Negécios

Fonte: llustragéo nossa, 2017.

Em suma, o calculo de racios é utilizado na analise das informacgdes financeiras de uma
empresa com o intuito de avaliar a sua situagao econdmico-financeira num determinado
momento. Deste modo, podemos comparar os resultados obtidos de uma dada
empresa, tendo em conta os valores médios caracteristicos de um certo setor de
atividade. Consequentemente, podemos classificar uma empresa como “pouco

rentavel” ou “muito rentavel” de acordo com o seu racio de rendibilidade.

4.3.2. INDICADORES QUALITATIVOS
Abordemos, entdo, os outros tipos de indicadores referidos nesta dissertacao.

Feurer e Chaharbaghi (1994) defendem a utilizagdo de indicadores de competitividade
relacionados com dados qualitativos relativos a organizagdo em questdo. A principal
diferenca entre estes e os de resultados é o facto dos primeiros se basearem em
caracteristicas internas das empresas e ndo em resultados obtidos através de analises

economico-financeiras.

Desde a década de 60, foram criados muitos modelos que englobam os fatores
qualitativos de uma empresa, a fim de podermos mensurar a competitividade de uma
forma mais simples e pratica. Um desses modelos &, por exemplo, o modelo do Cone

de Areia (Ferdows, Meyer, apud Brito, Scarpin, Paiva, 2014).
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EFICIENCIA DE CUSTO

VELOCIDADE

COMNFLARILIDADE

QUALIDMDE

llustragao 9 - O modelo do cone de areia ([Adaptado a partir de:] Ferdows, Meyer apud Brito, Scarpin, Paiva, 2014, p. 3).

A partir da analise deste modelo, podemos inferir que a qualidade é a base para que se
possam atingir os restantes fatores que compde a piramide. Assim, as empresas devem
primeiramente investir em qualidade, uma vez que esta torna o produto/servico mais
confiavel. Nesta linha de pensamento, proporcionar um melhor resultado em velocidade

acaba por melhorar a eficiéncia e, consequentemente, os custos (Hiil, Jones, 2010).

Neste modelo sdo considerados os fatores: qualidade; confiabilidade; velocidade e
eficiéncia de custo. Ao longo do tempo, tem-se notado um aumento da lista destes
indicadores de competitividade. Uma analise subjetiva da competitividade pode nao ser
tdo eficaz como uma analise quantitativa, por isso, em vez de considerarmos apenas
dois parametros, importa atentarmos um maior nimero desses mesmos parametros.
Passemos entdo a enumeracéao e descricdo dos fatores mais utilizados pelos analistas
de competitividade (Hill, Jones, 2010):

e Qualidade: é considerada um elemento cultural de uma organizagéo. Faz com
que todos os colaboradores, sem exceg¢ao, assegurem o melhor desempenho
das fungdes e tarefas que realizam, de modo a que o objetivo comum da
empresa seja cumprido. A qualidade dos servigos/produtos implica a confianga
por parte dos consumidores (aumenta o valor desses produtos/servicos aos
olhos dos consumidores) e, consequentemente, permite as empresas praticar
um preco mais alto. Por outro lado, a qualidade tem um consideravel impacto
que vem da maior eficiéncia e do menor custo por unidade produzida. Significa
menos tempo desperdicado na fabricagdo, o que gera maior produtividade e

menos custos.
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o Confiabilidade: para que exista confiabilidade tem de existir qualidade. Deste
modo, este termo passou a marcar presenca no topo da lista das preocupacoes
de uma empresa, para fidelizar clientes. Assim, confiabilidade define-se como a
verosimilhanga de um produto/servico executar a sua fungao especifica durante

um determinado periodo de tempo num ambiente delimitado.

e Velocidade: é preciso atender as necessidades dos clientes, uma vez que eles
representam um papel fundamental para a sustentabilidade da empresa e, por
isso, tém de produzir os seus produtos com bastante velocidade/rapidez de
forma a satisfazer o consumidor final (ndo esquecendo a componente

“qualidade”).

o Eficiéncia de custo: uma empresa € um sistema que transforma inputs em
outputs. Os inputs sao fatores basicos de producdo como: capital, mao-de-obra,
entre outros. Por outro lado, os outputs sao os bens e servicos que uma
organizacao produz. Quanto mais eficiente for uma empresa, menos inputs
necessita de produzir para gerar os seus outputs. Ou seja, a eficiéncia consiste

na minimizagao do custo dos recursos necessarios para uma dada atividade.

e Inovagao: atualmente a inovacéo esta diretamente relacionada com o avanco
tecnolégico. Este é o principal aspeto que diferencia as empresas que atuam no
mesmo mercado. Antigamente, as pessoas nao se preocupavam tanto com a
singularidade dos produtos/servigos, mas a partir da década de 90 a situagéo
alterou-se: a inovagao, como ja referido anteriormente, € o principal fator de
diferenciacao entre as empresas. Este fator ndo visa apenas fazer com que uma
empresa sobressaia perante outra, mas pode ser também considerada uma
forma de a empresa se expressar. Importa também referir que nem todas as
inovacdes tém sucesso. No entanto, as que tém conferem a empresa uma
grande fonte de vantagem competitiva, uma vez que criam algo singular que os

concorrentes ndo possuem.

o Flexibilidade: no mundo empresarial os clientes sdao quem mais ordena.
Consequentemente, as empresas tém de os satisfazer, por isso tém de ser
bastante flexiveis, nomeadamente ao nivel da expansao da linha de produtos.

Este fator leva ao topico seguinte: a resposta ao consumidor.

Marisa Isabel Monteiro de Almeida 87



Perfil do setor de atividade como fator diferenciador de competitividade

o Resposta ao consumidor: de entre todos os fatores supramencionados, este é
O Uunico que envolve pessoas (consumidores). Ao satisfazer as suas

necessidades, a empresa esta a ganhar destaque na vida dos consumidores.

Em suma, os indicadores internos da empresa nao assentam sobre calculos financeiros,
mas sim sobre as qualidades que uma organizagao deve apresentar. Entre os dois tipos
de indicadores, estes talvez sejam os mais dificeis de analisar, uma vez que dependem
de uma analise subjetiva por parte dos especialistas. Para uma empresa apresentar
uma vantagem competitiva, € necessario ter produtos/servicos de qualidade,
capacidade de inovagao, mostrar facilidade ao responder ao consumidor, disponibilizar
os seus produtos/servigos rapidamente, ser flexivel e, acima de tudo, apresentar uma

forte confiabilidade por parte dos clientes.

Como temos vindo a analisar, a competitividade € um termo bastante complexo e que
requer cuidado quando é empregue numa frase de teor empresarial. Para conseguirmos
ter uma analise completa da competitividade de uma empresa, seria tanto necessario
aplicar os indicadores de resultados, como os indicadores internos da empresa, de

forma a obtermos um resultado mais consensual.

4.4. MENSURAGAO DA COMPETITIVIDADE EMPRESARIAL

Para conseguirmos mensurar a competitividade empresarial importa utilizarmos os

indicadores adequados para tal. Observemos entdo o seguinte esquema:

Micro
Indicadores
Quantitativos

Quantitativos

Macro
Indicadores Indicadores
Quantitativos

Qualitativos

\. J

llustragao 10 - Hierarquizagao dos indicadores de competitividade (llustragédo nossa, 2017).

Existem dois grupos principais destes indicadores: os qualitativos e os quantitativos.
Neste estudo serdo utilizados os quantitativos, uma vez que os qualitativos podem levar
a uma interpretacao subjetiva dos dados das organizac¢des. Para além disso, esse tipo

de andlise implica um conhecimento da estrutura da empresa e de todas as suas
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caracteristicas intrinsecas, fazendo com que esta pesquisa ficasse limitada a um

numero reduzido de empresas.

Quanto aos macro e micro indicadores de competitividade, iremos optar pelos
segundos. Esta decisdo deve-se ao facto de os macro indicadores requererem dados
de grandes dimensdes e, consequentemente, um tanto ou quanto dificeis de adquirir.
Sao por exemplo: as vendas totais de um determinado mercado e a variacdo da
produtividade econdémica. Para além disso, estes indicadores estdo relacionados,
normalmente, com a mensuragdo da competitividade econdmica (perspetiva
macroeconoémica de competitividade). Assim, focar-nos-emos nos micro indicadores de

competitividade.

Dentro do grupo dos micro indicadores, estdo inseridos os Racios de Rentabilidade.
Quanto aos racios da Rentabilidade Operacional das Vendas e da Rentabilidade Liquida
das Vendas, estes apresentam um elo de ligagdo: ambos dependem dos volumes de
negocio da empresa em questao. Posto isto, verificamos que estes ndo sdo os melhores
indicadores de competitividade. Apesar de, teoricamente, uma empresa competitiva
vender mais do que outra pouco competitiva ser verdade, existem sempre excegoes.
Para além disso, o volume de negdcios fornece-nos informagao sobre uma performance
empresarial de curto prazo (as vendas de uma organizagao podem nao ser constantes).
Assim, podemos excluir estes racios deste estudo pratico, ja que a competitividade nao
se resume a vendas, nem a uma analise momentanea. Interessa-nos assim utilizar um

racio agregador dos varios fatores que contribuem para a performance da empresa.

Deste modo, resta-nos apenas a escolha entre dois racios: RCP e ROA. No dmbito
desta dissertacao, a nossa selecao incidira sobre a Rentabilidade Operacional do Ativo
(ROA).
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Tabela 14 - ROA vs RCP

Rentabilidade Operacional
do Ativo — ROA

Rentabilidade dos Capitais
Préprios — RCP

Formula ROA = ko RCP = RL
T AT T cp
Tem a capacidade de avaliar o ~
Mede a renumeragao/retorno dos
- desempenho da empresa, o .
Funcao . . acionistas da empresa, mediante o
através da capacidade de . . .
~ . capital que investiram.
gestdo dos ativos da mesma.
Politica Racio imparcial relativamente Racio que tem em conta a
F|na(;1ace|ra a politica financeira da proveniéncia da totalidade dos
Empresa organizagéo. capitais injetados na organizagéo.

Fonte: llustragéo nossa, 2017.

Como podemos inferir, a fungao da ROA é mais adequada para o objetivo deste estudo.
Ao longo deste trabalho, temos constatado que para a competitividade ndo existe uma
definicdo unica e estatica. Consequentemente, era pertinente optar por um racio que
apresentasse, pelo menos, um aspeto em comum com as inumeras definicdes de
competitividade. Por essa razdo, a ROA é o racio que espelha da melhor forma essa
situacdo: a competitividade esta mais relacionada diretamente com o desempenho

empresarial do que com o retorno do capital dos acionistas/socios.

Quanto a politica financeira da empresa, o racio da Rentabilidade do Ativo apresenta
uma certa neutralidade. No seu célculo, a origem pela qual os seus ativos foram
financiados n&o é o aspeto mais relevante, o que realmente importa é a eficacia com
que sao geridos, a fim de proporcionar o melhor resultado & organizagéo. E também um
6timo indicador que fornece uma medida de capacidade intrinseca da empresa em
renumerar os capitais totais investidos, independentemente da sua origem. Em
contrapartida, o racio da Rentabilidade dos Capitais Préprios reflete uma perspetiva
mais individualizada (n&o é considerada a rentabilidade obtida pela empresa, mas sim

a obtida pelos sécios).

Além disso, este racio é altamente influenciado pelo ambiente externo a empresa: caso
esta possua muito capital alheio, tera de se subordinar as taxas em vigor do mercado
que, por sua vez, sdo dependentes desse mesmo ambiente. Assim, torna-se importante
estudarmos até que ponto é que a utilizagao de capitais alheios gera rentabilidade para

a empresa.
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Infere-se, assim, que esta medida de rentabilidade é afetada pela politica de
financiamento que a empresa adote. Possivelmente, ao investirem em capital alheio
imprudentemente, os acionistas podem estar a comprometer o desempenho da
empresa e o resultado final podera nao ser o esperado. Deste modo, a competitividade

podera também ser alterada.

Por fim, importa realgar que para o calculo da rentabilidade, tal como vimos
anteriormente, existem diversas formulas. Neste trabalho, sera utilizada a rentabilidade
operacional do ativo, por contemplar o Resultado Operacional que reflete os ganhos e
as perdas resultantes da atividade principal da empresa. Em contrapartida, a utilizagao
do Resultado Liquido, que contempla todas as rubricas da demostracao de resultados,
tais como: os gastos e/ou proveitos financeiros e impostos, poderia, de certa forma,
“mascarar’ o resultado em estudo, que se pretende que reflita a performance
operacional da empresa. Assim, verificamos que a utilizacdo dos Resultados

Operacionais no numerador do racio da ROA é, possivelmente, o mais acertado.
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CAPITULO 5 — ESTUDO PRATICO

5.1. INTRODUGAO

Para compreendermos qual a influéncia do perfii de um setor de atividade na
competitividade, mensuraremos, neste capitulo, a competitividade de empresas de

setores diferentes.

5.2. OBJETIVO DO ESTUDO

Este estudo pratico tem como objetivo avaliar a influéncia do setor de atividade na

competitividade das empresas que o integram.

5.3. OBJETOS EM ANALISE

Neste estudo, foi utilizada como base de dados uma tabela extraida através do
programa “Sabr” na versao 66.0, onde constam informagdes contabilisticas de duas mil
cento e cinquenta e nove empresas. Para a realizacdo desta analise, foram entao
selecionadas, aleatoriamente, quarenta empresas inseridas nos seguintes quatro

setores, sendo que estes foram, também, escolhidos aleatoriamente:
e 1012: Abate de aves (produgao de carne)
e 1102: Producédo de vinhos comuns e licorosos
¢ 1413: Confecao de outro vestuario exterior em série
e 1520: Fabricagao de calgado

Importa referir que optamos por eleger quarenta empresas de cada setor de atividade,
dado que esse numero foi considerado como satisfatério para a realizagao deste estudo
pratico. As amostras sao representativas de cada setor, com os seguintes niveis de

confianga e margens de erro:

o 95% de confianga para a amostra correspondente ao setor 1012 e com uma

margem de erro de 5%;

e 90% de confianga para a amostra correspondente ao setor 1102 e com uma

margem de erro de 13%;
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e 90% de confianca para a amostra correspondente ao setor 1413 e com uma

margem de erro de 13%;

e 90% de confianca para a amostra correspondente ao setor 1520 e com uma

margem de erro de 13%.

Quanto aos dados contabilisticos estandardizados, foram avaliados os valores da ROA
das empresas dos diferentes setores, referentes a um periodo de cinco anos (2011 —
2015).

5.4. METODOLOGIA
5.4.1. INTRODUGAO

Ao obtermos valores reais relativamente a competitividade de empresas de diversos
setores, pretendemos compara-los entre si, de forma a alcangarmos uma conclusao que
nos permita perceber se empresas que integram setores de atividade diferentes
apresentam, em média, um nivel de competitividade diferente do registado para as de

outros setores de atividade.

Visamos, assim, responder a questio inicial desta dissertacéo.

5.4.2. TRATAMENTO DOS DADOS

Relativamente a mensuracido da competitividade sera utilizado o racio da Rentabilidade
Operacional do Ativo (ROA), utilizando no numerador o valor do Resultado Operacional
(RO), tal como foi justificado anteriormente nesta dissertacao, e no denominador o valor
do Ativo Total (AT). Utilizar-se-a, entdo, a seguinte formula a fim de se obter um valor

para a competitividade de uma empresa:

ROA = kO
AT

Os valores da ROA das cento e sessenta empresas em estudo foram agrupados tendo
em conta o setor a que essas mesmas organizagbes pertenciam e, seguidamente,

calcularam-se as médias da ROA para cada setor.
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Tabela 15 - Médias da ROA das empresas em estudo organizadas por setor

MEDIA

ROA | ROA | ROA | ROA | ROA
2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015

Setor Descrigao

Abate de Aves e Abate de

1012 Gado 092| -0,78| -0,13 1,41 -0,31

Industria do Vinho - Produgao

1102 de vinhos comuns e licorosos -0,64| -0,24 0,13 1,12 1,18
1413 Confecao de outro vestuario

exterior em série 5,29 4,87 6,75 7,69 8,27
1520 Industria do Calgado -

Fabricagao de calgado 5,66 6,20 7,56 6,79 6,29

Fonte: llustragdo nossa, 2017.

5.4.3. METODOLOGIA DA ANALISE ESTATISTICA

Tendo em conta os objetos de estudo referidos anteriormente e os objetivos da
investigagdo, descrevem-se, em seguida, as técnicas estatisticas utilizadas nesta

dissertacdo.

A analise estatistica envolveu medidas de estatistica descritiva (frequéncias absolutas
e relativas, médias e respetivos desvios-padrao) e de estatistica inferencial. A primeira
“consiste na recolha, apresentagao, analise e interpretacao de dados numeéricos” (Reis
apud Ramos, 2008), pelo que a sua fungao é unicamente a de analisar uma determinada
amostra sem a inferéncia de qualquer ideia (Barreiros apud Ramos, 2008). Quanto a
segunda, esta possibilita, mesmo assentando em probabilidades, a generalizagao de

conclusdes partindo de amostras restritas (Reis et al. apud Ramos, 2008).

O nivel de significancia para rejeitar a hipétese nula foi fixado em (a) < .05. A Anova é
simplesmente uma analise da variancia que nos permite obter informacbes sobre a
significancia. Neste estudo, utilizou-se a Anova One-Way para se comparar a
significancia das diferencas na ROA entre os setores. A utilizagdo deste tipo de Anova
¢ justificada pelo facto de se pretender uma analise da variancia referente apenas a um
fator (Correia, 2011), o valor da ROA. Por outro lado, recorreu-se a Anova Repeated
Measures quando se comparou a evolugao da ROA em cada setor, dado que esta
Anova se foca mais nas relagdes e nas diferengas entre as médias do que a Anova One-
Way (Correia, 2011).
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Aceitou-se a normalidade de distribuicdo nas amostras com dimensao superior a 30, de
acordo com o teorema do limite central que visa, de acordo com Nunes (2012), a
utilizagéo da “distribuicdo normal para (...) calcular de forma aproximada probabilidades

associadas a variaveis aleatdrias de que conhecemos apenas a média e a variancia”.

A homogeneidade de variancias foi analisada com o teste de Levene em que é feita uma
alteragdo nos dados originais tornando possivel a aplicagdo do teste da Anova (Sales,
2010). Quando este ndo se encontrava satisfeito, i.e., quando nado existe
homogeneidade da varidncia utilizou-se a Anova One-Way com a corregdo de Welch
que nos permite corrigir a auséncia dessa mesma homogeneidade (Sales, 2010). Na

Anova Repeated Measures foi também analisado o pressuposto de esfericidade.

Importa referir, também, que se utilizou o teste de Tukey quando a Anova nos indica
que existe significancia sobre os elementos da amostra. Este teste permite-nos, entao,
organizar os elementos dois a dois, mostrando que os pares estabelecidos se

encontram significativamente distantes uns dos outros (Vieira, 2016).

A andlise estatistica foi efetuada com o SPSS (Statistical Package for the Social

Sciences) versao 24.0 para Windows.

5.5. RESULTADOS
5.5.1. COMPARAGAO DA ROA POR SETORES DE ATIVIDADE DURANTE UM ANO
5.51.1. ROA 2011

Encontramos as seguintes diferengas estatisticamente significativas, F(3, 156) = 10.925,
p =.001.

Tabela 16 - ROA por setor (2011)

1012 1102 1413 1520
M DP M DP M DP M DP

ROA2011  go 564 -64 573 529 560 566 7,01 001"
* p<.05 * p<.01 ** p<.001

Sig.
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O teste de comparacédo multipla a posteriori indica-nos que as diferengas significativas
se encontram entre os setores 1102 e 1520, 1102 e 1413 e entre 1012 e 1520 e 1012 ¢

1413.

Tabela 17 - Teste de Tukey: 2011

Subset for alpha = 0.05

Setor N
1 2
1102 40 -,6364
1012 40 ,92
1413 40 5,29
1520 40 5,66
Sig. ,656 ,993
6,0 -
50 -
4,0 -
3,0 -
2,0
1,0 -
0,0 T . .
1,0 - 1012 1102 1413 1520
llustragdo 11 - ROA por setor (2011)
5.5.1.2. ROA 2012

Encontramos as seguintes diferengas estatisticamente significativas, F(3, 156) = 10.359,

p =.001.

Tabela 18 — ROA por setor (2012)

1012

1102 1413

1520

M DP

M DP M DP

Sig.
M Dbp 9

ROA 2012 -78 7.65

-,24 5,99 487 6,79

6,20 7,27 001"

*p<.05 * p<.01 ** p<.001
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O teste de comparacédo multipla a posteriori indica-nos que as diferengas significativas
se encontram entre os setores 1102 e 1520, 1102 e 1413 e entre 1012 e 1520 e 1012 ¢
1413.

Tabela 19 - Teste de Tukey: 2012

Subset for alpha = 0.05

Setor N
1 2
1012 40 -,78
1102 40 -,24
1413 40 4,87
1520 40 6,2
Sig. ,986 ,826
8,0 -
6,0 -
4,0 -
2,0 -
0,0 T T T
1012 1102 1413 1520
-2,0 -

llustragao 12 - ROA por setor (2012)

5.5.1.3. ROA2013

Encontramos as seguintes diferengas estatisticamente significativas, F(3, 156) = 11.108,
p =.001.

Tabela 20 - ROA por setor (2013)

1012 1102 1413 1520
M DP M DP M DP M DP

Sig.

ROA2013  _ 413 8,90 13 5,35 6,75 8,69 756 8,01 -001™

*p<.05 * p<.01 ** p<.001

Marisa Isabel Monteiro de Almeida 98



Perfil do setor de atividade como fator diferenciador de competitividade

O teste de comparacédo multipla a posteriori indica-nos que as diferengas significativas
se encontram entre os setores 1102 e 1520, 1102 e 1413 e entre 1012 e 1520 e 1012 ¢
1413.

Tabela 21 - Teste de Tukey: 2013

Subset for alpha = 0.05

Setor N
1 2
1012 40 -,130
1102 40 13
1413 40 6,75
1520 40 7,56
Sig. ,999 ,968
8,0 -
6,0 -
4,0 -
2,0 -
0,0 T T T
1012 1102 1413 1520
-2,0 -

llustragao 13 - ROA por setor (2013)

5.5.1.4. ROA2014

Encontramos as seguintes diferengas estatisticamente significativas, F(3, 84.110) =
6.549, p = .001.

Tabela 22 — ROA por setor (2014)

1012 1102 1413 1520
M DP M DP M DP M DP

Sig.

ROA2014 141 853 112 5,83 769 9,63 6,79 10,80 001"

*p<.05 ** p<.01 *** p<.001
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O teste de comparacao multipla a posteriori indica-nos que as diferencas significativas
se encontram entre os setores 1102 e 1520, 1102 e 1413 e entre 1012 e 1520 e 1012 e

1413.

Tabela 23 - Teste de Tukey: 2014

Subset for alpha = 0.05

Setor N
1 2

1102 40 1,12
1012 40 1,41
1520 40 6,79
1413 40 7,69
Sig. ,999 ,969

9,0 -

8,0 -

7,0 -

6,0

5,0 -

4,0

3,0 -

2,0 -

1,0 -

0,0 T T T
1012 1102 1413 1520

llustragao 14 - ROA por setor (2014)

5.5.1.5. ROA2015

Encontramos as seguintes diferengas estatisticamente significativas, F(3, 84.974) =

8.648, p = .001.
Tabela 24 - ROA por setor (2015)
1012 1102 1413 1520 S
1g.
M DP M DP M DP M DP 9
ROA 2015  _34 12,62 118 6,44 827 813 6,29 840 -001™
*p<.05 * p<.01 *** p<.001
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O teste de comparacédo multipla a posteriori indica-nos que as diferengas significativas

se encontram entre os setores 1012 e 1520, 1012 e 1413 e entre 1102 e 1413.

Tabela 25 — Teste de Tukey: 2015

Subset for alpha = 0.05

Setor N
1 2 3
1012 40 -,31
1102 40 1,18 1,18
1520 40 6,29 6,29
1413 40 8,27
Sig. ,886 ,066 ,769
10,0 -
8,0 -
6,0 -
4,0 -
2,0 -
0,0 T T T
20 1012 1102 1413 1520

llustragao 15 - ROA por setor (2015)

5.5.2. EvoLUCAO DA ROA POR SETOR DE ATIVIDADE
5.5.2.1. SETOR1012

As diferencas no valor da ROA no setor 1012, nos anos em analise, ndo sao

estatisticamente significativas, F(4, 36) = 1.255, p = .306.
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Tabela 26 - Evolugdo da ROA: setor 1012

2011 2012 2013 2014 2015 Si
1g.
M DP M DP M DP M DP M DP 9
ROA 92 5,64 - 78 7,65 -13 8,90 1,41 8,53 -31 12,62 .306

*p<.05 ** p<.01 *** p<.001

1,5 1

2011 2012 2013 2014 2015

llustragao 16 - Evolugao da ROA: setor 1012

5.5.2.2. SETOR 1102

As diferengas no valor da ROA no setor 1102, nos anos em andlise, ndo sao

estatisticamente significativas, F(4, 36) = 2.574, p = .054.

Tabela 27 - Evolugdo da ROA: setor 1102

2011 2012 2013 2014 2015 Si
1g.
M DP M DP M DP M DP M DP g
ROA -64 573 -24 5,99 13 5,35 1,12 5,83 1,18 6,44 .054

*p<.05 * p<.01 ** p<.001

Marisa Isabel Monteiro de Almeida

102



Perfil do setor de atividade como fator diferenciador de competitividade

1,5 1

1,0 -

0,5 -

0,0 T T T T )
2011 2012 2013 2014 2015

llustragao 17 - Evolugdo da ROA: setor 1102

5.5.2.3. SETOR 1413

As diferencgas no valor da ROA no setor 1413, nos anos em analise, sao estatisticamente

significativas, F(4, 36) = 3.062, p = .029. Os testes de comparagdo multiplas indicam-

nos que as diferengas significativas se encontram entre os anos de 2011 e 2014 (p =

.002) e 2015 (p = .014), 2012 e 2014 (p = .009) e entre 2013 e 2014 (p = .028).

Tabela 28 - Evolugdo da ROA: setor 1413

2011 2012 2013 2014 2015

M DP M DP M DP M DP M DP

Sig.

ROA 529 5,60 4,87 6,79 6,75 8,69 769 9,63 8,27 8,13

.029

*p<.05 * p<.01 ** p<.001

8,0 -
7,0
6,0 -
5,0
4,0
3,0
2,0 A
1,0 -

0,0 T T T T 1
2011 2012 2013 2014 2015

llustracao 18 - Evolugdo da ROA: setor 1413
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5.5.2.4. SETOR1520

As diferengcas no valor da ROA no setor 1520, nos anos em analise, ndo sao

estatisticamente significativas, F(4, 36) = 1.329, p = .278.

Tabela 29 - Evolugdo da ROA: setor 1520

2011 2012 2013 2014 2015 Si
1g.
M DP M DP M DP M DP M DP 9
ROA 5,66 7,01 6,20 7,27 7,56 8,01 6,79 10,80 6,29 8,40 .278

*p<.05 * p<.01 ** p<.001

8,0 -
7,0
6,0 -
5,0 -
4,0 |
3,0 |
2,0 -

0,0 T T T T 1
2011 2012 2013 2014 2015

llustragao 19 - Evolugdo da ROA: Setor 1520

5.5.3. ANALISE DOS DADOS

De acordo com a analise estatistica presente nas tabelas 16, 18, 20, 22, 24 e aos
respetivos valores de significancia, conseguimos depreender que os valores médios
observados para a ROA entre setores é estatisticamente diferente durante os cinco anos
em analise (2011-2015).

Para além disso, tendo em conta os resultados apresentados nas tabelas com os
nameros 26, 27, 28 e 29, podemos inferir que se verifica, em regra, uma estabilidade da
ROA dentro dos setores ao longo do tempo, isto €, durante os cinco anos em estudo
(2011-2015). Podemos perceber este facto gracas a inexisténcia de diferencas

significativas nos valores da ROA de 2011 a 2015 (significancia superior a 0,001).
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5.6. CONCLUSOES

Tendo por objetivo avaliar as hipoteses levantadas na presente dissertagéo e perceber
se o perfil do setor de atividade influencia a competitividade das empresas, foi estudada
a evolucao da ROA ao longo de um periodo de tempo (2011 a 2015) em quatro setores
de atividade (1012 - Abate de gado (producao de carne), 1102 — Producgéo de vinhos
comuns e licor, 1413 - Confecao de outro vestuario exterior em série e 1520 - Fabricacao
de calgado), avaliando-se paralelamente as diferencas entre as médias da ROA de cada

setor.

Em paralelo e em linha com o que conhecemos do senso comum, observam-se
diferencgas significativas entre rentabilidades das varias empresas de cada um dos
setores de atividade, o que significa que a competitividade varia entre empresas do

mesmo setor.

Relativamente a realizacdo do estudo pratico, importa salientar, uma vez mais, que foi
selecionada uma amostra aleatéria de quarenta empresas de cada um dos setores de

atividade (1012, 1102, 1413 e 1520), também eles eleitos de forma aleatéria.

A metodologia estatistica adotada para o tratamento de dados envolveu,
essencialmente, testes que avaliassem a significancia entre os valores da amostra,
sendo os mais relevantes: a Anova One-Way, a Anova Repeated Measures e o teste de
Tukey. E importante salientar que foram utilizadas técnicas estatisticas que visam o
estabelecimento de generalizagdes tendo por base os resultados obtidos, de forma a
que estes mesmos resultados possam sofrer uma universalizacao, indicando-nos que
os resultados referentes a todas as empresas nacionais inseridas nos setores em estudo

possam ser semelhantes (estatistica inferencial).

Por fim, podemos concluir, a partir da andlise dos dados, que a ROA se mostra estavel
ao longo dos cinco anos estudados, indiciando que nao se verificam diferengas

significativas para as médias durante o periodo considerado.

Para além disso, conseguimos perceber que entre setores de atividade as meédias da
ROA variam de forma significativa, pelo que se pode concluir que o setor a que pertence
cada empresa influencia a sua ROA. Assim, demonstramos que a competitividade, que
no estudo pratico se apresenta sob a forma de ROA, é condicionada pelo perfil do setor

de atividade.
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CAPITULO 6 — CONCLUSOES

6.1. INTRODUGAO

Neste capitulo serdo inferidas algumas ideias, as conclusdes, e propor-se-ao possiveis
estudos a serem realizados no futuro. Para além disso, serdo propostas respostas as
perguntas de partida e derivadas, analisar-se-a se o0s objetivos foram cumpridos,
verificar-se-ao as hipéteses concebidas no inicio desta dissertagdo e apresentar-se-ao

possiveis limitacées do estudo.

6.2. RESPOSTA A PERGUNTA DE PARTIDA
No inicio desta investigagcao formulou-se a seguinte pergunta de partida:

e Sera que os setores de atividade influenciam os niveis de competitividade das

empresas?

Do trabalho realizado resulta a conclusdo de que, de facto, de setor para setor as
empresas apresentam valores distintos para o indicador de competitividade, o que é
justificado pelas diferengas significativas apresentadas no estudo pratico. Fica, assim,

validada a resposta a pergunta de partida.

6.3. RESPOSTA AS QUESTOES DERIVADAS
No que concerne as questdes derivadas podemos concluir que:
o O que é a competitividade?

Nao existe uma definicdo consensual de competitividade. No entanto, da analise
efetuada no dmbito do estado da arte podemos considerar que a definicdo mais ajustada
de competitividade sera a capacidade de uma organizagao utilizar os meios que possui
para cumprir a sua missdo com mais sucesso do que as concorrentes, associada a
satisfacao eficaz das necessidades dos clientes, criando, desta forma, um conjunto de
valores que poderdo atrair um numero maior de clientes. Objetiva e quantitativamente,
a competitividade das empresas apresenta-se como a facilidade em que estas
conseguem gerar um grau de rentabilidade igual ou superior ao das organizagdes

concorrentes, de forma a manterem uma posi¢ao sustentavel no mercado.
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e Como medir a competitividade?

Também no a&mbito da mensuracdo da competitividade, os critérios de avaliagao a
utilizar ndo sao unanimes. Apds a avaliacido das varias alternativas, pelas razbes
apontadas em capitulos anteriores, consideramos como indicador mais adequado a
rentabilidade operacional do ativo (ROA), dado que se trata de um indicador agregado
que permite avaliar e comparar a performance operacional da empresa e entre

empresas.

6.4. CONFIRMAGAO DOS OBJETIVOS

Para que esta dissertacao pudesse ser realizada com sucesso tanto foi importante
estabelecermos metas, como cumpri-las. Deste modo, tinha-se como principal objetivo
dar a conhecer se existiam caracteristicas inerentes aos setores de atividade que
pudessem ser consideradas como elementos diferenciadores do grau de
competitividade das empresas. Considerou-se, também, importante esclarecer os
conceitos de competitividade e o respetivo método de mensuragéo, de estratégia
empresarial e de setores de atividade, o que foi realizado nos capitulos referentes a

revisdo da literatura.

Assim, e face as conclusdes apresentadas, embora nao tenham sido identificadas as
caracteristicas individuais responsaveis pela correlacdo entre o setor de atividade e a
rentabilidade operacional do ativo das empresas, considera-se que foram atingidos, com

um razoavel grau de sucesso, os objetivos visados no presente trabalho.

6.5. VERIFICAGAO DAS HIPOTESES
No dominio da verificacdo das hipéteses podemos concluir que:

o Hipdtese 1: Existe efetivamente relacdo entre um setor de atividade e a

competitividade.

Hipotese validada dado que se encontraram diferengas significativas entre os valores
médios da ROA das empresas dos diversos setores analisados, isto €, de

competitividade empresarial, de setor para setor.

e Hipotese 2: Existem diferengas significativas de competitividade entre empresas

do mesmo setor de atividade.
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De acordo com os resultados do estudo pratico, conseguimos perceber que o indicador
de competitividade escolhido, a rentabilidade operacional do ativo, apresenta,
relativamente as médias calculadas, um desvio padrao relativamente acentuado. Este
facto indica-nos que os valores da ROA de cada empresa se encontram
significativamente distanciados do valor médio e, consequentemente, do valor do racio
das empresas inseridas no mesmo setor. Assim, concluimos que a hipétese formulada

se encontra validada.
e Hipétese 3: E possivel ndo existir competitividade num setor.

Atendendo aos valores registados para as médias da rentabilidade operacional do ativo
em cada setor e tendo em conta que a competitividade € um indicador relativo, pode
concluir-se que nao existem setores sem competitividade. Assim a hipotese nao se

verifica.

6.6. CONCLUSOES GERAIS

Atualmente, as organizac¢des estao a passar por momentos dificeis relacionados com a
prosperidade empresarial, uma vez que os clientes sdo cada vez mais exigentes e a
concorréncia € mais agressiva. Para que uma empresa consiga singrar, tem duas
hipéteses: ou consegue inovar na concegao de um produto/servi¢co (0 que é cada vez
mais desafiante), ou oferece 0 mesmo produto/servigo mas de uma forma diferente e
unica. A sociedade tem-se metamorfoseado e, hoje em dia, ninguém compra um
produto/servico a uma empresa se o0s valores apresentados por essa organizagao
colidirem com os valores pessoais dos clientes. O produto/servico deve ser concebido
em funcao do cliente e devem ter para além da sua utilidade funcional um contetdo

simbdlico.

A competitividade € um tema complexo, por isso ndo existe consenso entre os autores
no que concerne a existéncia de uma unica definicao. Ao longo da revisao da literatura
foram enunciadas diversas definicbes deste conceito. Competitividade é, entdo, uma
caracteristica que diferencia as empresas entre o setor de atividade em que estédo
inseridas. Este conceito permite-nos dividir o espectro empresarial em duas secc¢des:
as empresas que tém mais influéncia num determinado setor e as empresas que tém
menos influéncia nesse mesmo setor. Quando existe um bom nivel de competitividade
significa que as empresas sdo mais aptas e tém mais hipoteses de sobrevier no

mercado. Se as empresas conseguem ter um maior reconhecimento e notoriedade vao
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ter, consequentemente, mais procura e as vendas poderao aumentar, tal como o lucro.
Note-se que a competitividade € um conceito que podera fazer a diferenca no mundo
empresarial e supde-se que uma empresa mais competitiva tera uma situacao financeira

mais favoravel.

Importa referir também que a competitividade esta relacionada com a estratégia
empresarial. Este ramo da gestao de empresas representa a arte com que a empresa
“confronta” ou se “defende” no seio organizacional. As estratégias sdo, nada mais, nada
menos, do que decisdes pensadas atempadamente que visam melhorar o desempenho
organizacional. Assim, a competitividade estd muito associada a estratégias ligadas a
inovacdo e ao desenvolvimento tecnoldgico, visto que estamos numa era de
crescimento acelerado dos mercados e as empresas, para que possam sobreviver, tém

de saber acompanhar essa evolugéo.

As estratégias que estdo intimamente relacionadas com a competitividade s&o as
estratégias competitivas genéricas. A implementacdo deste tipo de estratégias tem
como finalidade aumentar o grau de competitividade das empresas, o que,
consequentemente, podera fazer com que uma empresa obtenha uma melhor posi¢cao
no mercado. As estratégias competitivas genéricas sao: a lideranga pelo custo (implica
uma maior producao e custos operacionais mais baixos) a diferenciagao (aplica-se na
concecao de um produto/servico mais exclusivo, em que os clientes estao dispostos a
pagar um preco-prémio) e a focalizagao (utiliza-se quando uma empresa pretende focar-
-se num determinado segmento de mercado). Importa referir que, estas estratégias
devem ser aplicadas tendo em conta a visdo, a missao e o perfil da empresa, tal como

todas as outras estratégias, a fim de se poder retirar um melhor partido das mesmas.

Tendo em conta o que foi apresentado, as estratégias competitivas genéricas, que
provocam um aumento do nivel de competitividade, tém a capacidade de criar vantagem
competitiva, outro conceito de elevada importancia. Este termo provém do valor criado
por parte de uma empresa que tem como objetivo induzir nos clientes uma ideia de
confiabilidade. Assim, concluimos que a obtengéo de vantagem competitiva, através das
estratégias competitivas genéricas, proporciona as organizagdes um crescimento

adicional da intensidade competitiva que estas apresentam.

Conforme foi descrito anteriormente nesta dissertacao, a competitividade pode ser
mensurada a partir de indicadores quantitativos (associados a racios a formulas que

quantificam a competitividade da empresa) e qualitativos (associam-se as componentes
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subjetivas das empresas). Consideramos que para o estudo da competitividade ser mais
completo, deveriam ter sido utilizados os dois tipos de indicadores. No entanto, devido
a subjetividade dos indicadores qualitativos e por existirem lacunas na informacéao
disponivel para consulta, estes ndo foram utilizados nesta dissertacdo. De entre os
varios indicadores quantitativos passiveis de serem utilizados, optamos por utilizar a
rentabilidade operacional do ativo por, tal como descrito no estado da arte, se considerar

o indicador mais completo e ajustado a mensuragédo da competitividade empresarial.

Nesta dissertagdo, foi dedicado um capitulo aos setores de atividade por estarem
estreitamente relacionados com o objetivo principal desta investigacdo que consiste,
precisamente, em averiguar o impacto do setor de atividade sobre a competitividade das

empresas.

Os setores de atividade, que tém como fungao organizar a economia de um pais,
representam o ambiente geral/externo de uma empresa, fazendo com que seja possivel

estabelecer uma relacéo de sinonimia entre os dois conceitos referidos previamente.

As organizacbes que estdo inseridas no mesmo setor de atividade sofrem pressoes
ambientais cujos efeitos sdo manifestados de forma diferente de empresa para
empresa, 0 que garante uma variabilidade empresarial intraespecifica. Essas pressdes
sao causadas por diversas caracteristicas inerentes ao setor em questao, tais como: as
politicas em vigor, 0 numero de empresas inseridas no setor e a area a que este esta
associado. Para além disso, tém a capacidade de afetar diretamente a performance das
empresas e as suas competéncias intrinsecas. Consequentemente, a empresa em si e
as suas acodes serao moldadas pelo setor em que esta inserida, o que afetara também
a competitividade, dado que esta se manifesta sob uma forma quantitativa, valores de

rentabilidade e lucro, e qualitativa, inovacéo e qualidade, por exemplo.

Assim, conseguimos perceber que o perfil dos setores de atividade influenciam tanto o
comportamento, como as caracteristicas intrinsecas as empresas que neles estao
inseridas. Deste modo, a competitividade sera também afetada, uma vez que esta

depende dos fatores influenciados pelos setores.

O estudo pratico presente nesta dissertagéo permitiu-nos perceber que a ROA nao se
altera de forma significativa ao longo do tempo analisado. No entanto, existem
diferencas significativas entre a ROA dos respetivos quatro setores de atividade. Assim,

tendo em conta que o racio da rentabilidade operacional do ativo se trata de um
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indicador de competitividade, podemos concluir que o perfil do setor de atividade

representa um fator diferenciador de competitividade.

A competitividade influencia fortemente a performance e o desempenho das empresas.
Tratando-se de um conceito relacionado com a rentabilidade obtida com a gestdo dos
ativos afetos ao negdcio, envolve o contributo de um conjunto vasto de variaveis que
vao desde a adequabilidade da estratégia, a qualidade dos recursos humanos e ao
efetivo controlo do negécio, entre outras. Nesta dissertagdo ficou demonstrado que a
pertenca a um dado setor de atividade € um relevante fator diferenciador da

competitividade das empresas.

6.7. LIMITACOES DO ESTUDO

Por se tratar de um trabalho de investigacdo, a concretizagdo de uma dissertagao

podera acarretar algumas limitacdes.

Em primeiro lugar, para que o estudo pudesse ser mais fidedigno, dever-se-ia ter
utilizado uma amostra com maior dimens&o. No entanto, gragas a dificuldade em obter
dados inerentes a essa mesma amostra, a solugdo encontrada foi a de realizar a

investigagdo em pequena escala.

Além disso, durante o estudo da competitividade também nos pudemos aperceber de
algumas dificuldades resultantes da fluidez deste conceito, assim como da sua
complexidade. Concretamente, o facto de poder ser também avaliado tendo em conta
outros racios e/ou critérios subjetivos (indicadores qualitativos) pode ser considerado

como uma limitagéo.

Por fim, a conjuntura econémica vivida durante os anos em que esta investigagao recaiu
podera ter influenciado os valores do racio da rentabilidade operacional do ativo (ROA)
e, consequentemente, podera ter influenciado os resultados obtidos pela componente

pratica desta dissertagao.

6.8. FUTUROS DESENVOLVIMENTOS

A competitividade empresarial, associada ao setor de atividade em que uma
determinada empresa esta inserida, desempenhara um papel cada vez mais importante

no mercado. Num futuro em que apenas as mais bem-sucedidas conseguirdo singrar,

Marisa Isabel Monteiro de Almeida 112



Perfil do setor de atividade como fator diferenciador de competitividade

devido a constante evolucéo do tecido empresarial, sera necessario que se aprofundem

0s conceitos abordados ao longo desta dissertacao.

Tendo em conta o supramencionado, recomendamos que se executem trabalhos cujo
objetivo consista em perceber e conhecer fatores que melhorem a performance de uma
organizagdo, em termos competitivos. Generalizando, tornar-se-a cada vez mais

importante desenvolver os dominios da estratégia e do planeamento empresariais.
Exemplificando alguns temas que poderao ser estudados futuramente:

¢ Desenvolver/investigar estratégias empresariais que se adequem aos diferentes

setores.

e Conceber novas formas de transmitir eficazmente os valores do servigco/produto

ao cliente.

e Criar um indicador de competitividade que pondere simultaneamente os

conceitos de rentabilidade e de risco.

e Estudar uma forma de associar os indicadores qualitativos e quantitativos de
competitividade, a fim de se poderem utilizar em conjunto de forma eficaz na

mensuracao da competitividade.

6.9 FECHO

Com este trabalho, conseguimos provar que a competitividade é influenciada pelas
caracteristicas dos setores de atividade. Verificou-se também que a competitividade se
trata de um tema com um interesse crescente no mundo organizacional, pois

proporciona a uma empresa o tdo desejado sucesso, mesmo que este parega utopico.

Um dos grandes objetivos das organizagdes contemporéneas é a diferenciagao aliada
a inovagdo que se manifesta sob a forma de competitividade. Tem-se tornado

necessario elevar a fasquia, fazer a diferencga.

Existem varios fatores condicionantes da competitividade, facto expresso nos diferentes
indices de competitividade observados nas diversas empresas estudadas.
Paralelamente e embora se defenda comummente que os setores, com base na lei da

oferta e da procura em economias de mercado, tendem a ser compostos por empresas
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com competitividades médias cada vez mais préximas, na realidade essas médias sé&o
significativamente diferentes, o que significa que de setor para setor a atratividade para

as empresas é diferente.
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ANEXO A

Output SPSS



DATASET ACTI VATE Dat aSet 8
DATASET CLOSE Dat aSet 6
ONEVAY Ret ur nsobr eot ot al doact i vo2015Ret ur nsobr eot ot al doact i vo2014Ret ur nso
br eot ot al doacti vo2013
Ret ur nsobr eot ot al doact i vo2012Ret ur nsobr eot ot al doacti vo2011BY Set or

/ STATI STI CS DESCRI PTI VES HOMOGENEI TY VWELCH

/ M SSI NG ANALYSI S

| POSTHOG=TUKEY ALPHA( 0. 05).

Oneway
Descriptives
N Mean Std. Deviation Std. Error
Return sobre o total do 1012 40 -,31273 12,618939 1,995229
;‘:“VO (%) 1102 40 117883 6,440082  1,018409
2015 1403 40 827315 8,134669  1,286204
1520 40 6,28943 8,400423  1,328223
Total 160  3,85717 97645904 771959
Return sobre o total do 1012 40 1,41275 8,529948 1,348703
OaA‘;“VO (%) 1102 40 111615 5828957 921639
2014 1403 40 7,69018 9,634254  1,523309
1520 40  6,79360 10,797578  1,707247
Total 160 425317 9,308350  ,735890
Return sobre o total do 1012 40 -,13030 8,904697  1,407956
;‘:“VO (%) 1102 40 12893 5345787 845243
2013 1403 40  6,75178 8,687558  1,373624
1520 40 755605 8,008595  1,266270
Total 160  3,57661 8583157 678558
Return sobre o total do 1012 40 -, 77765 7,651671 1,209835
OaA‘;“VO (%) 1102 40 -24148 5088378  ,046846
2012 1403 40 4,86658 6,794889  1,074366
1520 40  6,20330 7270556  1,149576
Total 160  2,51269 7543207 596343
Return sobre o total do 1012 40 ,91860 5,641738 ,892037
;‘:“VO (%) 1102 40 -63640 5726281 905405
2011 1403 40  5,29033 5596278 884849
1520 40 565928 7,012456  1,108767
Total 160  2,80795 6,562903 518843
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Descriptives

95% Confidence Interval for Mean

Lower Bound Upper Bound Minimum Maximum

Return sobre o total do 1012 -4,34846 3,72301 -36,587 20,301
oa/:“"o (%) 1102 88110 323875  -24,994 10,666
2015 1403 5,67156 10,87474 3,557 31,642
1520 3,60284 8,97601 8,480 31,819

Total 2,33255 538178  -36,587 31,819

Return sobre o total do 1012 -1,31526 4,14076 -34,391 13,157
Oa/:“"o (%) 1102 74804 298034  -22,307 12,353
2014 1403 4,60899 10,77136 4,435 38,485
1520 3,34037 10,24683  -12,540 46,145

Total 2,79979 570655  -34,391 46,145

Return sobre o total do 1012 -2,97816 2,71756 -33,641 20,341
oa/:“"o (%) 1102 -1,58074 1,83859  -23,896 7,945
2013 1403 3,97336 9,53019 11,953 33,890
1520 4,99478 10,11732 040 33,798

Total 2,23646 491676  -33,641 33,890

Return sobre o total do 1012 -3,22477 1,66947 -23,234 13,174
Oa/:“"o (%) 1102 -2,15665 167370 24,574 12,248
2012 1403 2,69346 7,03969 7,271 31,751
1520 3,87806 8,52854 5,208 30,583

Total 1,33491 3,60046  -24,574 31,751

Return sobre o total do 1012 -,88572 2,72292 -16,790 10,385
oa/:“"o (%) 1102 -2,46775 1,19495  -22,873 8,468
2011 1403 3,50055 7,08010 -586 23,320
1520 3,41658 7,90197 5,073 26,205

Total 1,78324 3,83266  -22,873 26,205
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Test of Homogeneity of Variances

Levene Statistic dfl df2 Sig.
Return sobre o total do 5,183 3 156 ,002
activo (%)
%
2015
Return sobre o total do 2,674 3 156 ,049
activo (%)
%
2014
Return sobre o total do 2,534 3 156 ,059
activo (%)
%
2013
Return sobre o total do 1,206 3 156 ,309
activo (%)
%
2012
Return sobre o total do ,554 3 156 ,646
activo (%)
%
2011
ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F
Return sobre o total do Between Groups 1999,132 3 666,377 7,899
il 0,
Oa/c“"o (%) Within Groups 13161,089 156 84,366
0
2015 Total 15160,221 159
Return sobre o total do Between Groups 1447,027 3 482,342 6,103
activo (%) e 9036
% Within Groups 12329,589 156 79,
2014 Total 13776,616 159
Return sobre o total do Between Groups 2061,813 3 687,271 11,108
i 0,
("j}c""o (%) Within Groups 9651,811 156 61,871
0
2013 Total 11713,624 159
Return sobre o total do Between Groups 1502,926 3 500,975 10,359
i 0,
3‘:“"0 (%) Within Groups 7544,169 156 48,360
0
2012 Total 9047,095 159
Return sobre o total do Between Groups 1189,017 3 396,339 10,925
i 0,
fj‘/c“"o (%) Within Groups 5659,382 156 36,278
0
2011 Total 6848,399 159
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ANOVA

Sig.

Return sobre o total do Between Groups ,000
1 0,

activo (%) Within Groups

%

2015 Total

Return sobre o total do Between Groups ,001
1 0,

activo (%) Within Groups

%

2014 Total

Return sobre o total do Between Groups ,000
7 0,

activo (%) Within Groups

%

2013 Total

Return sobre o total do Between Groups ,000
7 0,

activo (%) Within Groups

%

2012 Total

Return sobre o total do Between Groups ,000

activo (%)
%
2011

Within Groups
Total

Robust Tests of Equality of Means

Statistic? dfl df2 Sig.
Return sobre o total do Welch 8,648 3 84,974 ,000
activo (%)
%
2015
Return sobre o total do Welch 6,549 3 84,110 ,000
activo (%)
%
2014
Return sobre o total do Welch 12,041 3 84,475 ,000
activo (%)
%
2013
Return sobre o total do Welch 10,142 3 86,316 ,000
activo (%)
%
2012
Return sobre o total do Welch 10,893 3 86,399 ,000

activo (%)
%
2011

a. Asymptotically F distributed.

Post Hoc Tests
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Multiple Comparisons

Tukey HSD
Mean
Dependent Variable () Setor  (J) Setor  Difference (I-J)  Std. Error Sig.
Return sobre o total do 1012 1102 -1,491550 2,053849 ,886
OaA‘;“VO (%) 1403 8,585875 2,053849 000
2015 1520 -6,602150°  2,053849 ,009
1102 1012 1,491550  2,053849 886
1403 -7,094325"  2,053849 ,004
1520 -5,110600  2,053849 ,066
1403 1012 8,585875  2,053849 ,000
1102 7,094325  2,053849 ,004
1520 1,983725  2,053849 769
1520 1012 6,602150°  2,053849 ,009
1102 5110600  2,053849 ,066
1403 -1,983725  2,053849 769
Return sobre o total do 1012 1102 ,296600  1,987911 ,999
;‘:ti"o (%) 1403 6,277425 1,087911 010
2014 1520 -5,380850°  1,987911 ,037
1102 1012 -296600  1,987911 ,999
1403 -6,574025  1,987911 ,006
1520 -5,677450°  1,987911 ,025
1403 1012 6,277425  1,987911 ,010
1102 6,574025  1,987911 ,006
1520 896575 1,987911 969
1520 1012 5380850  1,987911 ,037
1102 5677450  1,987911 ,025
1403 -,896575  1,987911 969
Return sobre o total do 1012 1102 -,259225  1,758843 ,999
;‘:“VO (%) 1403 6,882075 1,758843 001
2013 1520 -7,686350°  1,758843 ,000
1102 1012 259225  1,758843 ,999
1403 -6,622850 1,758843 ,001
1520 -7,427125"  1,758843 ,000
1403 1012 6,882075  1,758843 ,001
1102 6,622850  1,758843 ,001
1520 -,804275  1,758843 968
1520 1012 7,686350  1,758843 ,000
1102 7427125  1,758843 ,000
1403 804275 1,758843 968
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Tukey HSD

Multiple Comparisons

95% Confidence Interval

Dependent Variable () Setor  (J) Setor ~ Lower Bound  Upper Bound
Return sobre o total do 1012 1102 -6,82527 3,84217
OaA‘;“VO (%) 1403 -13,91960 3,25215
2015 1520 -11,93587 -1,26843
1102 1012 -3,84217 6,82527

1403 -12,42805 -1,76060

1520 -10,44432 22312

1403 1012 3,25215 13,91960

1102 1,76060 12,42805

1520 -3,35000 7,31745

1520 1012 1,26843 11,93587

1102 -,22312 10,44432

1403 -7,31745 3,35000

Return sobre o total do 1012 1102 -4,86588 5,45908
;‘:ti"o (%) 1403 -11,43991 -1,11494
2014 1520 -10,54333 -,21837
1102 1012 -5,45908 4,86588

1403 -11,73651 -1,41154

1520 -10,83993 -,51497

1403 1012 1,11494 11,43991

1102 1,41154 11,73651

1520 -4,26591 6,05906

1520 1012 21837 10,54333

1102 51497 10,83993

1403 -6,05906 4,26591

Return sobre o total do 1012 1102 -4,82683 4,30838
;‘:ti"o (%) 1403 -11,44968 -2,31447
2013 1520 -12,25396 -3,11874
1102 1012 -4,30838 4,82683

1403 -11,19046 -2,05524

1520 -11,99473 -2,85952

1403 1012 2,31447 11,44968

1102 2,05524 11,19046

1520 -5,37188 3,76333

1520 1012 3,11874 12,25396

1102 2,85952 11,99473

1403 -3,76333 5,37188
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Multiple Comparisons

Tukey HSD
Mean
Dependent Variable (I) Setor  (J) Setor Difference (I-J)  Std. Error Sig.
Return sobre o total do 1012 1102 -,5636175 1,554993 ,986
OaA‘;“VO (%) 1403 5644225 1,554993 002
2012 1520 -6,980950  1,554993 ,000
1102 1012 536175  1,554993 ,986
1403 -5,108050°  1,554993 ,007
1520 -6,444775  1,554993 ,000
1403 1012 5644225  1,554993 ,002
1102 5108050  1,554993 ,007
1520 -1,336725  1,554993 826
1520 1012 6,980950  1,554993 ,000
1102 6,444775  1,554993 ,000
1403 1,336725  1,554993 826
Return sobre o total do 1012 1102 1,555000 1,346813 ,656
OaA‘;“VO (%) 1403 4371725 1,346813 008
2011 1520 -4,740675  1,346813 ,003
1102 1012 -1,555000  1,346813 656
1403 -5,926725  1,346813 ,000
1520 -6,295675  1,346813 ,000
1403 1012 4371725 1,346813 ,008
1102 5926725  1,346813 ,000
1520 -,368950  1,346813 ,993
1520 1012 4740675  1,346813 ,003
1102 6,295675  1,346813 ,000
1403 368950  1,346813 ,993
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Tukey HSD

Multiple Comparisons

95% Confidence Interval

Dependent Variable () Setor  (J) Setor  Lower Bound  Upper Bound
Return sobre o total do 1012 1102 -4,57440 3,50205
OaA‘;“VO (%) 1403 -9,68245 -1,60600
2012 1520 -11,01917 -2,94273
1102 1012 -3,50205 4,57440

1403 -9,14627 -1,06983

1520 -10,48300 -2,40655

1403 1012 1,60600 9,68245

1102 1,06983 9,14627

1520 -5,37495 2,70150

1520 1012 2,94273 11,01917

1102 2,40655 10,48300

1403 -2,70150 5,37495

Return sobre o total do 1012 1102 -1,94259 5,05259
OaA‘;“VO (%) 1403 -7,86932 87413
2011 1520 -8,23827 -1,24308
1102 1012 -5,05259 1,94259

1403 -9,42432 2,42913

1520 -9,79327 -2,79808

1403 1012 87413 7,86932

1102 2,42913 9,42432

1520 -3,86654 3,12864

1520 1012 1,24308 8,23827

1102 2,79808 9,79327

1403 -3,12864 3,86654

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.

Homogeneous Subsets
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Return sobre o total do activo (%)
%

2015
Tukey HSD?
Subset for alpha = 0.05

Setor N 1 2 3
1012 40 -,31273
1102 40 1,17883 1,17883
1520 40 6,28943 6,28943
1403 40 8,27315
Sig. ,886 ,066 ,769

Means for groups in homogeneous subsets are
displayed.
a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 40,000.

Return sobre o total do activo (%)
%

2014
Tukey HSD?

Subset for alpha = 0.05
Setor N 1 2
1102 40 1,11615
1012 40 1,41275
1520 40 6,79360
1403 40 7,69018
Sig. ,999 ,969

Means for groups in homogeneous subsets
are displayed.

a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 40,000.

Return sobre o total do activo (%)
%

2013
Tukey HSD?

Subset for alpha = 0.05
Setor N 1 2
1012 40 -,13030
1102 40 ,12893
1403 40 6,75178
1520 40 7,55605
Sig. ,999 ,968

Means for groups in homogeneous subsets
are displayed.

a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 40,000.
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Return sobre o total do activo (%)
%

2012
Tukey HSD?
Subset for alpha = 0.05
Setor N 1 2
1012 40 -, 77765
1102 40 -,24148
1403 40 4,86658
1520 40 6,20330
Sig. ,986 ,826

Means for groups in homogeneous subsets
are displayed.

a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 40,000.

Return sobre o total do activo (%)
%

2011
Tukey HSD?
Subset for alpha = 0.05

Setor N 1 2
1102 40 -,63640

1012 40 ,91860

1403 40 5,29033
1520 40 5,65928
Sig. ,656 ,993

Means for groups in homogeneous subsets
are displayed.

a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 40,000.

DATASET ACTI VATE Dat aSet 8

\ BD Todos. sav
/ COVPRESSED
* Cust omTabl es.
CTABLES
/ VLABELS VARI ABLES-Ret ur nsobr eot ot al doact i vo2015et ur nsobr eot ot al doacti v
02014
Ret ur nsobr eot ot al doact i vo2013Ret ur nsobr eot ot al doacti vo201ZRet ur nsobr e
ot ot al doacti vo2011Set or
Dl SPLAY=LABEL
/ TABLE Ret ur nsobr eot ot al doacti vo2015 MEAN F40. 2, STDDEV F40. 2] + Returns
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obr eot ot al doacti vo2014
[ MEAN F40. 2, STDDEV F40. 2] + Ret urnsobreototal doacti vo2013 MEAN F40. 2,
STDDEV F40. 2] +
Ret ur nsobr eot ot al doact i vo2019 MEAN F40. 2, STDDEV F40. 2] + Ret ur nsobreo
t ot al doacti vo2011[ MEAN
F40.2, STDDEV F40.2] BY Setor
/ CATEGORI ES VARI ABLES-Set or ORDER-A KEY=VALUE EMPTY=EXCLUDE
/ CRI TERI A Cl LEVEL=95.

Custom Tables

Setor
1012 1102 1403
Standard Standard
Mean Deviation Mean Deviation Mean
Return sobre o total do -,31 12,62 1,18 6,44 8,27
activo (%)
%
2015
Return sobre o total do 1,41 8,53 1,12 5,83 7,69
activo (%)
%
2014
Return sobre o total do -13 8,90 13 5,35 6,75
activo (%)
%
2013
Return sobre o total do -, 78 7,65 -,24 5,99 4,87
activo (%)
%
2012
Return sobre o total do 92 5,64 -,64 5,73 5,29

activo (%)
%
2011
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Setor

1403 1520
Standard Standard
Deviation Mean Deviation
Return sobre o total do 8,13 6,29 8,40
activo (%)
%
2015
Return sobre o total do 9,63 6,79 10,80
activo (%)
%
2014
Return sobre o total do 8,69 7,56 8,01
activo (%)
%
2013
Return sobre o total do 6,79 6,20 7,27
activo (%)
%
2012
Return sobre o total do 5,60 5,66 7,01

activo (%)
%
2011

GLM Ret ur nsobr eot ot al doacti vo20153Ret ur nsobr eot ot al doact i vo2014Ret ur nsobre
ot ot al doactivo2013
Ret ur nsobr eot ot al doact i vo2012Ret ur nsobr eot ot al doacti vo2011

/| WBFACTORf actor1 5 Pol ynom al

/ METHOD=SSTYPH 3)

| EMVEANS-TABLES f act or ) COVPARE ADJ(LSD

/ PRI NT=DESCRI PTI VE

/ CRI TERI AAALPHA . 05)

/ WEDESI GNf act or L

SORT CASES BY Set or.
SPLI T FI LE LAYERED BY Set or.
GLM Ret ur nsobr eot ot al doacti vo2015Ret ur nsobr eot ot al doacti vo2014Ret ur nsobre
ot ot al doacti vo2013
Ret ur nsobr eot ot al doacti vo2012Ret ur nsobr eot ot al doacti vo2011

[ WBFACTORf act or 1 5 Pol ynoni al

| NETHOD=SSTYPH 3)

/ EMVEANS-TABLES f act or 1) COVPARE ADJ( LSD

/ PRI NT=DESCRI PTI VE

/ CRI TERI AAALPHA . 05)

/ WBDESI GN=f act or 1
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General Linear Model

Within-Subjects Factors

Measure: MEASURE_1

factorl

Dependent
Variable

1

Returnsobreot
otaldoactivo2
015

Returnsobreot
otaldoactivo2
014

Returnsobreot
otaldoactivo2
013

Returnsobreot
otaldoactivo2
012

Returnsobreot
otaldoactivo2
011

Descriptive Statistics

Setor

Mean

Std. Deviation

1012

Return sobre o total do
activo (%)

%

2015

Return sobre o total do
activo (%)

%

2014

Return sobre o total do
activo (%)

%

2013

Return sobre o total do
activo (%)

%

2012

Return sobre o total do
activo (%)

%

2011

-,31273

1,41275

-,13030

-, 77765

,91860

12,618939

8,529948

8,904697

7,651671

5,641738

40

40

40

40

40

1102

Return sobre o total do
activo (%)

%

2015

Return sobre o total do
activo (%)

%

2014

1,17883

1,11615

6,440982

5,828957

40

40

Page 13



Descriptive Statistics

Setor

Mean

Std. Deviation

Return sobre o total do
activo (%)

%

2013

Return sobre o total do
activo (%)

%

2012

Return sobre o total do
activo (%)

%

2011

,12893

-,24148

-,63640

5,345787

5,988378

5,726281

40

40

40

1403

Return sobre o total do
activo (%)

%

2015

Return sobre o total do
activo (%)

%

2014

Return sobre o total do
activo (%)

%

2013

Return sobre o total do
activo (%)

%

2012

Return sobre o total do
activo (%)

%

2011

8,27315

7,69018

6,75178

4,86658

5,29033

8,134669

9,634254

8,687558

6,794889

5,596278

40

40

40

40

40

1520

Return sobre o total do
activo (%)

%

2015

Return sobre o total do
activo (%)

%

2014

Return sobre o total do
activo (%)

%

2013

Return sobre o total do
activo (%)

%

2012

Return sobre o total do
activo (%)

%

2011

6,28943

6,79360

7,55605

6,20330

5,65928

8,400423

10,797578

8,008595

7,270556

7,012456

40

40

40

40

40
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Multivariate Tests®

Setor  Effect Value F Hypothesis df Error df Sig.
1012  factorl  Pillai's Trace ,122 1,255" 4,000 36,000 ,306
Wilks' Lambda ,878 1,255" 4,000 36,000 ,306
Hotelling's Trace , 139 1,255IO 4,000 36,000 , 306
Roy's Largest Root , 139 1,255b 4,000 36,000 ,306
1102  factorl  Pillai's Trace ,222 2,574P 4,000 36,000 ,054
Wilks' Lambda 778 2,574P 4,000 36,000 ,054
Hotelling's Trace ,286 2,574IO 4,000 36,000 ,054
Roy's Largest Root ,286 2,574b 4,000 36,000 ,054
1403  factorl  Pillai's Trace ,254 3,062" 4,000 36,000 ,029
Wilks' Lambda ,746 3,062" 4,000 36,000 ,029
Hotelling's Trace ,340 3,062IO 4,000 36,000 ,029
Roy's Largest Root ,340 3,062b 4,000 36,000 ,029
1520 factorl  Pillai's Trace ,129 1,329° 4,000 36,000 ,278
Wilks' Lambda ,871 1,329° 4,000 36,000 ,278
Hotelling's Trace ,148 1,329IO 4,000 36,000 ,278
Roy's Largest Root , 148 1,329b 4,000 36,000 ,278
a. Design: Intercept
Within Subjects Design: factorl
b. Exact statistic
Mauchly's Test of Sphericity®
Measure: MEASURE_1
Epsilonb
Approx. Chi- Greenhouse-
Setor  Within Subjects Effect Mauchly's W Square df Sig. Geisser
1012  factorl ,332 41,229 9 ,000 ,626
1102 factorl ,345 39,873 9 ,000 ,606
1403  factorl ,438 30,879 9 ,000 ,738
1520 factorl ,129 76,562 9 ,000 ,507
Mauchly's Test of Sphericity®
Measure: MEASURE_1
Epsilonb
Setor  Within Subjects Effect ~ Huynh-Feldt  Lower-bound
1012  factorl ,673 ,250
1102 factorl ,649 ,250
1403  factorl ,805 ,250
1520 factorl ,535 ,250
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Tests the null hypothesis that the error covariance matrix of the orthonormalized transformed dependent
variables is proportional to an identity matrix.

a. Design: Intercept
Within Subjects Design: factorl

b. May be used to adjust the degrees of freedom for the averaged tests of significance. Corrected tests
are displayed in the Tests of Within-Subjects Effects table.

Tests of Within-Subjects Effects
Measure: MEASURE_1

Type Il Sum of
Setor  Source Squares df Mean Square F
1012  factorl Sphericity Assumed 132,499 4 33,125 ,749
Greenhouse-Geisser 132,499 2,505 52,888 , 749
Huynh-Feldt 132,499 2,691 49,236 ,749
Lower-bound 132,499 1,000 132,499 ,749
Error(factorl)  Sphericity Assumed 6896,060 156 44,206
Greenhouse-Geisser 6896,060 97,706 70,580
Huynh-Feldt 6896,060 104,953 65,706
Lower-bound 6896,060 39,000 176,822
1102  factorl Sphericity Assumed 105,493 4 26,373 3,278
Greenhouse-Geisser 105,493 2,425 43,497 3,278
Huynh-Feldt 105,493 2,598 40,609 3,278
Lower-bound 105,493 1,000 105,493 3,278
Error(factorl)  Sphericity Assumed 1254,961 156 8,045
Greenhouse-Geisser 1254,961 94,587 13,268
Huynh-Feldt 1254,961 101,313 12,387
Lower-bound 1254,961 39,000 32,178
1403  factorl Sphericity Assumed 349,107 4 87,277 4,487
Greenhouse-Geisser 349,107 2,953 118,232 4,487
Huynh-Feldt 349,107 3,221 108,384 4,487
Lower-bound 349,107 1,000 349,107 4,487
Error(factorl)  Sphericity Assumed 3034,155 156 19,450
Greenhouse-Geisser 3034,155 115,156 26,348
Huynh-Feldt 3034,155 125,620 24,153
Lower-bound 3034,155 39,000 77,799
1520 factorl Sphericity Assumed 81,625 4 20,406 ,671
Greenhouse-Geisser 81,625 2,029 40,239 ,671
Huynh-Feldt 81,625 2,141 38,132 ,671
Lower-bound 81,625 1,000 81,625 ,671
Error(factorl)  Sphericity Assumed 4740,933 156 30,391
Greenhouse-Geisser 4740,933 79,112 59,927
Huynh-Feldt 4740,933 83,483 56,789
Lower-bound 4740,933 39,000 121,562
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Measure: MEASURE_1

Tests of Within-Subjects Effects

Setor  Source Sig.
1012  factorl Sphericity Assumed ,560
Greenhouse-Geisser ,503
Huynh-Feldt ,512
Lower-bound ,392
Error(factorl)  Sphericity Assumed
Greenhouse-Geisser
Huynh-Feldt
Lower-bound
1102  factorl Sphericity Assumed ,013
Greenhouse-Geisser ,033
Huynh-Feldt ,030
Lower-bound ,078
Error(factorl)  Sphericity Assumed
Greenhouse-Geisser
Huynh-Feldt
Lower-bound
1403  factorl Sphericity Assumed ,002
Greenhouse-Geisser ,005
Huynh-Feldt ,004
Lower-bound ,041
Error(factorl)  Sphericity Assumed
Greenhouse-Geisser
Huynh-Feldt
Lower-bound
1520 factorl Sphericity Assumed ,613
Greenhouse-Geisser ,516
Huynh-Feldt ,523
Lower-bound ,418
Error(factorl)  Sphericity Assumed

Greenhouse-Geisser
Huynh-Feldt
Lower-bound
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Tests of Within-Subjects Contrasts
Measure: MEASURE_1

Type Il Sum of
Setor  Source factorl Squares df Mean Square F
1012  factorl Linear ,296 1 ,296 ,004
Quadratic 2,003 1 2,003 ,057
Cubic 125,984 1 125,984 4,706
Order 4 4,216 1 4,216 ,126
Error(factorl)  Linear 3170,417 39 81,293
Quadratic 1372,761 39 35,199
Cubic 1044,006 39 26,769
Order 4 1308,876 39 33,561
1102  factorl Linear 99,524 1 99,524 5,830
Quadratic ,006 1 ,006 ,001
Cubic 3,240 1 3,240 ,735
Order 4 2,722 1 2,722 ,595
Error(factorl)  Linear 665,762 39 17,071
Quadratic 238,879 39 6,125
Cubic 171,884 39 4,407
Order 4 178,435 39 4,575
1403  factorl Linear 309,004 1 309,004 9,562
Quadratic 3,251 1 3,251 ,160
Cubic 28,396 1 28,396 1,816
Order 4 8,457 1 8,457 ,890
Error(factorl)  Linear 1260,322 39 32,316
Quadratic 793,572 39 20,348
Cubic 609,814 39 15,636
Order 4 370,448 39 9,499
1520 factorl Linear 13,699 1 13,699 ,200
Quadratic 50,679 1 50,679 1,655
Cubic 1,212 1 1,212 ,076
Order 4 16,036 1 16,036 2,438
Error(factorl)  Linear 2665,181 39 68,338
Quadratic 1194,366 39 30,625
Cubic 624,842 39 16,022
Order 4 256,545 39 6,578
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Measure: MEASURE_1

Tests of Within-Subjects Contrasts

Setor  Source factorl Sig.
1012 factorl Linear ,952
Quadratic ,813
Cubic ,036
Order 4 , 725
Error(factorl)  Linear
Quadratic
Cubic
Order 4
1102 factorl Linear ,021
Quadratic ,974
Cubic ,396
Order 4 ,445
Error(factorl)  Linear
Quadratic
Cubic
Order 4
1403  factorl Linear ,004
Quadratic ,692
Cubic ,186
Order 4 ,351
Error(factorl)  Linear
Quadratic
Cubic
Order 4
1520 factorl Linear ,657
Quadratic ,206
Cubic ,785
Order 4 ,127
Error(factorl)  Linear
Quadratic
Cubic
Order 4
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Tests of Between-Subjects Effects

Measure: MEASURE_1
Transformed Variable: Average
Type Il Sum of

Setor  Source Squares df Mean Square F Sig.

1012 Intercept 9,869 1 9,869 ,044 ,835
Error 8769,013 39 224,846

1102 Intercept 19,122 1 19,122 ,136 714
Error 5480,003 39 140,513

1403  Intercept 8644,547 1 8644,547 36,918 ,000
Error 9132,059 39 234,155

1520  Intercept 8450,858 1 8450,858 36,463 ,000
Error 9038,855 39 231,766

Estimated Marginal Means

factorl
Estimates
Measure: MEASURE_1
95% Confidence Interval

Setor factorl Mean Std. Error  Lower Bound  Upper Bound

1012 1 -,313 1,995 -4,348 3,723
2 1,413 1,349 -1,315 4,141
3 -,130 1,408 -2,978 2,718
4 -, 778 1,210 -3,225 1,669
5 ,919 ,892 -,886 2,723

1102 1 1,179 1,018 -,881 3,239
2 1,116 ,922 -, 748 2,980
3 ,129 ,845 -1,581 1,839
4 -,241 ,947 -2,157 1,674
5 -,636 ,905 -2,468 1,195

1403 1 8,273 1,286 5,672 10,875
2 7,690 1,523 4,609 10,771
3 6,752 1,374 3,973 9,530
4 4,867 1,074 2,693 7,040
5 5,290 ,885 3,501 7,080

1520 1 6,289 1,328 3,603 8,976
2 6,794 1,707 3,340 10,247
3 7,556 1,266 4,995 10,117
4 6,203 1,150 3,878 8,529
5 5,659 1,109 3,417 7,902

Page 20



Pairwise Comparisons

Measure: MEASURE_1
95%
Confidence 2.
Mean

Setor (I) factorl  (J) factorl Difference (I-J)  Std. Error Sig.2 Lower Bound
1012 1 2 -1,725 1,680 311 -5,123
3 -,182 1,723 916 -3,668
4 465 2,053 822 -3,687
5 -1,231 1,924 526 5,123
2 1 1,725 1,680 311 -1,673
3 1,543 1,358 263 -1,203
4 2,190 1,304 ,101 -,448
5 494 1,128 664 -1,787
3 1 182 1,723 916 -3,303
2 -1,543 1,358 263 -4,289
4 647 1,210 596 -1,800
5 -1,049 1,166 374 -3,408
4 1 465 2,053 822 -4,617
2 -2,190 1,304 1101 -4,828
3 -,647 1,210 596 -3,095
5 -1,696 869 ,058 -3,455
5 1 1,231 1,924 526 -2,661
2 -,494 1,128 664 2,775
3 1,049 1,166 374 -1,310
4 1,696 869 ,058 -,062
1102 1 2 ,063 535 ,907 -1,020
3 1,050 ,696 139 -,358
4 1,420 897 122 -,395
5 1,815 825 ,034 147
2 1 -,063 535 ,907 -1,146
3 987 491 ,051 -,007
4 1,358" 628 ,037 ,088
5 1,753" 539 ,002 662
3 1 -1,050 696 139 -2,457
2 -,987 491 ,051 -1,981
4 370 557 510 -,756
5 765 547 169 -,340
4 1 -1,420 897 122 -3,235
2 -1,358" 628 ,037 -2,627
3 -,370 557 510 -1,496
5 395 482 417 -579
5 1 -1,815" 825 ,034 -3,483
2 -1,753" 539 ,002 -2,843
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Pairwise Comparisons

Measure: MEASURE_1

95% Confidence
Interval for 2.

Setor  (I) factorl  (J) factorl Upper Bound

1012 1 1,673
3,303
4,617
2,661
5,123
4,289
4,828
2,775
3,668
1,203
3,095
1,310
3,687

448
1,800

,062
5,123
1,787
3,408
3,455

1102 1 1,146
2,457
3,235
3,483
1,020
1,981
2,627
2,843

,358

,007
1,496
1,871

,395
-,088

,756
1,369
-,147

-,662

N PO W N RPN PRPRP[IO B WRPRPIO B ODNIE ODNPIOO ODNPRPRP|IOO MNP B O RO B ONDN
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Measure:

MEASURE_1

Pairwise Comparisons

95%
Confidence 2.

Setor () factorl  (J) factorl Diffel:/(lai?:rt]a (I-)  Std. Error S.ig.a ower Bound
3 -,765 547 169 -1,871

4 -,395 482 417 -1,369

1403 1 2 583 1,124 607 -1,690
3 1,521 958 120 -415

4 3,407 1,042 ,002 1,299

5 2,983" 1,159 014 638

2 1 -,583 1,124 607 -2,856
3 938 715 197 -,509

4 2,824" 1,026 ,009 747

5 2,400 1,213 ,055 -,053

3 1 -1,521 958 120 -3,458
2 -,938 715 197 -2,385

4 1,885 828 ,028 211

5 1,461 962 137 -,485

4 1 -3,407" 1,042 ,002 -5,514
2 2,824 1,026 ,009 -4,900

3 -1,885 828 ,028 -3,560

5 - 424 685 539 -1,808

5 1 2,083 1,159 014 -5,328
2 -2,400 1,213 ,055 -4,853

3 -1,461 962 137 -3,408

4 424 685 539 -,961

1520 1 2 -,504 1,011 621 -2,549
3 -1,267 1,066 242 -3,423

4 ,086 1,271 946 -2,485

5 630 1,471 671 -2,346

2 1 504 1,011 621 -1,541
3 -,762 863 382 -2,508

4 ,590 1,433 683 -2,308

5 1,134 1,824 538 -2,556

3 1 1,267 1,066 242 -,890
2 762 863 382 -,983

4 1,353 876 131 -,419

5 1,897 1,275 145 -,683

4 1 -,086 1,271 946 -2,657
2 -,590 1,433 683 -3,489

3 -1,353 876 131 -3,125

5 544 858 530 -1,192
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Pairwise Comparisons

Measure: MEASURE_1

95% Confidence
Interval for 2.

Setor  (I) factorl  (J) factorl Upper Bound

,340
,579

1403 1 2,856
3,458
5,514
5,328
1,690
2,385
4,900
4,853

,415
,509
3,560
3,408
-1,299
-, 747

-,211
,961
-,638
,053
,485
1,808

1520 1 1,541

,890
2,657
3,606
2,549

,983
3,489
4,824
3,423
2,508
3,125
4,476
2,485
2,308

419
2,280

g W N PO BN PO D W PRI B OWDNIDA ODN PG OODN RGO DN PO B WPRP O B OO ®
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Pairwise Comparisons

Measure: MEASURE_1

95%

Confidence 2.
Mean

Setor () factorl  (J) factorl Difference (I-J)  Std. Error S.ig.a Lower Bound
5 1 -,630 1,471 ,671 -3,606
2 -1,134 1,824 ,538 -4,824
3 -1,897 1,275 ,145 -4,476
4 -,544 ,858 ,530 -2,280

Pairwise Comparisons

Measure: MEASURE_1

95% Confidence
Interval for 2.

Setor  (I) factorl  (J)factorl ~ Upper Bound

5 1 2,346
2 2,556
3 ,683
4 1,192

Based on estimated marginal means
*. The mean difference is significant at the ,05 level.

a. Adjustment for multiple comparisons: Least Significant Difference (equivalent to no adjustments).
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Multivariate Tests

Setor Value F Hypothesis df Error df Sig.
1012  Pillai's trace ,122 1,255% 4,000 36,000 ,306
Wilks' lambda ,878 1,2552 4,000 36,000 ,306
Hotelling's trace , 139 1,2552 4,000 36,000 ,306
Roy's largest root ,139 1,255% 4,000 36,000 ,306
1102  Pillai's trace 222 2,574% 4,000 36,000 ,054
Wilks' lambda 778 2,574% 4,000 36,000 ,054
Hotelling's trace ,286 2,574 4,000 36,000 ,054
Roy's largest root ,286 2,5742 4,000 36,000 ,054
1403  Pillai's trace ,254 3,0622 4,000 36,000 ,029
Wilks' lambda , 746 3,062% 4,000 36,000 ,029
Hotelling's trace ,340 3,0622 4,000 36,000 ,029
Roy's largest root ,340 3,0622 4,000 36,000 ,029
1520  Pillai's trace ,129 1,3292 4,000 36,000 ,278
Wilks' lambda ,871 1,3292 4,000 36,000 ,278
Hotelling's trace ,148 1,3292 4,000 36,000 ,278
Roy's largest root ,148 1,3292 4,000 36,000 ,278

Each F tests the multivariate effect of factorl. These tests are based on the linearly

independent pairwise comparisons among the estimated marginal means.

a. Exact statistic

USE ALL.
COWUTE filter_$=(Setor = 1012).
VARI ABLE LABELS filter_$ 'Setor = 1012 (FILTER".

VALUE LABELS filter_$ O 'Not Selected 1 'Selected.

FORMATS filter $ (f1.0).
FILTERBY filter_$.
EXECUTE
SPLI T FI LE CFF.
T- TEST
/| TESTVAL=6. 67
/ M SSI NGANALYSI S
/ VARl ABLES-Ret ur nsobr eot ot al doacti vo2011
/ CRI TERI A=ClI (. 95).

T-Test
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One-Sample Statistics

N Mean Std. Deviation  Std. Error Mean
Return sobre o total do 40 ,91860 5,641738 ,892037
activo (%)
%
2011

One-Sample Test
Test Value = 6.67
95%
Mean Confidence ...

t df Sig. (2-tailed) Difference Lower

Return sobre o total do -6,447 39 ,000 -5,751400 -7,55572

activo (%)
%
2011

One-Sample Test

Test Value = ...

95% Confidence
Interval of the ...

Upper

Return sobre o total do
activo (%)

%

2011

-3,94708

T- TEST
/ TESTVAL=8. 5

/M SSI NGANALYSI S

/ VARl ABLES-Ret ur nsobr eot ot al doacti vo2012

/ CRI TERI A=Cl (. 95) .

T-Test

One-Sample Statistics

N Mean Std. Deviation

Std. Error Mean

Return sobre o total do

activo (%)
%
2012

40 -, 77765 7,651671

1,209835
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One-Sample Test

Test Value = 8.5

95%
Mean Confidence ...
t df Sig. (2-tailed) Difference Lower
Return sobre o total do -7,669 39 ,000 -9,277650 -11,72477
activo (%)
%
2012
One-Sample Test
Test Value = 8.5
95% Confidence
Interval of the ...
Upper
Return sobre o total do -6,83053
activo (%)
%
2012
T- TEST
| TESTVAL=9. 38
/ M SSI NGANALYSI S
/ VARI ABLES=Ret ur nsobr eot ot al doacti vo2013
/ CRI TERI A=Cl (. 95) .
T-Test
One-Sample Statistics
N Mean Std. Deviation  Std. Error Mean
Return sobre o total do 40 -,13030 8,904697 1,407956
activo (%)
%
2013
One-Sample Test
Test Value = 9.38
95%
Mean Confidence ...
t df Sig. (2-tailed) Difference Lower
Return sobre o total do -6,755 39 ,000 -9,510300 -12,35816

activo (%)
%
2013
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One-Sample Test

Test Value = ...

95% Confidence
Interval of the ...

Upper

Return sobre o total do
activo (%)

%

2013

-6,66244

T- TEST
/ TESTVAL=10. 68

/M SSI NGANALYSI S

/ VARl ABLES-Ret ur nsobr eot ot al doacti vo2014

/ CRI TERI ACl (. 95)..

T-Test

One-Sample Statistics

N Mean Std. Deviation  Std. Error Mean
Return sobre o total do 40 1,41275 8,529948 1,348703
activo (%)
%
2014

One-Sample Test
Test Value = 10.68
95%
Mean Confidence ...

t df Sig. (2-tailed) Difference Lower

Return sobre o total do -6,871 39 ,000 -9,267250 -11,99526

activo (%)
%
2014

One-Sample Test

Test Value = ...

95% Confidence
Interval of the ...

Upper

Return sobre o total do
activo (%)

%

2014

-6,53924
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T- TEST
| TESTVAL=11. 24
/' M SSI NG-ANALYSI S

/ VARl ABLES-Ret ur nsobr eot ot al doacti vo2015

/ CRI TERI ACl (. 95)..

T-Test
One-Sample Statistics
N Mean Std. Deviation  Std. Error Mean
Return sobre o total do 40 -,31273 12,618939 1,995229

activo (%)
%
2015

One-Sample Test

Test Value = 11.24

95%
Mean Confidence ...

t df Sig. (2-tailed) Difference Lower
Return sobre o total do -5,790 39 ,000 -11,552725 -15,58846
activo (%)
%
2015

One-Sample Test
Test Value = ...

95% Confidence

Interval of the ...

Upper
Return sobre o total do -7,51699
activo (%)
%
2015
USE ALL.
COWUTE filter_$=(Setor = 1102).

VARI ABLE LABELS filter_$ ' Setor
VALUE LABELS filter_$ O ' Not Sel
FORMATS filter $ (f1.0).
FILTERBY filter_$.
EXECUTE
T- TEST

| TESTVAL=4. 44

/' M SSI NG-ANALYSI S

= 1102 (FILTER'.
ected 1 'Selected.

/ VARl ABLES-Ret ur nsobr eot ot al doacti vo2011
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/ CRI TERI ACl (. 95)..

T-Test

One-Sample Statistics

N Mean Std. Deviation  Std. Error Mean
Return sobre o total do 40 -,63640 5,726281 ,905405
activo (%)
%
2011

One-Sample Test
Test Value = 4.44
95%
Mean Confidence ...

t df Sig. (2-tailed) Difference Lower

Return sobre o total do -5,607 39 ,000 -5,076400 -6,90775

activo (%)
%
2011

One-Sample Test

Test Value = ...

95% Confidence
Interval of the ...

Upper

Return sobre o total do
activo (%)

%

2011

-3,24505

T- TEST
/ TESTVAL=4. 51

/' M SSI NGANALYSI S

/ VARl ABLES-Ret ur nsobr eot ot al doacti vo2012

/ CRI TERI A=CI (. 95).

T-Test

One-Sample Statistics

N Mean Std. Deviation

Std. Error Mean

Return sobre o total do

activo (%)
%
2012

40 -,24148 5,988378

,946846
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One-Sample Test

Test Value = 4.51

95%
Mean Confidence ...
t df Sig. (2-tailed) Difference Lower
Return sobre o total do -5,018 39 ,000 -4,751475 -6,66665
activo (%)
%
2012
One-Sample Test
Test Value = ...
95% Confidence
Interval of the ...
Upper
Return sobre o total do -2,83630
activo (%)
%
2012
T- TEST
| TESTVAL=5. 49
/ M SSI NGANALYSI S
/ VARl ABLES-Ret ur nsobr eot ot al doacti vo2013
/ CRI TERI A=Cl (. 95) .
T-Test
One-Sample Statistics
N Mean Std. Deviation  Std. Error Mean
Return sobre o total do 40 , 12893 5,345787 ,845243
activo (%)
%
2013
One-Sample Test
Test Value = 5.49
95%
Mean Confidence ...
t df Sig. (2-tailed) Difference Lower
Return sobre o total do -6,343 39 ,000 -5,361075 -7,07074

activo (%)
%
2013
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One-Sample Test

Test Value = ...

95% Confidence
Interval of the ...

Upper

Return sobre o total do
activo (%)

%

2013

-3,65141

T- TEST
| TESTVAL=5. 46

/M SSI NGANALYSI S

/ VARl ABLES-Ret ur nsobr eot ot al doacti vo2014

/ CRI TERI ACl (. 95)..

T-Test

One-Sample Statistics

N Mean Std. Deviation  Std. Error Mean
Return sobre o total do 40 1,11615 5,828957 ,921639
activo (%)
%
2014

One-Sample Test
Test Value = 5.46
95%
Mean Confidence ...

t df Sig. (2-tailed) Difference Lower

Return sobre o total do -4,713 39 ,000 -4,343850 -6,20804

activo (%)
%
2014

One-Sample Test

Test Value = ...

95% Confidence
Interval of the ...

Upper

Return sobre o total do
activo (%)

%

2014

-2,47966
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T- TEST
| TESTVAL=5. 80

/M SSI NGANALYSI S

/ VARl ABLES-Ret ur nsobr eot ot al doacti vo2015

/ CRI TERI ACl (. 95)..

T-Test

One-Sample Statistics

N Mean Std. Deviation

Std. Error Mean

Return sobre o total do
activo (%)

%

2015

40 1,17883 6,440982

1,018409

One-Sample Test

Test Value = 5.80

95%
Mean Confidence ...
t df Sig. (2-tailed) Difference Lower
Return sobre o total do -4,538 39 ,000 -4,621175 -6,68110

activo (%)
%
2015

One-Sample Test

Test Value = ...

95% Confidence
Interval of the ...

Upper

Return sobre o total do
activo (%)

%

2015

-2,56125

USE ALL.

COWUTE fil ter_$=(Setor = 1413).

VARI ABLE LABELS filter_$ 'Setor = 1413 (FILTER".
VALUE LABELS filter_$ 0 'Not Selected 1 'Selected.
FORMATSfilter_$ (f1.0).

FILTERBY filter_$.

EXECUTE
T- TEST
/ TESTVAL=8. 20

/M SSI NGANALYSI S

/ VARl ABLES-Ret ur nsobr eot ot al doacti vo2015
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/ CRI TERI ACl (. 95)..

T-Test

Warnings

The One-Sample Test table is not produced.

One-Sample Statistics

N Mean Std. Deviation  Std. Error Mean
Oa,b

Return sobre o total do
activo (%)

%

2015

a. t cannot be computed because the sum of caseweights is less than or equal 1.

b. t cannot be computed. There are no valid cases for this analysis because all caseweights are not
positive.

T- TEST
/ TESTVAL=8. 20
/ M SSI NGANALYSI S
/ VARI ABLES-Ret ur nsobr eot ot al doacti vo2015
/ CRI TERI A=Cl (. 95).

T-Test

Warnings

The One-Sample Test table is not produced.

One-Sample Statistics

N Mean Std. Deviation  Std. Error Mean
Oa,b

Return sobre o total do
activo (%)

%

2015

a. t cannot be computed because the sum of caseweights is less than or equal 1.

b. t cannot be computed. There are no valid cases for this analysis because all caseweights are not
positive.

USE ALL.
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COWUTE fil ter_$=(Setor = 1403).

VARI ABLE LABELS filter_$ 'Setor = 1403 (FILTER".
VALUE LABELS filter_$ O 'Not Selected 1 'Selected.
FORVATSfilter_$ (f1.0).

FILTERBY filter_$.

EXECUTE
T- TEST
| TESTVAL=8. 20

/M SSI NGANALYSI S

/ VARl ABLES-Ret ur nsobr eot ot al doacti vo2015

/ CRI TERI ACl (. 95)..

T-Test

One-Sample Statistics

N Mean Std. Deviation

Std. Error Mean

Return sobre o total do
activo (%)

%

2015

40 8,27315 8,134669

1,286204

One-Sample Test

Test Value = 8.20

95%
Mean Confidence ...
t df Sig. (2-tailed) Difference Lower
Return sobre o total do ,057 39 ,955 ,073150 -2,562844

activo (%)
%
2015

One-Sample Test

Test Value = ...

95% Confidence
Interval of the ...

Upper

Return sobre o total do
activo (%)

%

2015

2,67474

DATASET ACTI VATE Dat aSet 8

USE ALL.

COWPUTE fil ter_$=(Setor = 1413).

VARI ABLE LABELS filter_$ 'Setor = 1413 (FILTER".

VALUE LABELS filter_$ O 'Not Selected 1 'Selected.
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FORMATS filter $ (f1.0).

FILTERBY filter_$.

EXECUTE
T- TEST
| TESTVAL=8. 20

/M SSI NGANALYSI S

/ VARI ABLES-Ret ur nsobr eot ot al doacti vo2015

/ CRI TERI A=Cl (. 95) .

T-Test

One-Sample Statistics

N Mean Std. Deviation  Std. Error Mean
Return sobre o total do 40 8,27315 8,134669 1,286204
activo (%)
%
2015

One-Sample Test
Test Value = 8.20
95%
Mean Confidence ...

t df Sig. (2-tailed) Difference Lower

Return sobre o total do ,057 39 ,955 ,073150 -2,52844

activo (%)
%
2015

One-Sample Test

Test Value = ...

95% Confidence
Interval of the ...

Upper

Return sobre o total do
activo (%)

%

2015

2,67474

T- TEST
/ TESTVAL=8. 217

/M SSI NGANALYSI S

/ VARl ABLES-Ret ur nsobr eot ot al doacti vo2014

/ CRI TERI A=Cl (. 95) .

T-Test
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One-Sample Statistics

N Mean Std. Deviation  Std. Error Mean

Return sobre o total do 40 7,69018 9,634254 1,523309

activo (%)
%

2014
One-Sample Test
Test Value = 8.217
95%
Mean Confidence ...
t df Sig. (2-tailed) Difference Lower
Return sobre o total do -,346 39 731 -,526825 -3,60801

activo (%)
%

2014
One-Sample Test
Test Value = ...
95% Confidence
Interval of the ...
Upper
Return sobre o total do 2,55436

activo (%)
%
2014

T- TEST
/| TESTVAL=. 22
/ M SSI NGANALYSI S
/ VARI ABLES=Ret ur nsobr eot ot al doacti vo2013
/ CRI TERI A=CI (. 95).

T- TEST
/| TESTVAL=. 262
/ M SSI NGANALYSI S
/ VARI ABLES-Ret ur nsobr eot ot al doacti vo2013
/ CRI TERI A=Cl (. 95).

T- TEST
[/ TESTVAL=6. 22
/ M SSI NGANALYSI S
/ VARl ABLES-Ret ur nsobr eot ot al doacti vo2013
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/ CRI TERI ACl (. 95)..

T-Test

One-Sample Statistics

N Mean Std. Deviation  Std. Error Mean
Return sobre o total do 40 6,75178 8,687558 1,373624
activo (%)
%
2013

One-Sample Test
Test Value = 6.22
95%
Mean Confidence ...

t df Sig. (2-tailed) Difference Lower

Return sobre o total do ,387 39 , 701 ,531775 -2,24664

activo (%)
%
2013

One-Sample Test

Test Value = ...

95% Confidence
Interval of the ...

Upper

Return sobre o total do
activo (%)

%

2013

3,31019

T- TEST
| TESTVAL=4. 57

/' M SSI NGANALYSI S

/ VARl ABLES-Ret ur nsobr eot ot al doacti vo2012

/ CRI TERI A=CI (. 95).

T-Test

One-Sample Statistics

N Mean Std. Deviation

Std. Error Mean

Return sobre o total do
activo (%)

%

2012

40 4,86658 6,794889

1,074366
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One-Sample Test

Test Value = 4.57

95%
Mean Confidence ...
t df Sig. (2-tailed) Difference Lower
Return sobre o total do 276 39 , 784 ,296575 -1,87654
activo (%)
%
2012
One-Sample Test
Test Value = ...
95% Confidence
Interval of the ...
Upper
Return sobre o total do 2,46969
activo (%)
%
2012
T- TEST
| TESTVAL=4. 07
/ M SSI NGANALYSI S
/ VARI ABLES=Ret ur nsobr eot ot al doacti vo2011
/ CRI TERI A=Cl (. 95) .
T-Test
One-Sample Statistics
N Mean Std. Deviation  Std. Error Mean
Return sobre o total do 40 5,29033 5,596278 ,884849
activo (%)
%
2011
One-Sample Test
Test Value = 4.07
95%
Mean Confidence ...
t df Sig. (2-tailed) Difference Lower
Return sobre o total do 1,379 39 ,176 1,220325 -,56945

activo (%)
%
2011
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One-Sample Test

Test Value = ...

95% Confidence
Interval of the ...

Upper

Return sobre o total do 3,01010

activo (%)
%
2011

USE ALL.

COWUTE fil ter_$=(Setor = 1520).

VARI ABLE LABELS filter_$ 'Setor = 1520 (FILTER".

VALUE LABELS filter_$ O '"Not Selected 1 'Selected.

FORMATS filter $ (f1.0).
FILTERBY filter $.
EXECUTE
T- TEST

/ TESTVAL=8. 03

/ M SSI NGANALYSI S

/ VARl ABLES-Ret ur nsobr eot ot al doacti vo2011

/ CRI TERI A=Cl (. 95) .

T-Test
One-Sample Statistics

N Mean Std. Deviation  Std. Error Mean
Return sobre o total do 40 5,65928 7,012456 1,108767
activo (%)
%
2011

One-Sample Test
Test Value = 8.03
95%
Mean Confidence ...

t df Sig. (2-tailed) Difference Lower

Return sobre o total do -2,138 39 ,039 -2,370725 -4,61342

activo (%)
%
2011
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One-Sample Test

Test Value = ...

95% Confidence
Interval of the ...

Upper

Return sobre o total do
activo (%)

%

2011

-,12803

T- TEST
| TESTVAL=6. 20

/M SSI NGANALYSI S

/ VARl ABLES-Ret ur nsobr eot ot al doacti vo2012

/ CRI TERI ACl (. 95)..

T-Test

One-Sample Statistics

N Mean Std. Deviation  Std. Error Mean
Return sobre o total do 40 6,20330 7,270556 1,149576
activo (%)
%
2012

One-Sample Test
Test Value = 6.20
95%
Mean Confidence ...

t df Sig. (2-tailed) Difference Lower

Return sobre o total do ,003 39 ,998 ,003300 -2,32194

activo (%)
%
2012

One-Sample Test

Test Value = ...

95% Confidence
Interval of the ...

Upper

Return sobre o total do
activo (%)

%

2012

2,32854
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T- TEST
| TESTVAL=9. 44

/M SSI NGANALYSI S

/ VARl ABLES-Ret ur nsobr eot ot al doacti vo2013

/ CRI TERI ACl (. 95)..

T-Test

One-Sample Statistics

N Mean Std. Deviation  Std. Error Mean
Return sobre o total do 40 7,55605 8,008595 1,266270
activo (%)
%
2013

One-Sample Test
Test Value = 9.44
95%
Mean Confidence ...

t df Sig. (2-tailed) Difference Lower

Return sobre o total do -1,488 39 ,145 -1,883950 -4,44522

activo (%)
%
2013

One-Sample Test

Test Value = ...

95% Confidence
Interval of the ...

Upper

Return sobre o total do
activo (%)

%

2013

,67732

T- TEST
/ TESTVAL=9. 51

/' M SSI NGANALYSI S

/ VARl ABLES-Ret ur nsobr eot ot al doacti vo2014

/ CRI TERI A=CI (. 95)..

T-Test
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One-Sample Statistics

N Mean Std. Deviation  Std. Error Mean
Return sobre o total do 40 6,79360 10,797578 1,707247
activo (%)
%
2014

One-Sample Test
Test Value = 9.51
95%
Mean Confidence ...

t df Sig. (2-tailed) Difference Lower

Return sobre o total do -1,591 39 ,120 -2,716400 -6,16963

activo (%)
%
2014

One-Sample Test

Test Value = ...

95% Confidence
Interval of the ...

Upper

Return sobre o total do
activo (%)

%

2014

, 73683

T- TEST
/ TESTVAL=10. 03

/M SSI NGANALYSI S

/ VARl ABLES-Ret ur nsobr eot ot al doacti vo2015

/ CRI TERI A=Cl (. 95) .

T-Test

One-Sample Statistics

N Mean Std. Deviation

Std. Error Mean

Return sobre o total do

activo (%)
%
2015

40 6,28943 8,400423

1,328223
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One-Sample Test

Test Value = 10.03

95%
Mean Confidence ...
t df Sig. (2-tailed) Difference Lower
Return sobre o total do -2,816 39 ,008 -3,740575 -6,42716

activo (%)
%
2015

One-Sample Test

Test Value = ...

95% Confidence
Interval of the ...

Upper

Return sobre o total do
activo (%)

%

2015

-1,05399
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