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RESUMO

Congtitui objetivo deste trabaho identificar os fatores que influenciam o desempenho das
empresas atuantes em um ambiente turbulento. Foram estudadas empresas brasileiras
atuantes no setor da indistria manufatureira, ativas no periodo entre 1996 e 2001,
caracterizado por intensas ateragdes nos cenarios macroecondmicos nacional e mundial. Os
dados financeiros e macroecondmicos de fonte secundaria foram coletados pelo processo de
“mineracdo literal de dados’. Para compreender as relagtes entre o desempenho das empresas
em foco e as diversas varidveis macro e microecondmicas determinantes do ambiente
competitivo, bem como a orientacdo estratégica referente a alocacdo de recursos e o contexto
macroecondmico, propds-se um modelo estrutural em que as relagdes entre constructos séo a
expressao das hipéteses de pesguisa. Como metodologia de mensuragéo e andise das relagdes
entre os constructos, adotou-se a estimacdo de parametros pelo método PLS (Partial Least
Squares), em funcdo da caracteristica formativa dos constructos e da flexibilidade do método
em termos de tamanho de amostra e distribuicdo amostral dos dados. Como resultados, o
trabalho identificou relagBes de intensidade e sentido diferentes entre a orientacdo estratégica
e 0 desempenho, assm como deste com o0 ambiente competitivo. Tal conclusio carateriza
predomindncia do ambiente como fator determinante do desempenho, quando analisadas
empresas com faturamento entre R$10 milhdes e R$100 milhdes; equilibrio para as empresas
que faturaram entre R$100 milhdes e R$1 bilhdo; e maior influéncia da orientacdo estratégica
para empresas com faturamento acima de R$1 bilhao.

Palavras-chave: estratégia, orientagéo estratégica, desempenho, competicdo, PLS



ABSTRACT

This study will address the proposed research question, namely, identification of factors
which influence the performance of companies operating in a turbulent environment - some
Brazilian companies, belonging to the manufacturing industry, and active during the 1996-
2001 period. This interlude of time was characterized by intense changes in the nationa and
international macroeconomic scenarios. Financia and macroeconomic data were collected
from secondary sources through a process called “verbatim data mining”. In a way to
understand the performance of the focused companies concerning the diverse macro and
microeconomic variables that determine the competitive environment, the drategc
orientation, the dlocation of resources and the macroeconomic context, a structura mode - in
which the relation among the various constructs expresses the research hypotheses - is
proposed. The methodology employed in the measurement and analysis of the relation among
constructs was the PLS — Partia Least Squares modeling — due to the formative nature of the
condructs, and the flexibility of this method in terms of the sample sze and sample data
digtribution. As a reault, relations with different intendty and significance, were identified
among strategic orientation and performance, as well as among performance and competitive
environment - indicating a clear predominance of environment as a determinant factor of
performance, when andyzing companies with revenues between R$10 and R$100 Million, an
equilibrium for companies with revenues between R$100 Million and R$1 Billion, and a
higher influence of strategic orientation among companies with revenues over R$1 Billion.

Key-words: strategy, strategic orientation, performance, competition, PLS
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1 INTRODUCAO

Diversos autores tém abordado o relacionamento entre o desempenho econdmico-
financeiro e as estratégias competitivas de empresas atuantes em setores em desenvolvimento
(KIM e LIM, 1988), em ambientes competitivos instaveis (FREDRICKSON e MITCHELL,
1984) e em ambientes competitivos estéveis (FREDRICKSON, 1984). Dentre esses estudos,
destaca-se 0 modelo proposto por Venkatraman (1989a): Strategic Orientation of Business
Enterprises (STROBE), no qua aborda questbes relativas as dimensdes orientagdo
estratégica e competitividade em unidades de negécios de empresas atuantes em diversos
setores. Tal modelo foi posteriormente refinado e ampliado por Tan e Litschert (1994), que
incluiram a dimensdo ambiente competitivo, em pesguisa realizada com empresas chinesas do
setor de alta tecnologia Para fins de diferenciagdo em relacdo a0 modelo proposto por
Venkatraman (1989a), o modelo refinado e ampliado por Tan e Litschert (1994) sera
referenciado como STROBER.

Na busca pela prosperidade em seu ambiente de atuacdo, as organizagfes necessitam
de um referencial para agdes futuras que lhes permita: @ estabelecer uma estrutura interna
capaz de atender a seus objetivos de desempenho, bem como de monitorar as agbes da
concorréncia; b) antecipar os movimentos da concorréncia; ¢) atuar de forma preventiva,
evitando ataques as posicles ja conquistadas, e d) agir proativamente, visando promover
inovagOes e assegurar conquistas de novas posigdes. Tais necessidades fazem com que a
importancia do papel da estratégia para garantir as empresas a sobrevivéncia, a expanséo e a
manutencdo de seu posicionamento no mercado sgja objeto de intensos estudos, redlizados por

pesquisadores ligados ao tema.
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De acordo com Mintzberg, citado por Snow e Hambrick (1980), as estratégias
organizacionais podem ser classificadas como: plangadas e implementadas. As estratégias
plangiadas baseiamse nos principios, objetivos e ideologias da organizacdo, abordando quais
as intengbes dos gestores em termos de agOes e politicas, a0 formularem a estratégia
organizacional. As edtratégias implementadas tratam da efetivacdo das proposicoes da
organizacdo no tocante a readizacdo das metas organizacionals, denominando-se deliberadas,
guando ocorre plangamento; ou emergentes quando implementadas sem o respectivo
plangamento. No ambito desta pesquisa, o foco de andise sG0 as estratégias implementadas,
néo digtinguindo-se entre deliberadas e emergentes.

O Nuacleo de Marketing e Edtratégia do Cepead/UFMG — vem dertando para a
necessidade de desenvolver competéncias em areas relacionadas ao tema da estratégia quando
da atuacdo das organizagdes em ambientes turbulentos. Nesse sentido, destaca a relevancia do
ramo da indistria de manufatura para os resultados da economia brasileira e a necessidade de
se estabelecer um referencial de conhecimento acerca das agOes gerenciais e competitivas das
empresas dos setores caracterizados por ampla competitividade, concorréncia e dta
rentabilidade. Este segmento mostra-se adequado a redlizacdo de pesguisa que contemple a
identificacdo da aplicabilidade de um modelo desenvolvido com vistas a0 entendimento das
relacbes entre as dimensbes voltadas para 0 contexto macroecondmico, o0 ambiente
competitivo, a orientacdo estratégica e 0 desempenho, quando analisadas empresas atuantes

em um ambiente turbulento.

' MINTZBERG, Henry. Patternsin strategy formation. Management Science, v. 24, n. 9, May 1978.
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Contextualizada a pesguisa, apresentam-se, a seguir, o problema de pesguisa e 0s
objetivos, gerd e especificos. O Capitulo 2 identifica o referencia tedrico em que se baseou a
elaboracdo das hipéteses de pesquisa. O Capitulo 3 relaciona as lipGteses de pesguisa. O
Capitulo 4 descreve a metodologia aplicada por diversos pesquisadores em estudos no campo
da estratégia e os métodos de pesguisa adotados para a realizacéo do trabaho, além de fazer a
caracterizacdo da pesquisa. O Capitulo 5 trata da andlise dos dados. O Capitulo 6 discute as
limitagbes da pesquisa, destaca os resultados da andlise dos dados e aponta as conclusdes,
propondo novos temas para pesquisa. As referéncias bibliogréficas e os anexos sdo

apresentados no fina.
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1.1 Problemade pesquisa

Quais sao os fatores que influenciam o desempenho das empr esas atuantes em um

ambiente turbulento?

1.2 Objetivos

Geral

Contribuir para o entendimento das relagbes e das intensidades das mesmas, has
interacbes entre 0s constructos descritores do contexto macroecondmico, do ambiente
competitivo, da orientagdo edtratégica e do desempenho de empresas atuantes em um

ambiente turbulento.

Especificos

1. Mensurar: as orientacOes estratégicas das empresas em estudo, em termos das dimensdes
estratégicas, os indicadores de desempenho das empresas estudadas, em termos das
dimensdes de desempenho; os indicadores do ambiente competitivo das empresas

estudadas, em termos das dimensdes de ambiente competitivo.
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2. Mensurar a intensidade das relagdes existentes entre: as orientacOes estratégicas e a
rentabilidade das empresas estudadas;, as orientagdes estratégicas e a participagdo de
mercado; as orientagdes estratégicas e 0 desempenho das empresas estudadas, 0 ambiente
competitivo e as orientagbes estratégicas, 0 contexto macroecondmico e o ambiente
competitivo no qual atuam as empresas estudadas, 0 contexto macroecondmico e as
orientacles estratégicas das empresas estudadas; o ambiente competitivo, as orientaces
estratégicas e 0 desempenho das empresas estudadas.

3. Mensurar a intensdade das relagbes existentes entre o ambiente competitivo, as
orientacOes estratégicas, 0 contexto macroecondmico, o setor de atividade e o desempenho

das empresas estudadas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta a fundamentacdo tedrica da pesquisa, base para a formulacéo
das hipGteses. O QUADRO 1 relaciona os temas abordados e os principais autores
referenciados.

Inicidmente, descrevemse diversas abordagens e definigbes associadas ao tema
estratégia, com o objetivo de estabelecer as premissas para a realizacdo da pesquisa. A seguir,
abordamse as relacfes entre a teoria da competicdo e a estratégia organizacional, as
influéncias do ambiente competitivo no posicionamento estratégico e a importancia dos
recursos e vantagens competitivas para 0 sucesso empresaria, definindo a orientagdo
estratégica dos gestores.

ApGs a apresentacdo do modelo STROBER, referéncia para esta pesquisa, faz-se a
explicitacdo do modelo proposto, com seus conceitos, dimensdes, categorias e variavels, para
entdo discutir os temas de referéncia para a andlise dos dados e elaboracéo das conclusdes.

Deve-se destacar que ndo se pretende agqui esgotar o leque de abordagens ao tema

estratégia, mas estabelecer um ponto de referéncia em que se baseia a construcdo do modelo

proposto.
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Quadro 1: abordagem do tema estratégia, por autores.

TEMA

AUTORES

Abordagens e defini¢des para o termo estratégia

Mintzberg (1967), Meirelles e Gongalves (2001),
Mintzberg (1973), Mintzberg e Quinn (1991), Porter
(1999), Hambrick e Fredrickson (2001), Litschert e
Bonham (1978), Ansoff (1975), Child e Francis (1977).

Teoria dacompeticdo e estratégia

Barney (1986), Hunt (1997 e 2000), Hunt e Morgan
(1995, 1996 € 1997).

Estratégia e ambiente competitivo

Child (1974, 1975), Porter (1980, 1981), Shirley
(1982), Chrisman, Hofer e Boulton (1988), Abell
(1980), Ackoff (1970), Bourgeois (1980), KimeLim
(1988).

Recursos e vantagens competitivas

Hunt (2000), Hunt e Morgan (1995), Wernerfelt
(1984), Barney (1991, 2001), Grant (1991), Prahalad e
Hamel (1990), Porter (1999), Kor e Mahoney (2000),
Rugman e Verbeke (2002), Mahoney e Pandian (1992),
Penrose (1959).

Orientacéo estratégica

Venkatraman (1989a), Miles, Snow, Meyer e Coleman,
Jr (1978), Snow e Hambrick (1980), Parnell e Wright
(1993), Hambrick (1983), Ferrier (2001), Fombrun e
Ginsberg (1990).

Modelo STROBER

Venkatraman (1989a), Tan e Litschert (1994), Tan
(1996), Miles, Snow, Meyer e Coleman, Jr (1978).

Fonte: Elaboracéo do autor.
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2.1 Estratégia— abordagens e definicdes

A estratégia organizaciona tem sido objeto de estudos por diversos pesquisadores,
que, adotando pontos de vista diversos, oriundos de sua formacdo académica e experiéncia
profissonal, abordam sua importéncia para a sobrevivéncia das organizagbes e para a
manutencdo de sua capacidade competitiva, garantindo seu posicionamento e fornecendo
estrutura e embasamento consistentes para que alcancem a lideranga de mercado em seu setor
de atuacéo.

Dentre tais estudiosos, Mintzberg (1967) afirma que a construgdo de uma estratégia
envolve 0 processo de tomada de importantes decisdes pela organizacdo em todos os seus
aspectos, tanto estruturais como comerciais. Para ele a estratégia propriamente dita significa a
soma dessas decisfes, podendo evoluir a medida que decisdes independentes sdo tomadas ao
longo do tempo ou resultar do processo de formulacdo de decisdes integradas. Assm, a
evolucdo da estratégia esta diretamente relacionada ao processo de aprendizado do gestor,
responsavel por desenvolvé-la, o qua pode adotar métodos de gestdo mais defensivos ou
proativos, levando em consideracd as possihilidades de adotar programas adaptativos e
programas integrativos quando da gestéo estratégica. Os adaptativos abarcam as projegdes,
pesquisa de mercado, andlise de sistemas e modelagem matemdtica; os integrativos,
complementares aos adaptativos, envolvem o orcamento de capital para novas operagdes e
novos produtos e o plangamento estratégico integrado.

Hambrick (1980) define estratégia de negécios como 0 padréo de decisdes que
orientam a organizagdo em seus relacionamentos com o ambiente, afetam as estruturas

internas e 0s processos, e influenciam diretamente o desempenho das organizagOes. Dentre as



diversas questbes de pesguisa relacionadas pelo autor, destacamse, pelo relacionamento
direto com o objetivo desta pesquisa, aguelas que exploram as ligagbes entre estratégia e
desempenho, buscando mostrar como as diferentes estratégias se relacionam com o
desempenho organizacional.

Segundo CabraF, citado por Camargos e Dias (2003), devido a sua abrangéncia, o
conceito de estratégia apresenta um paradoxo: por um lado, exige a integragdo de uma série
de teorias e enfoques; por outro, impede a completa cobertura de seus conceitos e abordagens.
Trata-se de um conceito permeado por uma amplitude e complexidade que dificultam uma
definicdo precisa, a ta ponto de inviabilizar a utilizagdo de um conceito consensual.
Dependendo do contexto em que € empregada, estratégia pode ter o significado de politicas,
objetivos, taicas, metas e programas, entre outros. Os preceitos basicos necessarios para
defini-la, dém de apresentar certa consisténcia em relacdo aos seus significados, podem
indicar diferentes interpretacbes, em diferentes contextos e para diferentes pessoas
(MINTZBERG e QUINN, 1991, citados por CAMARGOS e DIAS, 2003).

Carmargos e Dias (2003) apGiam-se em diversos autores (MINTZBERG e QUINN,
1991; MEIRELLES e GONGALVES, 2001; PORTER, 1999; LODI, 1969) para afirmar que
edtratégia ndo é apenas uma forma de lidar com um concorrente em um ambiente de
concorréncia ou de mercado, conforme se apregoa em grande parte da literatura e em
discussfes ndo académicas. Para e€es, tal conceito ndo se limita a idéias, proposicoes,

diretrizes e solugdes; significa, Sm, uma amplitude ou abrangéncia que engloba o conceito de

2CABRAL,A.C.A. A evol ucéo da estratégia: em busca de um enfoqueredlista In: ENCONTRO NACIONAL
DE PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 22., 1998, Foz do Iguagu (PR).
Anais... Rio de Janeiro: ANPAD, set. 1998, 14 p.
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eficacia operaciona. Além disso, dertam que ndo se deve confundir estratégia com téticas,
poisvai dém dainovacdo, da diversificacdo e do plangjamento financeiro.

Thompson Jr. e Strickland 111 (2000) definem estratégia como mudancas mmpetitivas
e abordagens comerciais que 0s gerentes executam com o objetivo de alcancar o melhor
desempenho da empresa, relacionando-se com o0 plangamento do jogo de geréncia para
reforcar a posicéo da organizagdo no mercado, promover a satisfacdo dos clientes e atingir os
objetivos de desempenho.

Para Mintzberg e Quinn (1991), estratégia € um modeo integralizador dos objetivos,
das politicas e das acbes seqlienciais de uma organizacdo. Meirelles e Gongaves (2001)
definem estratégia como a disciplina da alministragdo que se ocupa da adequacéo das acOes
organizacionais ao seu ambiente de atuacao.

Wright, Kroll e Panell (2000) definem estratégia como os planos da dta
administracdo para alcancar resultados consistentes com a missdo e os objetivos gerais da
organizacdo. Trata-se de uma definicdo ampla, que fornece as diretrizes e indica os caminhos
para uma organizacdo vencer num mercado atamente competitivo, como ocorre atualmente
com a maioria dos mercados em nivel mundial.

Também considerando as diretrizes e a missdo da empresa, Hambrick e Fredrickson
(2001) definem estratégia como um conceito integrado e orientado para o ambiente externo a
organizacdo, centrado em definir como €ea ir4 atingir seus objetivos. Segundo os autores, a
estratégia organizacional é composta por cinco elementos. @) arena — onde a empresa ira
atuar; b) veiculo — como ela chegara |4 c¢) diferenciais — como ela podera ser vencedora no
mercado escolhido; d) ritmo — qual a velocidade e a sequéncia das agles, e €) logica

econdmica — como 0s retornos serdo acangados. Tais elementos devem ser considerados em
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sua totalidade, visto que eles se integram de forma ainhada, exigindo capacidades especificas
OU recursos que requerem preparacdo e investimento por parte da empresa.

Independentemente da definicdo abordada, € destacavel que agumas paavras-chave
sempre se apresentam, implicando que o0 conceito de estratégia estd associado a mudangas,
competitividade, desempenho, posicionamento, missdo, objetivos, resultados, integracdo e
adequacdo organizacional. Muitas vezes, sua amplitude € reduzida a algumas dessas paavras,
ndo raro empregadas como sinbnimas (CAMARGOS e DIAS, 2003).

Conforme ponderam Mintzberg e Quinn (1991), a esséncia da estratégia esta na
constru¢cdo de uma postura a0 mesmo tempo forte e flexivel, a ponto de capacitar a
organizacdo a alcancar seus objetivos, a despeito da imprevisibilidade e das pressdes do
ambiente externo.

O processo de formacdo da estratégia organizacional foi objeto de estudo por Litschert
e Bonham (1978), estendendo o trabaho de Jelinek’, os quais propuseram um modelo
conceitual que aborda aspectos como: a tecnologia de producéo empregada pela organizagéo;
os ambientes interno e externo a empresa, lidando com a incerteza a eles inerentes;, e a
estrutura organizacional. De acordo com os autores, a estratégia surge como um mediador das
relaches entre a organizagdo e seus ambientes, afirmacdo esta baseada na definicdo de
estratégia proposta por Cook®, segundo a qual a estratégia se congtitui dos meios pelos quais a
organizacdo desenvolve e Utiliza plenamente suas competéncias e recursos para tirar
vantagem de oportunidades surgidas em seu ambiente ou reduzir o impacto de ameagas

impostas externamente.

3 JELINEK, Mariann. Technology, organizations, and contingency. Academy of Management Review,vd.2,n.
1, p. 17-26, Jan. 1977.
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Os formuladores e implementadores da estratégia organizacional devem estar cientes
de que as decisdes estratégicas, dém de envolver mais de uma area da organizacdo, requerem
a obtencéo e alocagdo de recursos corretamente dimensionados — humanos, organizacionais e
fiscos — o que confere a essas decisdes uma caracteristica de risco e de incerteza
consideraveis (WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000).

Segundo Ansoff (1975), o gestor deve estar atento aos menores sinais de mudangas no
ambiente competitivo, devendo agir de forma a projetar cend&rios e estabelecer um plano de
acdo que permita gjustar os rumos da organizagdo, para ndo ser apanhado de surpresa, sgja por
ameagas, que podem custar a sua continuidade, ou por oportunidades, que podem valer uma
posicéo de mercado favoravel. O autor destaca duas situagdes. se a organizacao fizer a opcéo
por esperar aé que as informagbes disponiveis se mostrem adequadas a utilizacdo no
plangamento estratégico, surpresas podem advir do ambiente externo de forma intensa; se
fizer uso de informagBes ndo confidveis ou sem o devido embasamento, pode ocorrer de seu
contetido ndo ser dotado de qualidade suficiente para a aplicacéo no plangjamento.

Como respostas alternativas as condicionantes ambientais, Ansoff (1975) relaciona
dois grupos de aches. a) aguelas que dteram o relacionamento da organizacdo com O
ambiente; e b) aguelas que moldam as dindmicas internas e a estrutura da ingtituicdo. Para
cada grupo, podem ser adotadas trés posturas estratégicas. primeira, fortalecer o nivel de
conhecimento da empresa acerca dos aspectos considerados, segunda, incrementar a
flexibilidade da organizagéo; e terceira, atacar diretamente as ameagas e oportunidades. O

autor destaca ainda que o0 tempo necessario para que a organizacdo lide com uma determinada

* COOK, Curtis W. Corporate strategy change contingencies. Proceedings of the Academy of Management, New
Orleans, Louisiana, p. 52-54, Aug. 1975.
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ameaca ou oportunidade dependerd da sua capacitacdo, da intensidade da resposta e da
sequiéncia como as estratégias so implementadas.

Child e Francis (1977) definem a formulacdo da estratégia como o processo de tomada
de decisdes diretamente relacionadas com a direcéo futura de um empreendimento, lidando
com as relacBes entre este e 0 ambiente, com a aocacdo interna de recursos e papéis
gerenciais adequados a manutencéo das relacbes de interesse da organizagdo. Os autores
destacam que, quando da andlise acerca das relagOes entre ambiente, estratégia e estrutura,
deve-se fazer uma distin¢go entre as diversas &reas ligadas a0 processo de tomada de decistes
edtratégicas, tais como: investimento em marketing e pesquisa, aprecamento, compras,
politicas de financiamento e desenho da estrutura organizaciona.

Shirley (1982), de forma semehante a Ansoff (1975) e Child e Francis (1977), define
a edratégia organizaciona como o conjunto de decisdes que determinam o nivel de
relacionamento entre a organizacdo e seu ambiente, as quais valem de base e orientacdo para
as dividades adminidtrativas e operacionais. Segundo o autor, para serem classificadas como
estratégicas, as decisdes devem atender a cinco critérios basicos: a) ser direcionada para o
relacionamento entre a organizacdo e o ambiente; b) abordar a organizacdo de forma globdl,
como a unidade de andlise; ¢) ser multifuncional, dependendo de informagBes oriundas de
variadas areas funcionais; d) direcionar e estabelecer limites para as atividades administrativas
€ operacionais; e €) ser importante para 0 sucesso organizaciond.

Conforme se pode observar pelas diversas definicbes apresentadas, o processo de
formulacdo da estratégia organizacional deve levar em considerac@o as relagdes internas a
organizacdo, suas relagbes com o ambiente externo (concorréncia e publico-alvo), seus

objetivos em termos de desempenho financeiro e participagdo de mercado e as caracteristicas
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do mercado que determinam o modo de atuacdo da organizacd em termos competitivos. Ta
processo tem sido objeto de estudo por diversos autores, dentre ees Mintzberg (1973), que
identificou trés formas de formulagdo da estratégia — empreendedora, adaptativa e
plangamento — explicitando como as organizagtes tomam decisdes importantes e as integram
para a construcdo da estratégia. Segundo o autor, as caracteristicas principais da forma
empreendedora sd0: a formulacdo da estratégia é dominada pela busca constante e ativa por
novas oportunidades, sendo a orientacdo sempre mas ativa que passiva; 0 poder €
centralizado nas maos do gestor; a formulagdo da estratégia é realizada em grandes saltos
frente aincerteza; e o objetivo principa da organizacdo é o crescimento.

Chrisman, Hofer e Boulton (1988), na mesma linha de Mintzberg, afirmam que a
estratégia descreve as caracteristicas principais da adequagdo aie uma organizagdo acanca
entre suas habilidades e recursos, de um lado, e as oportunidades e ameagas do seu ambiente
externo, de outro, as quais a capacitam arealizar seus objetivos.

As caracteristicas fundamentais da forma adaptativa sdo: a formulagdo da estratégia
reflete a divisio de poder entre membros de um complexo grupo de trabaho, tendo em vista o
fato de que ndo ha uma fonte central de poder e nem somente um objetivo; a formulacdo da
estratégia € caracterizada pelas solugdes reativas a problemas existentes, em oposicéo a busca
proativa por novas oportunidades; as decisdes sd0 incrementais; e a elaboracéo da estratégia é
fragmentada, mas o0 estrategista € flexivel e capaz de se adaptar as necessidades
contingenciais.

Mintzberg (1973) relaciona trés caracteristicas basicas do modo de plangamento: o
papel de destaque do analista no processo de formulagdo da estratégia; o foco em andlise

sistemética e estruturada, principalmente na avaliacdo de custos e beneficios das propostas
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competitivas, e a integracdo entre decisdes e estratégias. O autor destaca também que o
plangamento estratégico € um processo por meio do qua a estratégia organizeciona €
desenhada, essenciamente, adotando-se um procedimento abrangente, levando a organizagéo
a adotar estratégias globais e a desenvolver um senso de direg8o estratégica.

No modo de plangamento, o ator principa é o andista, que desenvolve plangamentos
abrangentes;, ou sga, que busca considerar todas as sSituagbes possivels, explorando ao
maximo suas possibilidades e as competéncias da organizacdo. Steiner®, citado por Mintzberg
(1973), afirma que os planos podem e devem ser 0 mais sucintos, factuais, 16gicos e redistas
possivel a0 estabelecer objetivos e desenvolver meios para alcancélos. Ainda segundo o
autor, um plangiamento abrangente € importante por lidar com situagdes futuras, realizar uma
abordagem sistémica, prevenir decisdes tomadas de forma desconexa e proporcionar uma
referéncia organizacional para o processo de tomada de deciséo.

Barth (2000) afirma que o nivel de gustamento entre os fatores relacionados a
estrutura organizacional e ap contexto em que esta esta inserida pode ser diferente entre os
diversos setores da economia. Um estudo redizado por Gadenne®, citado por Barth (2000),
gue trata das préticas de gestdo em setores de vargo, servicos e manufatura, revelou que
estratégias ou préaticas diferenciadas de gestdo estéo associadas a0 desempenho econdmico-
financeiro de peguenas empresas na maioria dos setores econdmicos. Porter’ e Rizzion®,
também citados por Barth (2000), consderam que as diferencas podem, ainda, estar

relacionadas a idade e a taxa de crescimento do setor de atuagéo da empresa.

® STEINER, G. A. Top Management Planning. New Y ork: Macmillan, 1969, p. 20.

® GADENNE, D. Critical success factors for small business: an inter-industry comparison. International Journal
of Small Business, v. 17, n. 1, p. 36-56, 1998.

"PORTER, M. E.. Competitive strategy. New Y ork: The Free Press, 1980.
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Apresentadas diversas visdes acerca da estratégia em s e do processo de sua
formulacdo, merece destague sua relagdo estreita com o ambiente competitivo, com a
alocacdo dos recursos e com sua capacidade organizacional, assm como a influéncia dos
fatores macroecondmicos. Esses aspectos sdo norteadores do embasamento tedrico a ser
adotado quando da busca por uma resposta ao problema de pesquisa, ja apresentado.

A seguir, seréo abordados os relacionamentos entre teoria da competicdo e estratégia,
e entre estratégia e ambiente competitivo, envolvendo suas influéncias e implicagbes. Na
sequéncia destacam-se as questOes relativas a visdo baseada em recursos e as vantagens
competitivas, sempre tendo como base as relacbes entre tais aspectos estratégicos e o
desempenho das empresas, em termos tanto de participagdo de mercado quanto de retorno
financeiro, e a orientacdo estratégica dos gestores em termos de alocacdo de recursos e

EXPOSiGa0 ao risco.

2.2 Teoriadacompeticdo e estratégia

Tendo em vista o constante embate entre as organizagbes em busca de um
desempenho superior, em termos tanto financeiros quanto de participagdo de mercado,
diversos autores dedicaram-se a abordar as variadas formas de configuragdo da competicéo,
basicamente, com referéncia em aspectos microecondémicos. Barney (1986) busca estabel ecer

uma referéncia que integre estas diversas abordagens relacionando as trés principais correntes

8 RIZZIONI, A. Technological innovation and small firms: ataxonomy. International Small BusinessJournal, v.
9,n. 3, p. 31-42, 1991.
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microecondmicas no campo da competicdo: Organizagdo Setorial — Industrial Organization
Economics, cujos principais expoentes sio Bain (1956°, 1968") e Mason (1939"); abordagem
Chamberliniana — Chamberlinian Economics, originada dos estudos de Chamberlin (1933%);
e abordagem Schumpeteriana — Schumpeterian Economics, com destague para Schumpeter
(1934%, 1950") e Nelson e Winter (1982").

A abordagem baseada na economia da Organizagdo Setorial considera que os retornos
das empresas sd0 determinados pela estrutura do setor no qual atuam e que as caracteristicas
de ta setor que mais influenciam os retornos sdo: existéncia e intensidade de barreiras a
entrada; quantidade e tamanho relativo das empresas; nivel de diferenciacéo de produtos
ofertados;, e elasticidade da demanda do setor (Porter, 1980, 1981). Um dos aspectos
marcantes desta abordagem é o paradigma conhecido como Structure, Conduct, Performance
(SCP), que relaciona edtrutura setoria (structure), estratégia (conduct) e desempenho
(performance), os dois Ultimos determinados ou ddineados pelo primeiro (Barney, 1986;
Hunt, 2000).

Com base no paradigma SCP, o objetivo das empresas consiste em acancar nivels
elevados de retornos econdmicos em seus investimentos, devendo, para tal, manter o foco na
criacdo ou modificacdo de caracteristicas estruturais do setor e construir barreiras a entrada de
novos concorrentes, dém de aumentar a diferenciacdo dos produtos ofertados, de forma a

favorecer sua posicdo no mercado (Barney, 1986).

9BAIN, J. S. Barriers to new competition. Cambridge, Harvard University Press, 1956.

OBAIN, J. S. Industrial organization. 2nd ed, New Y ork, Wiley, 1968.

"' MASON, E. S. Price and production policies of large scale enterprises. American Economic Review,n.29,p.
61-74, Mar. 1939.

2 CHAMBERLIN, E. H. The theory of monopolistic competition.Cambridge, Harvard University Press, 1933.

¥ SCHUMPETER, J. A. The theory of economic devel opment. Cambridge, Harvard University Press, 1934.

" SCHUMPETER, J. A. Capitalism, socialism, and democracy. 3rd Edition, New Y ork, Harper, 1950.
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Assim também, a abordagem Chamberliniana da competicdo busca entender e explicar
as edtratégias organizacionais. Mas, diferentemente da primeira, seu foco € nas caracteristicas
individuais Unicas e na capacidade das empresas, identificando o impacto dessas
individualidades nas estratégias formuladas e nos resultados delas decorrentes. Para
Chamberlin®®, citado por Barney (1986), a competicdo intra-setor sempre ocorre entre
empresas com diferentes recursos e caracteristicas, sendo tratada a questdo dos aspectos
idiossincrasicos da organizagdo, 0s quais permitem dterar a estrutura setorial, por meio da
implementacdo da estratégia empresarial, beneficiando somente a propria empresa. Assm, de
acordo com esta abordagem, a heterogeneidade das empresas atuantes no setor constitui uma
fonte de vantagens competitivas, sendo a competicdo entre empresas atuantes em setores que
apresentam essas caracteristicas denominada de competicdo monopolistica.

De acordo com a abordagem Chamberliniana, com énfase na questdo da competicéo
monopolistica, as empresas devem se esforcar por escolher as estratégias que maximizem os
resultados da exploracéo de suas capacidades individuais e de seus diferenciais, habilitando-se
a obter retornos econdmicos relativamente elevados e a manter sua capacidade competitiva

Barney (1986) destaca que a abordagem Chamberliniana ndo contradiz os principios
da abordagem da Organizacéo Setorial e que, apesar das diferencas entre os seus focos, elas se
complementam, pois a estrutura do ®tor influencia fortemente a escolha dos recursos e das
capacidades a serem utilizados pelas organizacbes quando da escolha da estratégia
competitiva. O autor afirma também que ambas as abordagens consideram que 0 surgimento

de grupos estratégicos € fato rotavel e que a ocorréncia de agrupamentos de empresas que

" NELSON, R. R.; WINTER, S. G. An evolutionary theory of economic change. Cambridge, Harvard University
Press, 1982.
5 Op. Cit.
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buscam influenciar e explorar as caracteristicas estruturais do setor de forma a obter uma
posicdo competitiva favoravel deve ser levada em consderacdo quando da andlise dos
relacionamentos e dos resultados de desempenho das empresas.

Uma terceira linha de consideragcbes acerca da competicdo entre empresas € a
abordagem Schumpeteriana, que, no esforgo para compreender 0O processo de
desenvolvimento das economias ocidentais, focou as mais intensas mudancas tecnoldgicas, de
produtos e de mercado, considerando 0 preco praticado pelas empresas como de menor
importancia, no longo prazo.

Td forma de competicdo, denominada como "competicdo revolucionarid’, de acordo
com Barney (1986), considera os aspectos relacionados a incerteza competitiva, servindo de
referéncia para pesquisas que se propdem a compreender as reagles das organizacOes diante
das configuragdes de mercado, que irdo requerer o desenvolvimento de novas capacidades por
parte das organizagbes. As mudancas revolucionarias que ocorrem no mercado estabelecem
0s padrBes tecnologicos e mercadologicos de competicdo, identificam os recursos e
capacidades que s80 estratégicos para 0 sucesso das empresas e agpontam aqueles que ndo
apresentam peso significativo para os resultados organizacionais. Ainda conforme o autor,
reaches tardias, assm como antecipacbes equivocadas, podem minar a capacidade
competitiva das empresas, além de criar um cenario dificil de ser revertido.

Em sua proposta de integracdo das abordagens da competicéo, Barney (1986) ressalta
que o setor de atividade configurase como a unidade de andlise das trés correntes de
pensamento. Para ele, ndo ha como considerar a questdo da competicdo interfirmas somente
com base em uma das trés correntes de andlise, pois €las se complementam: a abordagem

Schumpeteriana trata da incerteza do mercado; a abordagem da Organizagdo Setoria tem
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como foco a estrutura e os relacionamentos do mercado; e a abordagem Chamberliniana
bassia-se nas caracteristicas Unicas e nos recursos diferenciados para identificar os aspectos
gue determinam as estratégias competitivas das empresas.

Em complemento as abordagens apresentadas, Hunt e Morgan (1995, 1996 e 1997) e
Hunt (1997 e 2000) propfem a teoria da vantagem em recursos — R-A Theory, que tem por
premissas. a) a inovagdo e a aprendizagem organizacionais s8o enddgenas a competicao; b) o
acesso a informagdo € imperfeito — diferentes empresas tém acesso as informagdes a custos
diferentes e em momentos diversos, e ¢) as politicas e as ingtituigdes publicas afetam
diretamente o desempenho econdmico das organizagdes. Outro aspecto fundamental da teoria
da vantagem em recursos estd no fato de considerar que o processo de selecdo das
organizagOes, considerando-se 0 mercado em que atuam, baseia-se na competicdo pelos
recursos que garantam o estabelecimento de uma vantagem perante seus concorrentes,
evidenciando a fundamentacdo da teoria na visdo baseada em recursos. Ta fundamentag@o,
somada a heterogeneidade da demanda e a0 acesso impefeito a informagdo, leva a
diversficagdo do tamanho das empresas, do escopo de suas atividades e dos niveis de
lucratividade, ndo somente entre setores diferenciados, mas também internamente aos
diversos setores de atividade.

Outro aspecto importante da teoria da vantagem em recursos € seu relacionamento
estreito com as teorias de marketing, agregando temas como segmentacdo de mercado e o
conceito de recursos — entidades tangiveis e intangives, disponiveis para a empresa, que a
capacitam a produzir um produto que tem valor para algum segmento de mercado.

Para fins de redlizagdo dos objetivos estabelecidos para este trabalho, assume-se a

definicdo de Hunt (2000) para 0 termo competicao: processo ndo equilibrado que se refere ao



A

embate entre organizagdes na busca por vantagens comparativas, em termos de recursos, que
irdo viabilizar o alcance de posi¢des de vantagem competitiva em determinado segmento de

mercado e, conseqlientemente, um desempenho financeiro elevado.

2.3 Estratégia e ambiente competitivo

Child (1974, 1975) define o ambiente em que uma organizacdo esta inserida conforme
sua variabilidade e sua complexidade. Por variabilidade, entende-se a ocorréncia de mudancas
que sdo dificeis de prever, envolvendo diferencas significativas em relacdo as condigles
ambientais anteriormente identificadas, gerando, conseqlentemente, incerteza quanto ao
futuro. Associa complexidade a amplitude e a heterogeneidade das atividades externas a
organizacdo, as quais sdo relevantes para o plangiamento e para as operacdes, constituindo
fonte de informagBes que devem ser monitoradas pela organizacdo. Tal abordagem do
ambiente competitivo estd em alinhamento com os achados de Duncan (1972), que afirma que
o nivel de incerteza a ser gerenciado quando do processo de tomada de decisdes apresenta
maior relacdo com o0 grau de variabilidade no ambiente do que com o seu nive de
complexidade.

Segundo Shirley (1982), a edratégia deve edar relacionada aos objetivos
fundamentais da organizacdo, aos mercados-avo atendidos pela empresa, aos produtos e
servigos oferecidos, a &rea geogréfica de atuacdo, aos objetivos de resultados, estabelecidos
em termos de rentabilidade, crescimento, participagdo de mercado, dentre outros parametros,
as vantagens competitivas capazes de proporcionar diferenciacdo em relagdo a concorréncia e

aos rel acionamentos estabel ecidos com 0 ambiente externo a organizacao.
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De acordo com Kim e Lim (1988), as diferencas nas caracteristicas ambientais podem
explicar a formagdo de multiplos grupos com estratégias semelhantes em um mesmo setor.
Além do mais, é desgave que se busquem multiplos ambientes em um mesmo setor e se
estabeleca um relacionamento entre eles e as edtratégias, de forma a acancar um
conhecimento aprofundado acerca das configuragdes intra-setoriais relacionadas aos
ambientes e estratégias.

Chrisman, Hofer e Boulton (1988) afirmam que a edtratégia competitiva das
organizagbes pode ser descrita com base em trés fatores: @) escopo — configuracdo das
interacdes entre a organizacdo e seu ambiente, descrevendo seu dominio de atuacéo; b) armas
competitivas — as principais formas pelas quais a organizagdo aplica suas capacitaces e seus
recursos para atender as exigéncias do ambiente e criar vantagens competitivas duradouras, e
c) diferenciacdo de segmento — utilizacdo de tipos diferentes de armas competitivas em
diferentes segmentos de mercado.

Bourgeoais 11", citado por Kim e Lim (1988), conclui que, em relacdo a abordagem do
ambiente externo a organizagdo como congtituido por fatos objetivos independentes a mesma,
a questéo ndo se resume ao fato de as medidas serem objetivas ou percebidas. Mais que isso, 0
autor sugere que tanto o ambiente objetivado como o ambiente percebido sdo reas e
relevantes para a formulagdo da estratégia. O primeiro é relevante para a formulagdo de
estratégias priméarias, relativas a selecdo do espaco de atuacdo da empresa, a0 passo que O
segundo se congtitui em insumo para a formulagéo de estratégias secundérias, relacionadas a

navegacao no espaco de atuacado.

Y BOURGEOISIII, L. J. Strategy and environment: a conceptual integration. Academy of Management Review,
v.5,n. 1, p. 25-39, Jan. 1980.
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Segundo Porter (1980), as estratégias competitivas genéricas passiveis de serem
adotadas pelas organizagbes — lideranca em custo, diferenciacdo e enfoque — baseiam-se na
busca de uma vantagem competitiva sustentavel pela prética do posicionamento no mercado
em termos de baixo custo ou diferenciacdo, fatores origin&rios da estrutura industrial. As
estratégias de lideranca no custo e de diferenciacéo tém seu foco amplo, ou sga, no setor de
atividade como um todo, a0 passo que a edratégia de enfoque, sgja no custo, sga na
diferenciacdo, esta voltada para um segmento especifico do setor de atividade.

Ainda de acordo com o autor, um lider em custo deve obter paridade ou proximidade
com base na diferenciacéo relativa a seus concorrentes para ser um competidor acima da
média, muito embora conte com a lideranca no custo para sua vantagem competitiva. Ao
adotar a estratégia de diferenciagdo, a empresa visa ser Unica no seu setor, concentrando suas
forcas em um ou mais aspectos considerados importantes pelos consumidores, buscando
satisfazer suas necessidades de forma Unica. Existem trés condi¢des que fazem com que uma
empresa consiga, de forma simultanea, lideranga em custo e diferenciagdo: @) 0s concorrentes
estd¥ no meio-termo, ou sga, enggam-se em cada estratégia genérica, mas nado acancam
nenhuma delas; b) o custo é intensamente afetado pela parcela de mercado dominada ou pelas

inter-relagdes; e €) a empresa € pioneira em uma importante inovacao.
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Chrisman, Hofer e Boulton (1988) afirmam que as estratégias genéricas propostas por
Porter (1980) ndo sdo consistentes, por ndo distinguirem entre empresas com escopo amplo ou
restrito, que utilizam diferentes armas competitivas em segmentos diversos, e aquelas que ndo
adotam tal postura. Além disso, conforme os autores, diversos estudos (Hall*®, Dess e Davis®,
Chrisma® e White®) concluiram que agumas empresas de sucesso adotam,
simultaneamente, estratégias de lideranca em custo e diferenciacdo em um ou mais de seus
segmentos-avo.

Abdl?, citado por Chrisman, Hofer e Boulton (1988), asenvolveu uma classificacdo
de estratégia com base na definicdo de um negbcio em termos da amplitude da linha de
produtos, do grau da diferenciacdo competitiva e do nivel de diferenciacdo dos produtos
ofertados, em relagdo a concorréncia. Segundo o autor, a estratégia de diferenciacéo
caracteriza-se pela utilizacdo de diferentes aches estratégicas por empresas com escopo amplo
de atuacdo, no sentido de atender aos diversos segmentos em que atua; a estratégia nado-
diferenciada, também praticada por empresas com escopo amplo de atuagdo, pode ser descrita
como a adogdo de somente uma acdo estratégica, visando atender os diversos segmentos em
gue busca atuar; e a estratégia de foco € praticada por empresas com escopo restrito de
atuacdo, servindo-se de somente uma acdo estratégica, geramente em conjunto com uma

forma de diferenciagdo competitiva.

BHALL, W. K. Survival strategiesin a hostile environment. In HAMERMESH (Ed.), Strategic management (p.
151-69), New Y ork: Wiley, 1983.

Y DESS, G. G.; DAVIS, P. S. Porter’s (1980) Generic strategies as determinants of strategic group membership
and organizational performance. Academy of Management Journal, v. 27, n. 3, p. 467- 88, Sept. 1984.

2 CHRISMAN, J. J. Strategy, skills, and success: an exploratory study. Unpublished doctoral dissertation,
University of Georgia, Athens, 1986.

ZWHITE, R. E. Generic business strategies, organizational context and performance: an empirica investigetion.
Strategic Management Journal, v. 29, n. 7, p. 217-31, 1986.

2 ABELL, D.F. Defining the business: the starting point of strategic planning. Englewood Cliffs, NJ: Prentice-
Hall, 1980.
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Apesar de a classificagdo proposta por Abell apresentar-se mais completa que a
tipologia de Porter (1980), por considerar a possibilidade de combinagBes entre as estratégias
competitivas de custo e diferenciacdo, Chrisman, Hofer e Boulton (1988) destacam que Abell
aplica o termo diferenciacéo para descrever agdes relacionadas aos diferentes segmentos em
gue as empresas atuam, abordando tal aspecto das acGes competitivas de maneira diversa da
usualmente feita pel os autores pesguisadores do tema estratégia.

Ainda abordando o tema de estratégias competitivas, Ackoff*, citado por Dess e Davis
(1984), afirma que a nocdo de alternativas estratégicas reconhece que organizagOes
semelhantes, atuando em um ambiente comum, podem adotar formas diferentes de andlise,
com base na orientagdo estratégica de seus gestores. Além disso, conforme Porter (1981), a
empresa de sucesso deve alinhar suas competéncias internas e seus valores a seu ambiente
externo, e para isso cita os testes de ainhamento estratégico propostos por Learned et al.”
como recursos para verificagd da consisténcia das politicas organizacionais em relacdo aos
condicionantes externos.

Ta relacdo € reflexiva Conforme Porter (1981), as barreiras & mobilidade, a
configuracdo de grupos estratégicos, a estrutura do setor e os aspectos relacionados a posicéo
da empresa no seu grupo estratégico determinam as agOes competitivas que estabelecem
vantagens em relacdo a concorréncia, fazendo com que as empresas tenham de conhecer a
fundo suas capacidades, permitindo e favorecendo a adocdo de politicas de adocacdo de
recursos que maximizem sua capacidade produtiva e que confiram a suas posturas estratégicas

um perfil mais ou menos agressivo.

% ACKOFF, R. L. A concept of corporate planning. New Y ork: Wiley, 1970.
# LEARNED, E. P.; CHRISTENSEN, C. R.; ANDREWS, K. R.; GUTH, W. Business policy. Homewood, 1I.:
Irwin, 1969.
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Hatten e Schendef®, citados por Kim e Lim (1988), concluiram que empresas auantes
em um mesmo setor adotam posturas competitivas diferenciadas, em virtude de elaborarem
abordagens ambientais em uma base individual, ou Unica, que também serve de eferéncia
para as decisdes acerca da alocacdo de recursos.

Outros aspectos relacionados a estratégia competitiva adotada pelas organizacOes, tais
como postura de longo prazo e exposicdo ao risco, também s8o influenciados pela politica de
alocacdo de recursos implementada pelos gestores, fazendo com que ta aspecto sga
fundamental na determinacdo de seu desempenho mercadoldgico. Grant (1991) afirma que,
apesar da tendéncia de se definir o posicionamento estratégico das empresas em termos da
escolha entre custo e diferenciacdo e entre estratégia de foco e todo o mercado, o
posicionamento da empresa, em termos da capacidade de seus recursos em atender as
necessidades dessas acles estratégicas, é fundamental para o estabelecimento das estratégias
competitivas a serem adotadas, levando-as, conseglentemente, a alcancar e estabelecer

vantagens competitivas.

ZHATTEN, K.J; SCHENDEL, D. E. Heterogeneity within an industry: firm conduct in the U. S. brewing
industry, 1952-1971. Journal of Industrial Economics, v. 26, n. 2, p. 97-113, 1977.



2.4 Recursos e vantagens competitivas

A teoria baseada em recursos tem por fundamentos basicos as premissas de que os
recursos a disposicdo das empresas sd0, a0 mesmo tempo, significativamente heterogéneos
entre as mesmas, implicando que cada empresa possui um conjunto de recursos Unico, e
apresentam mobilidade imperfeita; ou sgja, 0s recursos de uma empresa ndo sdo facilmente
encontrados e adquiridos pela concorréncia (HUNT, 2000).

Diversos autores, tendo como referéncia a teoria baseada em recursos, abordaram as
relacdes entre a gestdo dos recursos organizacionais e os resultados das empresas, sendo estes
mensurados em termos financeiros, de participacd de mercado e de €eficiéncia na producdo —
maximizacdo dos retornos em funcdo da gestdo dos custos de producdo. Lippman e Rumelt®,
citados por Hunt (2000), buscaram a identificaco dos fatores determinantes das
diferenciagOes entre empresas atuantes no mesmo setor, no tocante a eficiéncia em producéo.
Eles propuseram que, em raz& da adogdo por parte das empresas de diversas fontes de
tecnologias de producdo, denominada pelos autores como “origem ambigua™’, a reproducdo
dos modos de producdo praticados pelas organizacbes mais eficientes, por parte de empresas
rivais, fica dificultada, reslcando o0s aspectos relacionados a imperfeicio do acesso a

informac&o acerca de tais tecnologias.

* LIPPMAN, S. A; RUMELT, R. P. Uncertain Imitability: an analysis of interfirm differences in efficiency
under competition. Bell Journal of Economics, v. 13, n. 2, p. 418-38, Autumn 1982.
" Causal ambiguity.
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Seguindo a mesma abordagem, Rumelt®, citado por Hunt (2000), afirma que os
aspectos relacionados a origem ambigua das tecnologias de producdo constituem parte de
mecanismos de isolamento existentes no mercado, sendo as demais compostas por ativos
especificos, capacitacdo da equipe, patentes, marcas e reputacdo da empresa.

Wernerfdt (1984) propds a abordagem dos aspectos relacionados as empresas com
base nos seus recursos — visdo baseada em recursos — em substituicdo a uma avaliagdo das
capacidades e resultados organizacionais focados somente na linha de produtos
disponibilizados, afirmando que o crescimento da empresa esta diretamente ligado ao
equilibrio entre o aproveitamento dos recursos disponiveis e 0 desenvolvimento de novos
recursos, ndo significando, no entanto, que a diversificacdo da aplicacdo dos recursos ird
garantir um melhor asempenho, visto que h4 uma tendéncia de intensificagdo da competicéo
por eles.

De acordo com Hunt (2000), as competéncias organizacionais S0 recursos
diferenciados que contribuem, de forma distinta, para a capacidade da empresa em produzir
bens que tém \alor para um determinado segmento de mercado. Além disso, quando detém
uma competéncia que € dificil de ser conquistada pela concorréncia, a empresa tem o
potencial de gerar uma vantagem comparativa que, posteriormente, podera vir a se tornar uma
vantagem competitiva. O autor define a batalha travada entre as empresas para estabelecer
vantagens comparativas em recursos que permitam a conquista de participacdo de mercado e a

ampliacéo do seu desempenho financeiro como um processo continuo da competicao.

% RUMELT, R. Toward a strategic theory of thefirm. In: LAMB, R., ed., Competitive Strategic Management.
Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall, 1984.
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Hunt e Morgan (1995) propuseram a teoria da vantagem comparativa, a qual se baseia
nas premissas de que: @ a demanda setoriad é atamente heterogénea e dindmica, variando
conforme as preferéncias dos consumidores;, b) o acesso dos consumidores a informagdo
acerca dos produtos disponiveis no mercado que atendam a suas necessidades, é imperfeito e
caro — ou sga, ta informacdo ndo esta disponivel a0 mesmo tempo e ab mesmo custo para
todo o mercado consumidor; ¢) a0 exercerem seus papéis de consumidores de produtos e
gestores de empresas, os individuos sGo motivados pela busca da satisfacdo de interesses
proprios, d) o objetivo principa de uma empresa é acancar um desempenho financeiro
superior ao de seus principais competidores, €) em condi¢des de acesso a informagdes acerca
de consumidores e competidores que sdo imperfeitas e caras, o desempenho financeiro é
mensurado em termos de lucros e retornos sobre o investimento; f) recursos, categorizados em
financeiros, fisicos, legais, humanos, organizacionais, de informacdo e relacionais, sd0
entidades tangivels e intangiveis, disponiveis para a empresa, que a capacitam a produzir um
bem que tem vaor para um ou mais segmentos de mercado; g) recursos, ab mesmo tempo,
s80 significativamente heterogéneos — diferenciados, devido as necessidades especificas das
empresas — e apresentam mobilidade imperfeita entre empresas — ndo sdo facilmente
adquiridos e disponibilizados no mercado — definindo Barney (1991), que quando um recurso,
ou um conjunto especifico de recursos, € raro entre os competidores, este apresenta um
potencial para gerar uma vantagem comparativa para a empresa que o detém, permitindo a
producdo de um bem que é percebido como de maior valor pelos consumidores e que pode ser
produzido a um custo mais baixo em relacdo aos ofertados pela concorréncia; e h) o papel dos
gestores nas organizagdes consiste em reconhecer as estratégias atuais, criar outras, selecionar

as preferidas e implementar, gerenciar e modificar as estratégias ao longo do tempo, buscando
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um desempenho financeiro sustentavel e superior ao da concorréncia, que somente podera ser
alcancado se a vantagem comparativa em recursos permitir uma posicdo de mercado de
vantagem competitiva, ndo importando as agdes dos competidores.

Barney (1991) define a expressdo vantagem competitiva como a implementagéo de
uma estratégia de criacdo de vaor pelas empresas, sem que nenhum dos concorrentes o faca
de maneira smulténea. Ainda segundo o autor, uma vantagem competitiva se caracteriza
como sustentédvel quando & competidores se mostram incapazes de reproduzi-la ou quando os
esforgos para tal cessam e ela continua a existir. Vale ressdtar o destague dado pelo autor ao
fato de os competidores de uma empresa ndo serem somente aquelas organizagOes
efetivamente atuantes no mercado, mas também aquelas que apresentam potencia para atuar
neste mercado.

Outro aspecto a ser tratado acerca das vantagens competitivas refere-se ao fato de sua
sustentabilidade poder ser aterada em funcdo de mudangas inesperadas no ambiente
macroecondmico, as quais podem tornar uma fonte de tais vantagens em um fator sem a
minima importancia na definicéo da capacidade competitiva das empresas (BARNEY, 1991).

No curto prazo, a competitividade de uma empresa € originada dos atributos
relacionados a preco e desempenho financeiro dos produtos, ao passo que no longo prazo é
derivada de sua habilidade em construir, a um custo menor e mais rapidamente que seus
competidores, as competéncias que Ihes permitam desenvolver produtos ainda ndo planegados
(PRAHALAD e HAMEL, 1990). Segundo os autores, as verdadeiras fontes de vantagem
estdo na habilidade dos gestores em consolidar capacitacdo tecnolégica e produtiva em
competéncias, as quais fortalecem a capacidade da organizacdo de adaptar-se rapidamente a

NOVOS Cendrios.



Segundo Kor e Mahoney (2000), o crescimento de uma empresa esta relacionado a
utilizacdo dos recursos disponiveis e a0 desenvolvimento de novos recursos e capacitacOes,
além de basear-se na avaliacdo dindmica e continua da adequacdo das acdes aos objetivos
organizacionais e das capacidades competitivas, com base em suas competéncias, podendo ser
abordado como um processo dindmico em que gestéo e recursos se interagem.

Conforme afirma Grant (1991), para que as estratégias competitivas a cancem sucesso,
permitindo a manutencdo e ampliacdo da sua participagdo de mercado e da sua lucratividade,
as empresas devem estabelecer barreiras a entrada de novos concorrentes, com base em
economia de escala, patentes, vantagens adquiridas com as praticas produtiva, negocia e
gerencial, conceito da marca perante 0s consumidores e outros recursos e capacitagdes”® que
0S aspirantes a uma participagdo no mercado somente poderdo adquirir ou desenvolver a
longo prazo ou a um custo extremamente ato. Assm, complementando a afirmagéo do autor,

faz-se referéncia a Penrose®, citada por Kor e Mahoney (2000, p. 114-115),

as atividades produtivas de uma firma sdo dirigidas pelo que podemos chamar
‘oportunidade produtiva’, que engloba todas as possibilidades produtivas que os
empresérios identificam e das quais podem tirar vantagem. Uma teoria sobre o
crescimento dafirma é, essencialmente, um exame das mudancas da oportunidade
produtivadas firmas. 31

# Capacitagdo — capacidade de um conjunto de recursos para realizar determinadas tarefas ou atividades
(traducéo do autor).

% PENROSE, E. T. The Theory of the Growth of the Firm. Oxford University Press: Oxford, 1959.

# Traduco do autor.



45

As edratégias organizacionais de longo prazo, segundo Grant (1991), estéo
fundamentadas em duas premissas. @) 0S recursos internos e as capacitagdes produtivas
provéem os direcionamentos basicos para a estratégia da empresa; e b) sdo a principa fonte
de lucro para a empresa. Assim, 0S recursos e as capacitagcbes permitem aos gestores
determinar a direcdo a ser seguida pela empresa, complementando as informagdes recebidas
do ambiente externo, tais como: perfil dos consumidores, novas tecnologias de pesquisa e
producdo, e acbes da concorréncia. Além disso, segundo o autor, uma definicdo de um
negocio, tendo como referéncia qual produto a empresa € capaz de produzir, oferece uma base
mais sdlida para a formulagéo das estratégias organizacionais que uma definicdo referenciada
nas necessidades dos consumidores que ela busca satisfazer. Na FIG. 1 sdo representadas as

relagOes entre recursos, vantagem competitiva e lucratividade, propostas pelo autor.

| Patentes |\
| Marcas |—>| Barreiras a entrada |
Capacidade de /
retaliagéo
Participagéo de —>| Monopélio |—>| Atratividade do setor
mercado

Tamanho da empresa |\

AN

| Recursos financeiros |—> | Poder de barganha |
Tecnologia de / Taxa ou Lucro acima
processos do nivel dos
competidores

Tamanho das plantas

de producgao ~ |
/

baixo custo /

Vantagem em custo |

[\

Acesso a insumos a

| Vantagem competitiva

| Marcas |\ /
| Tecnologia de produto |—> \(/jgfntage‘m em

iferenciagéo
| Mix de Marketing |/

Figura 1: Recursos como base para a lucratividade
Fonte: Adaptado de Grant (1991)
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De acordo com Penrose®, citada por Kor e Mahoney (2000), a escolha dos produtos e
mercados relevantes para a empresa é determinada pelos retornos relacionados aos produtos
que ela efetivamente disponibiliza. Além disso, h4 uma estreita relacdo entre os varios tipos
de recursos dos quais a empresa se utiliza no seu processo produtivo e o desenvolvimento de
idéias, experiéncias e conhecimento de seus gestores. Para obter retornos oriundos de seus
recursos e capacitagdes ou experiéncias, as empresas dependem de dois fatores principais. a)
a sugtentabilidade da vantagem competitiva proporcionada pelos recursos e capacitagoes; e b)
sua habilidade em reter os ganhos obtidos com a utilizagdo de tais recursos e capacitagoes
(GRANT, 1991).

Para Grant (1991), a esséncia da formulagcdo estratégica estd na possibilidade de
desenhar uma estratégia que faga com que 0s recursos e as capacitagdes essenciais da
organizacdo segjam utilizados de maneira efetiva, desenvolvendo as competéncias essenciais
gue servirdo de base para 0 estabelecimento de vantagens competitivas. Ainda segundo o
autor, a abordagem edtratégica baseada em recursos esta relacionada ndo somente a
disponibilizacdo dos recursos existentes, mas também ao desenvolvimento da base de
recursos da empresa, tornando possivel sustentar suas vantagens estabelecidas em relacéo a
concorréncia e atender as exigéncias dos consumidores. A habilidade de tais recursos e
capacitacbes de uma empresa em suportar uma vantagem competitiva sustentavel € essencia
para 0 estabeecimento de referéncia em termos de prazo, quando do processo de

planejamento estratégico.

¥ Op. cit.
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Mahoney e Pandian®, citados por Rugman e Verbeke (2002, p.772), a0 abordarem o
estabelecimento de barreiras com vistas a evitar a replicacdo de competéncias, afirmam que o
aspecto crucia da vantagem competitiva ewolve os lucros originados de recursos geradores
de rendas e a combinagdo de recursos que ndo podem ser facilmente copiados ou substituidos.
Ta vantagem competitiva pode ser definida tanto em relacéo as acBes de outras empresas
concorrentes ou potenciais concorrentes como em respeito a expectativa de retorno dos
proprietérios (BARNEY, 2001).

A arquitetura estratégica faz com que as prioridades de alocacdo de recursos sgam
claras para a organizacdo no seu todo, fornecendo embasamento para a tomada de decisdes
por parte dos gestores e estabelecendo uma definicdo dos mercados a serem servidos
(PRAHALAD e HAMEL, 1990). Com base na edtratégia atual, uma empresa desenvolve
diferenciais necessarios para suas estratégias futuras, em um processo definido por Itami®,
citado por Grant (1991), como adequacdo dindmica de recursos — as necessidades e
disponibilidades de recursos sd0 gjustadas a medida que a organizacdo efetivamente os Utiliza,
fornecendo uma bagagem de conhecimentos e préaticas que estruturam o trabaho de
construcdo das estratégias de longo prazo. A elaboracdo de tais estratégias esta voltada para o
crescimento da empresa, que, de acordo com Rugman e Verbeke (2002), € influenciado pelo
"efeito Penrose”: os limites das taxas de crescimento de uma empresa sdo estabelecidos pelas
limitagdes gerenciais, com importante destaque dado aos elementos relacionados aos aspectos
comportamentais e de aprendizagem organizacional, fornecendo suporte a consideracdo das

competéncias essenciails das empresas — conhecimento, capacitagdes, tecnologias e

¥ MAHONEY, J.; PANDIAN, J. R. The resource-based view within the conversation of strategic management.
Strategicf Management Journal, v. 13, n. 5, p. 363-80, Jun.1992.
¥ TAMI, H. Mohilizing Invisible Assets. Cambridge, MA: Harvard University Press, 1986.
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capacidade de seus membros de atuarem em equipe — como fatores importantes para o
estabel ecimento de vantagens competitivas.

Para sustentar a lideranca em suas &reas de dominio, as empresas buscam maximizar
sua participagdo no mercado de produtos essenciais®, que consiste na ligagdo entre as
competéncias essenciais® e os produtos finais, a expressdo fisica de um conjunto de
competéncias (PRAHALAD e HAMEL, 1990). Além de manter uma posi¢céo de mercado ja
estabelecida, as empresas também visam a conquista de novos mercados, multiplicando o
nimero de aplicagbes as quais direcionam seus produtos essenciais e, conseqlentemente,
reduzindo custo, tempo e risco relacionados ao desenvolvimento de novos produtos, levando a
economias tanto de escala como de escopo.

Segundo Prahalad e Hame (1990), as competéncias essenciais compreendem o
gprendizado coletivo na organizagdo, estreitamente relacionado com a coordenacdo de
diversficadas capacidades produtivas e com a integracdo de multiplas tecnologias, o
envolvimento, a comunicacd0 e o comprometimento dos individuos com a organizacdo, em
seus diversos niveis, e o referencial para agdes de diversificacdo e penetracdo em mercados,
conjuntamente com a atratividade destes. Os autores apresentam trés caracteristicas que
posshilitan & empresas identificar suas competéncias essenciais. @  contribuem
sgnificativamente para os beneficios percebidos pelo consumidor em relagdo ao produto; b)
sdo dificeis de ser copiadas pelos competidores; e €) proporcionam acesso a uma ampla gama
de mercados, favorecendo a adocdo de acbes mercadol Ggicas mais agressivas perante a agdo

da concorréncia, conjuntamente com uma planejada alocacéo de recursos.

® Do original: core products
% Do original: core competences
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Além de adotarem acOes estratégicas caracterizadas pela postura agressiva em relagdo
aos concorrentes, com vistas a conquista e manutencdo de mercados, as empresas também
adotam uma postura mais defensiva em relacdo a concorréncia, na busca por uma utilizacéo
de recursos humanos, materiais e financeiros que permitam a ampliacdo de suas linhas de
produtos, de suas tecnologias desenvolvidas e de sua €eficiéncia, defendendo a participacéo de
mercado conquistada. Assim, sua capacidade de adaptacéo aos condicionantes ambientais € de
fundamental influencia em sua competitividade, determinando seu posicionamento no

mercado e seu potencia de crescimento.

2.5 Orientacgdo estratégica

Em razéo de ser este trabalho fundamentado no modelo STROBER, segundo o qud as
categorias da dimensdo orientacdo estratégica sdo estabelecidas com base no modelo
proposto por Venkatraman (1989a), as posturas defensiva e prospectiva sdo abordadas com
referéncia nas tipologias de Miles, Snow, Meyer e Coleman, J (1978), explorando-se as
caracteristicas estratégicas e gerenciais dos gestores que adotam a postura defensiva,
relacionada a primeira dimensdo, e a postura prospectiva, relacionada a segunda, dém de
aspectos relacionados a categoria exposi ¢ao ao risco.

Miles, Snow, Meyer e Coleman J (1978), em estudo abordando as inter-relacoes
envolvendo estratégia, estrutura e processo, propdem uma tipologia para as formas de
adaptacdo das empresas aos condicionantes ambientais, caracterizando o gestor segundo suas
posturas estratégicas, como andista (analyzer), reativo (reactor), defensvo (defender) e

prospectivo (prospector). Segundo Snow e Hambrick (1980), ta tipologia baseia-se nas
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orientagdes das organizagOes em termos de desenvolvimento das relagbes entre produto e
mercado.

Visando a classificagdo dos gestores nas tipologias citadas, Miles, Snow, Meyer e
Coleman J (1978) referenciam a maneira pela qual sfo tratadas as questdes ligadas & @)
gestdo® — determinar o foco da organizagdo, em termos de produtos ofertados e segmentos de
mercado a serem atendidos; b) estrutura organizacional® — criar uma estrutura que viabilize a
resolucdo das questGes relacionadas a gestdo; e c) administracdo® — reduzir a incerteza
interna a organizacdo, permitindo a sua evolugdo, e facilitar o desenvolvimento das
capacidades adaptativas.

Em relacdo a questéo de gestéo, o gestor que adota uma postura defensiva atua de
forma a estabelecer um dominio estével de uma parcela do mercado, competindo em termos
de preco e servicos ao cliente, buscando o crescimento incremental de sua participacdo de
mercado e desenvolvendo produtos de forma conservadora. A questéo ligada a estrutura
organizaciona é abordada por meio da implementacdo de estratégias de exceléncia em baixo
custo, desenvolvendo e redizando investimentos somente em uma tecnologia essencid,
facilitando o processo de integracdo vertica e produzindo e distribuindo produtos de maneira
a maximizar os retornos obtidos com sua comercidizacd. Os aspectos relacionados a
administragdo da organizagdo sdo tratados de forma a manter um controle rigido, visando
maximizar os resultados e fazendo uso de intenso plangamento voltado ao controle de custos,
com uma estrutura organizacional caracterizada pela departamentalizacdo funcional, com

destague para a divisdo do trabaho e o dto nivel de formaizacdo. Além disso, o controle é

¥ Do original: Entrepreneurial problem
% Do original: Engineering problem
¥ Do original: Administrative problem
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centralizado e o desempenho da organizagdo é andisado comparativamente ao de periodos
anteriores (MILES, SNOW, MEYER E COLEMAN Jr, 1978).

Parnell e Wright (1993) caracterizam o gestor que adota uma postura defensiva como
aquele que percebe 0 ambiente competitivo como estavel e previsivel, buscando estabilidade e
controle em suas operacOes para alcancar a maximizacdo de resultados. As organizacOes nas
quais atuam sd0 caracterizadas por intensa divisdo do trabalho, atos niveis de formaizacéo e
centralizac8o, voltando suas atencdes, forcas e agles para somente um segmento de mercado.

O gestor prospectivo trata a gestdo visando identificar e explorar novas oportunidades
por meio do desenvolvimento continuo de seu dominio, do acompanhamento e avdiacdo do
ambiente externo a organizagdo, da influéncia nas tendéncias de mercado e do investimento
em desenvolvimento de novos produtos. Quanto a estrutura da organizagdo caracterizada pelo
egtilo prospectivo de gestéo, esta deve ser flexivel, adotando diversas tecnologias e evitando a
congtituicdo de fatores que limitariam o campo de atuacdo da empresa. As questdes ligadas a
administragdo sdo abordadas de maneira a facilitar e coordenar as diversas operagoes
produtivas, com plangamento abrangente e orientado a solugdo de problemas, controle
descentralizado e mensuracdo de desempenho organizaciona em comparacdo com o da
concorréncia (MILES, SNOW, MEYER E COLEMAN Jr, 1978).

O gestor que age conforme uma postura prospectiva percebe o ambiente competitivo
como dindmico e imprevisivel, gustando-se a mudancas do ambiente por melo da
flexibilidade organizaciona. As ingtituicbes nas quais atuam podem ser caracterizadas por
uma estrutura pouco rigida, pouca divisdo do trabaho, baixos nivels de formadizacdo e
centraizagdo, buscando, constantemente, a identificagdo de oportunidades relacionadas a

novos produtos e mercados (PARNELL e WRIGHT, 1993).
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Segundo Hambrick (1983), que abordou as influencias do ambiente externo as
organizagdes na efetividade das tipologias propostas por Miles e Snow®, as empresas que
adotam gestéo prospectiva apresentam maior participagdo de mercado que aquelas que
adotam gest&o defensiva em setores caracterizados por intensa inovagéo.

Em relacdo ao desempenho econémico-financeiro, em geral, as estratégias defensivas
de gestéo apresentam melhores resultados que as estratégias prospectivas. Tais resultados
encontram-se em consonancia com os apresentados por Parnell e Wright (1993), que
realizaram um teste empirico da tipologia de Miles e Snow em empresas auantes em um setor
dindmico e em crescimento.

Ainda de acordo com Hambrick (1983), as empresas adotam a postura prospectiva
durante 0 tempo necessario a conquista de participacdo de mercado, em razd da grande
necessidade de investimentos para 0 desenvolvimento de novos produtos e para o treinamento
da equipe de vendas, dificultando a adocdo de um posicionamento estratégico inovativo de
forma perene.

A postura defensiva permite as empresas acancar indices mais atos de valor agregado
e ativo totad por empregado, apesar de ndo diferenciarem significativamente da postura
prospectiva em termos de investimento em pesquisa e desenvolvimento e utilizacdo da
capacidade instalada (HAMBRICK, 1983).

Ferrier (2001) desenvolveu um modelo no qual aborda o processo de interacéo
competitiva, com o objetivo de descrever a importancia das caracteristicas organizacionais e
mercadologicas para a disponibilizacdo e limitagdo das forcas que influenciam as agdes

competitivas consideradas agressivas, definidass em termos de volume, duragdo,

“ MILES, R. E.; SNOW, C. C. Organizational strategy structure and process. New Y ork: McGraw-Hill, 1978.
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complexidade e imprevisibilidade, e de descobrir como ta processo influencia o desempenho
econdmico-financeiro das empresas, em fungdo da alocacdo de recursos materiais, humanos e
financeiros.

Ta agressividade competitiva esta diretamente relacionada a postura adaptativa das
organizacbes. AssSim como as empresas caracterizadas por uma gestdo prospectiva, aguelas
consideradas como mais agressivas direcionam uma maior parcela de seu orcamento para
investimentos em pesquisa e desenvolvimento, @m vistas a acancar uma maior participacdo
de mercado e conquistar novos espagos no mercado de atividade, sendo mais propensas a se
exporem a situagdes de risco.

De maneira similar as empresas caracterizadas por um estilo de gestdo defensivo, as
empresas com postura competitiva menos agressiva adotam um posicionamento competitivo
qgue reduz a intensdade de exposicdo a0 risco, com menor investimento em pesquisa e
desenvolvimento, treinamento da forca de vendas e diversificagdo da linha de produtos.

Fombrun e Ginsherg (1990), definindo estratégia como um padrdo longitudind de
disponibilizagdo de recursos a areas funcionais nas empresas, afirmam que a agressividade de
uma organizacdo envolve tanto a intensidade do comprometimento de recursos como 0 risco
associado a sua alocacdo, destinada a promover a inovagdo e a expansdo da participagdo de
mercado. Assim, niveis diferenciados de agressividade podem determinar as capacidades das
empresas em atender novos mercados e antecipar-se as ages da concorréncia, estando ta
comportamento estreitamente relacionado a tendéncia de exposicdo ao risco estabelecida

pelas politicas organizacionals.



2.6 Modelo STROBER

O modelo STROBER (FIG. 2), base para 0 modelo proposto nesta pesquisa, foi
desenvolvido com fundamento no modelo STROBE - Srategic Orientation of Business
Enterprises (FIG. 3), elaborado por Venkatraman (1989a) em seu estudo acerca dos
relacionamentos entre as dimensdes orientacdo estratégica e competitividade, em unidades de
negocios de empresas norte-americanas atuantes em setores diversos. A dimensdo orientagcao
estratégica foi definida com base em seis categorias — postura analitica; postura prospectiva;
postura agressiva;, postura defensiva; postura de longo prazo e exposicdo a0 risco — e a
dimensdo competitividade foi fundamentada em duas categorias — crescimento e
lucratividade. O foco do autor foram os meios utilizados pelas organizacBes, em termos de
padrdes de alocagdo de recursos, para acancar os objetivos desgjados, expressos em agdes

implementadas nas unidades de negdcios, ou sga, nas estratégias realizadas pela empresa.
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As categorias da orientacdo estratégica foram definidas por Venkatraman (1989, p.
948-949) como:

postura agressiva’ — refere-se & postura da organizacio em relacdo & alocacdo de

recursos, visando ao incremento de sua participagdo de mercado, em um ritmo mais

intenso que de seus concorrentes;

postura analitica” — posicionamento da organizagcdo, quando da abordagem de

problemas, em relagdo a abrangéncia do processo de tomada de decisdes, adotando

modelos racionais ou ndo racionais de formulacdo da estratégia, dém da consisténcia

na alocacdo de recursos e da utilizagdo de sistemas de gestdo apropriados aos objetivos

organizacionais estabelecidos;

postura defensiva® — reflete o comportamento dos gestores, segundo a tipologia de

Miles, Snow, Meyer e Coleman Jr (1978, p. 550), expresso em relacdo a énfase dada a

reducdo de custos, aos métodos aplicados na busca por eficiéncia e a defesa de suas

tecnologias, produtos e mercados;

postura de longo prazo™ — processo por meio do qual a organizacdo plangja acancar

um objetivo estabelecido — efetividade (longo prazo) em comparacdo com eficiéncia

(curto prazo) — refletindo consideragdes em termos de tempo;

postura prospectiva® — esta ligada a0 comportamento do gestor em relagdo a atuagdo

em novos mercados, a busca por oportunidades e as respostas a mudangas ambientais,

*! Do original: Aggressivenes
* Do origind: Analysis
** Do original: Defensiveness
“ Do original: Futurity
** Do original: Proactiveness
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antecipando agdes e cenarios, na busca de maior competitividade; e
exposicdo ao risco® — expressa o risco incorrido pela empresa, refletido tanto nas
decisdes acerca da alocagdo de recursos como nas escolhas de produtos ofertados e

dos mercados de atuacéo.

As dimensdes da competitividade, abordadas por Venkatraman (1989a, p. 957), foram:
crescimento” — reflete as tendéncias de desempenho da unidade de negécio em termos
de incremento de vendas e de participagdo de mercado, quando comparados a
concorréncia;

lucratividade® — identificada em termos do desempenho econdmico-financeiro,

comparativamente a concorréncia.

Em seu estudo acerca das relagBes entre ambiente e orientacdo estratégica e suas
implicagbes na competitividade de empresas atuantes na industria eletronica chinesa, Tan e
Litschert (1994) refinaram 0 modelo STROBE, reduzindo a cinco o nimero de categorias da
dimensdo orientacdo estratégica: postura analitica; postura defensiva; postura de longo prazo;
postura prospectiva; e exposi¢ao ao risco.

Os autores propuseram trés categorias relativas a dimensdo ambiente competitivo —
hodtilidade; dinamismo; e complexidade —, com 0 objetivo de verificar a sua influéncia na

orientacdo estratégica e na competitividade das empresas estudadas. As categorias ambientais

Do original: Riskiness
“" Do original: Growth
“8 Do original: Profitability



58

propostas por Tan e Litschert (1994, p. 6) e, posteriormente estudadas, por Lukas, Tan e Hult
(2001), séo apresentadas a seguir:

complexidade® — ligada a heterogeneidade e a diversidade dos elementos do ambiente

competitivo;

dinamismo® — relacionado a variabilidade e a cepacidade de predicio desses

elementos, e

hostilidade® — refere-se & importancia e disponibilidade de recursos controlados por

outros elementos do ambiente competitivo.

Cinco questbes formam o conjunto que aborda a competitividade das empresas,
incluindo aspectos relativos a0 desempenho financeiro, ao crescimento de vendas e a posicéo
competitiva, informados de forma comparativa aos resultados apresentados pelos
competidores principas.

Dentre os focos das pesquisas na area da estratégia, a participacdo de mercado tem
sdo apresentada como um dos fatores que apresentam relacionamento direto com o
desempenho organizacional, ndo devendo ser tratada como a expressdo da estratégia
organizacional, mas como um dos seus resultados, assm como o desempenho financeiro.

Levando-se em considerac@o as indicagdes de Hambrick (1980) acerca das relactes
entre estratégia e participagdo de mercado, no modelo proposto sdo consideradas as
implicacbes da orientacd0 estratégica, do contexto macroecondmico e do ambiente
competitivo nos resultados das organizacbes, mensurados com base na participagdo de

mercado e no desempenho financeiro.

* Do origina: Complexity
* Do original: Dynamism
*L Do original: Hostility
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2.7 Modelo proposto

Tomando por referéncia as fundamentactes tedricas do modelo STROBER, é proposto
0 modelo base deste estudo, o qual é composto pelas dimensdes, respectivas categorias e
expressdes abordadas a seguir, sendo considerados os aspectos relacionados a0 desempenho
(DESEMP) da organizacdo e seu relacionamento com o ambiente competitivo (AMB) e a
orientacdo estratégica (ORIENT) da empresa, os quais sd0 influenciados pelo contexto
macroecondmico (CONT).

O constructo desempenho é definido com base nas categorias participacao de mercado
(MS) e rentabilidade (ROA). Ja o contexto € mensurado em fungdo dos condicionantes
macroecondmicos expressos pelo setor (SETOR), relativo ao desempenho anua do setor de
aividade como um todo, pedo subsetor (SSETOR), relativo ao desempenho anual do subsetor
e, empresa (FIRMA), relativo ao desempenho anua da propria empresa. O ambiente
competitivo (AMB) ¢é abordado por meio das suas caracteristicas de dinamismo (DIN) —
variagdo do PIB do subsetor, comparada a variacéo do PIB do pais — e rivalidade (RIV) —
relacdo entre 0 nimero de concorrentes no subsetor e o total de empresas atuantes no setor
pesquisado, incluindo, assim, os concorrentes potenciais. Quanto a categoria complexidade,
esta ndo foi contemplada no modelo proposto em razéo do direcionamento do mesmo ao
estudo de empresas atuantes no mesmo setor.

A orientacdo estratégica (ORIENT) é identificada pelo relacionamento entre as
vaiaves. postura defensiva (GC), que reflete o comportamento dos gestores segundo a
tipologia de Miles, Snow, Meyer e Coleman Jr (1978, p. 550), mensurado em relacdo a énfase

dada a reducdo de custos, foco no longo ou curto prazo (FOCO), que expressa consideracoes
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de alocagdo de recursos em termos de tempo; e exposi¢éo ao risco (ER1 e ER2), ou, risco
incorrido pela empresa, refletido nas decisdes acerca da alocacdo de recursos em detrimento
de retornos financeiros.

O modelo proposto, elaborado com a parcimonia decorrente do modelo STROBER, é
representado na FIG. 4 e as varidveis a serem Utilizadas para a mensuracdo das categorias

citadas anteriormente sdo relacionadas no QUADRO 2, juntamente com as respectivas

equacoes.

DINAMISMO RIVALIDADE

AMBIENTE

SUB-SETOR

Figura 4: Modelo nomol égico estrutural
Fonte: Elaboracdo do autor.
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Quadro 2: Variaveis do modelo

CATEGORIA VARIAVEL FORMA DE CALCULO
DESEMPENHO
DESEMP=b;MS + b,ROA
Participacéo de mercado Participagéo de mercado (MS) Faturamento bruto no periodo/ PIB do setor
Rentabilidade Retorno sobre o ativo (ROA) Lucro liquido/Ativo total

CONTEXTO MACROECONOMICO
CONT =b3SETOR + b,SSETOR + bsFIRMA

Setor Crescimento do setor (SETOR) Variacdo anual do PIB setorial
Crescimento do subsetor Variagdo anual do PIB do subsetor

Subsetor (SSETOR)

FHrma Resultado daempresa (FIRMA) Variagdo anual dareceitabruta

ORIENTACAO ESTRATEGICA
ORIENT = beGC + b;FOCO + bgER1 + bsER2

Postura defensiva ou Gestéo de custos (GC) Variagdo anual darelagéo entre Custo do
prospectiva Produto Vendido e Faturamento Bruto

Perfil do endividamento (FOCO)  Relag&o entre financiamentos de longo prazo e

Foco no longo prazo total de financiamentos em base anual

Relacdo entre recursosinvestidos nacomprade
Alocagdo derecursos naatividade ativosfixos elucro liquido no periodo em base
Exposi¢do ao risco produtiva em detrimento de anual (ER1)
retornos financeiros (ER1, ER2)  Aumento do investimento no permanente em
base anual (ER2)

AMBIENTE COMPETITIVO
AMB = b]_gDIN + b]_lRlV

Crescimento do subsetor em Variagdo anual do PIB do subsetor, comparadaa
relacdo ao crescimento da variagdo anual do PIB nacional
economianacional (DIN)

Dinamismo

Relac&o entre o nimero de concorrentes no
Rivalidade Intensidade da concorréncia (RIV) subsetor e o total de empresas atuantes no setor
pesquisado em base anual

Fonte: Elaboracéo do autor.
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Apresentado 0 modelo a ser estudado e realizado o embasamento tedrico para sua
proposicdo e para a andlise das relagcbes entre os constructos, faz-se necessaria a
caracterizacdo do ambiente macroecondmico relativo ao periodo de tempo abordado na

pesquisa, justificando sua caracterizacdo como turbulento.

2.8 Contexto macroecondmico

Para resolver o problema de pesquisa proposto neste trabaho — Quais sdo os fatores
gue influenciam o desempenho das empresas, em um ambiente turbulento? —, faz-se
necessario caracterizar 0 contexto macroecondmico relativo ao periodo considerado quando
da andlise dos dados. a segunda netade da década de 90 e os anos de 2000 e 2001. Vale
ressdltar que tal periodo pode ser identificado como turbulento, em funcéo da intensidade das
mudancas ocorridas no ambito econdmico setorial e naciona brasileiros, bem como da
ocorréncia de fatos externos que influenciaram de forma intensa o desempenho do pais em
termos de producéo industria, a politica cambial e a atuagdo do governo federa no sentido de
alcancar uma condicdo de estabilidade.

Conforme afirma Moreira (1999), a década de 90 é caracterizada pela transicdo de um
regime de protecionismo de mercado para a intensificacd das importacOes, levando as
empresas atuantes no mercado brasileiro a enfrentar a concorréncia dos produtos provenientes
de regides que ha muito praticam uma politica de incentivo a capacitacdo tecnolégica e ao

desenvolvimento de produtos.
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Pinheiro, Giambiagi e Gostkorzewicz (1999) a0 a&bordarem 0 desempenho
macroecondmico brasileiro na década de 90, destacam alguns aspectos que caracterizam o
periodo a partir de 1995: &) baixo nivel de inflagdo, comparativamente a periodos anteriores
da historia econémica do pais; b) ato desequilibrio das contas publicas; c) o efeito da abertura
comercia nas taxas de cambio; e d) o resultado da conta corrente. A reducéo dos niveis de
inflacgdo se deveu as medidas econdmicas adotadas pelo governo federd com a
implementacdo do Plano Redl, a partir de 1994. Ja a variacd dos gastos publicos tem sua
origem no aumento do nimero de aposentados, no regjuste nominad de 43% do sdario
minimo, refletido em sua integralidade nos beneficios previdencidrios pagos pelo INSS, no
aumento do gasto com programas do governo federad e na situacdo fisca cada vez mais
deteriorada dos estados (PINHEIRO, GIAMBIAGI e GOSTKORZEWICZ, 1999).

Em relacdo a politica cambial, a reducdo das tarifas de importacdo a partir de 1991,
conjuntamente com o reflexo da vaoracdo nomina da taxa de cambio, provocou significante
reversdo dos resultados da balanga comercial, que apresentou déficit continuamente no
periodo 1995-1998. A partir de 1995, em seguida a crise do México, ocorrida no find de
1994, o governo federal buscou gustar a taxa de cambio & variagdo do indice de Precos no
Atacado (IPA), politica mantida nos anos de 1996 e 1997 (PINHEIRO, GIAMBIAGI e
GOSTKORZEWICZ, 1999).

A desvaorizacdo gradua da taxa de cambio a taxas nominais de cerca de 0,6% ao
més, caracterizando uma relativa estabilidade da politica cambial, teve como consequiéncia a
instabilidade das taxas de juros, com significativas atas ocorridas em marco de 1995 — crise
financeira do México; novembro de 1997 — crise da Asia; e setembro de 1998 — crise da

Russa (PINHEIRO, GIAMBIAGI e GOSTKORZEWICZ, 1999). Segundo os autores, no
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mesmo periodo, em conseqiiéncia da variacdo da taxa de juros, o nivel de atividade medido
pelo indice de producéo industrial apresentou acentuadas oscilacBes. queda de 13% apds a
crise do México, 7% apbs a crise asiatica e 6% ap0s a crise russa, sendo caracterizada uma
perda de dinamismo do setor produtivo, expressa pela reducdo da média de crescimento da
economia de 5,4% aa., no biénio 1993-1994, para 3,6% aa. em 1995-1997 e para 0,2% em
1998.

Outro condicionante macroecondbmico do desempenho das empresas brasileiras na
década de 90 é o comparativo entre importacOes e exportagdes. De acordo com Pinheiro,
Giambiagi e Gostkorzewicz (1999), as importacdes brasileiras cresceram 77% no periodo
1994-1997, a0 passo que as exportagdes sofreram uma expansdo de somente 17%. Ta
comportamento das contas externas nacionais guarda estreito relacionamento com o menor
dinamismo econbmico do pais. Ainda de acordo com os autores, entre 1994 e 1998 as
exportacOes cresceram em média 4,1% a.a., desempenho inferior a0 da média do comércio
internacional N0 mesmo periodo, que se situou em 7,6%, também apresentado pelo setor de
bens manufaturados (4,1% aa). JA em termos quantitativos, as exportacbes de bens
manufaturados cresceram 4,9% no periodo 1994-1998, a0 passo que as de produtos semi-
manufaturados cresceram 16,4%. Como conseqiiéncia do crescente déficit em conta corrente
no periodo 1994-1998, que passou de 0,3% do PIB em 1994 para 4,5% do PIB em 1998,
ocorreram a crise cambia no finad de 1998 e a desvaorizacd cambial ocorrida no inicio de

1999 (PINHEIRO, GIAMBIAGI e GOSTKORZEWICZ, 1999).
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Em dezembro de 1999, observa-se uma recuperacdo dos indices da producéo industrial
de 8,8%, comparativamente a0 mesmo més do ano de 1998, quando foi apurado o pior
desempenho no periodo de janeiro de 1997 a dezembro de 1999. No entanto, no decorrer do
ano de 1999 identifica-se uma queda acumulada de 0,7% da producdo industrial, apesar dos
nivels gerais proximos ao de outubro de 1997, o mais ato da série 1997-1999 (IPEA, 2000).

Em resumo, caracterizando o periodo referente a década de 90, identificam-se:
crescimento econdbmico moderado e decrescente, com a consequente elevacdo do nivel de
desemprego; elevados patamares do déficit publico; crescimento do endividamento publico; e
altos niveis dos déficits em conta corrente.

No periodo 2000-2001, observa-se um incremento de 1,4% na producdo industria, na
indistria geral, fortemente influenciado pelo desempenho dos setores automobilistico — ata
de 6,6 % — e de Oleo diesd — dta de 6,2% —, apesar da reducdo de 4,1% na producdo de aco.
Em 2001, observa-se uma mudanca no clima macroecondmico a partir do més de junho,
guando ocorrem o racionamento de energia el étrica e o aumento das taxas de juros, no ambito
interno nacional, e os atentados terroristas de 11 de setembro, nos EUA, com grande
influéncia no ambiente politico e ecandmico externo (IPEA, 2002).

Ainda em relacdo a 2001, a balanca comercia apresentou superavit de US$2.6 bilhdes
— 0 primeiro desde 1994 —, sendo que tal resultado tem suas origens na reducéo de 12,6% do
nivel de importagbes no comparativo segundo semestre de 2001 em relacdo a0 segundo
semestre de 2000, sendo que a importaco de bens intermediarios mostrou-se responsavel por
mais de 60% desta reducéo, em virtude da reducdo do nivel de atividade industrial. No tocante

as exportagdes, identificamse: crescimento de 5,7% em 2001 — com destague para as
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exportacOes de produtos bésicos. 22,1% —; queda de 3% dos produtos semimanufaturados; e
incremento de 1,2% nos manufaturados (IPEA, 2002).

Caracterizado 0 contexto macroecondmico no periodo abordado na pesquisa, séo
apresentadas a seguir as hipéteses propostas para andise, as quais foram formuladas com base

no referencial tedrico e no modelo de andlise proposto.
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3 HIPOTESESDE PESQUISA

A seguir, apresenta-se as hipoteses de pesguisa na forma verbal, decorrentes do

modelo tedrico descrito no Capitulo 2. Tais hipoteses, que correspondem aos arcos da FIG. 4,

sdo explicativas das relacfes entre as dimensdes e categorias do modelo proposto. Para que a

presente hipdtese nula geral sgja rejeitada, € necessé&ria a rejeicdo in totum das hipoteses nulas

relacionadas no QUADRO 3.

A hipétese nulagerd €&

Ho — o desempenho de empresas atuantes em um ambiente turbulento é

significativamente influenciado, de forma monoténica e positiva, pela orientacdo

estratégica, pelo ambiente competitivo e pelos condicionantes macr oecondmicos.

Quadro 3: Hipdteses de pesguisa

HIPOTESE HIPOTESE NULA

H Ha uma relagdo significativa e monotonicamente positiva entre os condicionantes
01 Macroecondmicos e a orientagio estratégica.

H H& uma relacdo significativa e monotonicamente positiva entre os condicionantes
02 macroecondmicos e o ambiente competitivo.

H Ha uma relagdo significativa e monotonicamente positiva entre o ambiente competitivo e a
03 orientag&o estratégica.

H Ha uma relacdo significativa e monotonicamente positiva entre a orientacdo estratégica e o
04 desempenho.

H Ha uma relagdo significativa e monotonicamente positiva entre 0 ambiente competitivo e o
0,5

desempenho.

Fonte: Elaboracéo do autor.

No capitulo seguinte, sGo apresentados os aspectos relativos a caracterizacdo da pesquisa

e a metodologia utilizada quando da realizacéo do trabal ho.



4 METODOLOGIA

Neste capitulo, inicialmente, € apresentada a caracterizacdo da pesquisa, para, a seguir,
serem apresentados e justificados os procedimentos adotados quando da coleta e andlise dos
dados, as diversas metodologias aplicadas a0 estudo no campo da estratégia, 0 método de
andlise quantitativa adotado quando da andlise das relacfes entre os constructos (modelagem

de equacdes estruturais — MEE) e o método de estimacdo dos parametros do modelo.

4.1 Caracterizagéo da pesquisa

Com base em Mahotra (2001), a pesquisa redlizada é caracterizada como conclusiva
descritiva, uma vez que objetivou-se testar hipGteses previamente estabelecidas, examinar
relacfes entre varidvels e congtructos, por meio de um processo estruturado de pesguisa,
aplicando-se uma abordagem quantitativa de andlise dos dados, e descrever as caracteristicas
do mercado de atuacdo das empresas, utilizando-se, paratal, de dados secundérios.

Dentre os autores que tém abordado as pesguisas no campo da estratégia, Hambrick
(1980) propde uma classificacdo com base no objetivo da andlise: a) descrigdes textuais da
estratégia — estudos de caso; b) mensuragdo de partes das estratégias — foco em uma ou mais
varidvels a0 estudar somente uma area funcional; ¢) mensuracdo multivariada da estratégia —
em que se busca entender os relacionamentos entre variavels estratégicas e outros constructos,
tas como o desempenho financeiro; e d) tipologias das estratégias — 0s pesquisadores

objetivam classificar as organizagdes, de acordo com caracteristicas preestabelecidas, em
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tipos ou arquétipos (QUADRO 4). A esses tipos de pesquisa em estratégia, Ginsberg (1984)
acrescenta a andlise estruturada de conteldo aplicada em estudos de casos, proposta por
Jauch, Osborn e Martin®, na qual a edtratégia € medida por meio da codificacdo de
informag0es rel evantes obtidas de materiais publicados.

Consderando o0 objetivo geral de pesguisa estabelecido — contribuir para o
entendimento das relagdes e das intensidades das mesmas, nas interaces entre os constructos
descritores do ambiente competitivo, da orientacéo estratégica e do desempenho de empresas
auantes em um ambiente turbulento —, por testar-se uma teoria, o fato de o constructo
estratégia ser considerado uma varidvel preditora no modelo proposto, e por buscar-se 0
entendimento dos relacionamentos entre as variaveis estratégicas alocacao de recursos, foco
no longo ou curto prazo e investimentos, e outros constructos, tais como ambiente
competitivo, contexto macroecondmico, desempenho financeiro e participagdo de mercado,
com o foco na estratégia redizada, esta pesquisa pode ser classificada como do tipo c):
mensuragdo multivariada da estratégia. Em tal classificagdo também podem ser incluidos os
trabalhos de Rumdt (1991) e Brito e Vasconcelos (2003a e 2003b), além das pesquisas que
utilizam a base PIMS — Profit Impact of Market Strategy, como, por exemplo, o estudo

efetivado por Buzzdll, Gale e Sultan (1975).

2 JAUCH, L. R.; OSBORN, R. N.: MARTIN, T. N. Structured content analysis of cases: a complementary
method for organizational research. Academy of Management Review, v. 5, p. 517-525, Oct. 1980.
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TIPO DE PESQUISA EM ESTRATEGIA

CRITERIO
Descricbes | Mensuragdode | Mensuragao . .
textuais partes multivariada Tipologias
Objetivo da pesquisa
Construcéo deteoria Aplicavel Aplicével Aplicavel Aplicével
. ~ _ - . Aplicacéo
Teste de teoria N&o aplicavel Aplicavel Aplicavel limitada
Demonstracdo de generalizagéo Almﬁszo Aplicével Aplicavel Aplicével
Fortalecirrlentodaconfiabilidadeda N2 aplicavel Aplicavel Aplicavel Apli_ca(;éo
mensuragdo limitada
Papel do constructo estratégia na pesquisa
Variavel preditora Aplicavel Aplicavel Aplicavel Aplicavel
L - . Aplicagéo .
Varidvel moderadora Aplicavel Aplicével limitada Aplicével
Variavel decritério Aplicavel Aplicavel N&o aplicavel Aplicavel
Visdo do pesquisador acerca do constructo
estratégia
- : . . Aplicagéo Aplicagéo
Estratégia plangjada Aplicavel Aplicavel limitada limitada
Estratégiareaizada Aplicavel Aplicavel Aplicavel Aplicavel
Amplitude da estratégia Aplicavel N&o aplicavel Aplicavel Aplicavel
Esraegiaéintegrativa(possuiuma ppjicavel  NZoaplicivel  Naoaplicavel  Aplicével

I6gicainterna)

Fonte: Traduzido e adaptado de Hambrick (1980, p. 573).

Levando-se em conta a caracterizacdo apresentada anteriormente e os objetivos da

pesquisa, para a consecucdo dos trabalhos foram utilizados dados secundérios de vérias

fontes, tais como Economética ®, IBGE e IPEA, relaivos a desempenho econdmico-

financeiro e aocacdo de recursos por parte das empresas, dados setoriais e informactes

macroecondmicas, os quais foram trabalhados de forma a permitir a operacionaizagdo dos
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indicadores (variaveis observadas) e, conseglentemente, a mensuragdo dos constructos
(varidveis latentes) que compdem o modelo proposto. Parte-se de um modelo tedrico basico,
quando das formulagbes das relagbes entre as variaveis, buscando o entendimento das
relacbes entre os constructos contexto, ambiente competitivo, orientacdo estratégica e
desempenho.

A seguir, caracterizada a pesquisa e apresentado 0 modelo estudado, séo tratados
aspectos relacionados a metodologia de pesquisa no campo da estratégia, abordados temas
relacionados as relagbes entre constructos, tais como estimacdo de pardmetros do modelo,

validacdo e aderéncia entre constructos.

4.2 Metodologia de pesquisa no campo da estratégia

Devido a complexidade dos relacionamentos entre constructos no campo da estratégia,
originada das multiplas caracteristicas dos gestores em termos de sua formacéo profissional,
académica e prética, e das caracteristicas particulares dos ambientes competitivos,
edtreitamente ligados a0 contexto macroecondmico, Harrigan (1983, p. 398) propBe um
conjunto de metodologias de pesguisa que "captura 0s aspectos dinamicos da evolugdo dos
ambientes e as mudangas competitivas que as estratégias de negoécios efetivas devem

antecipar e atuar sobre elas, gjustando seus padrdes de alocagdo de recursos™,

% Traduzido pelo autor.



72

A autora propde uma metodologia hibrida em complemento as metodologias de
pesquisa tradicionais no campo da estratégia - estudos de caso e andlise multivariada de dados
—, na qual sdo utilizadas mitiplas formas de coleta de dados. como entrevistas de campo,
informagdes publicadas e documentos arquivados, multiplas fontes de dados, como bases de
dados secundérios e amostras diversificadas em termos de stores e empresas, e um desenho
complexo das amostras, de forma a abarcar variaveis que se mostrem adequadas a
estratificacdo da amostra ou agrupamento de empresas e aos objetivos de pesquisa propostos.

Conforme apresentam Venkatraman e Grant (1986), a vaidagdo de constructo é
essencial para que as pesquisas redlizadas no campo da estratégia sgjam consideradas
confidvels e seus resultados sejam passivels de generadizacdo. Para verificar-se a validade de
um constructo, os autores propdem cinco componentes, ou aspectos, principals a serem

abordados quando da realizac&o dos trabalhos de pesquisa conforme QUADRO 5.



Quadro 5: Componentes principais da validagéo de constructos
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COMPONENTE

CRITERIO DE VALIDAGAO

DEFINICAO

PRINCIPAISTECNICASE
REFERENCIASDE ANALISE

Validade de conteido

Consisténciainterna

=  Unidimensionaidade

=  Confiabilidade

Validade conver gente

Validadediscriminante

Validade nomoldgica

Validade preditiva

Capacidade apresentada pelo
instrumento de pesquisaem refletir
um dominio de contetido tedrico
especifico

Capacidade dos itens em refletir
somente um constructo

Auséncia de erros de mensuragao

Grau em que multiplastentativas de
medir 0 mesmo conceito com a
aplicagéo de diferentes métodos
apresentam resultados semel hantes

Grau em gueum
conceito/constructo difere de outro
conceito/constructo

Grau em que as predicdes de uma
rede tedrica sdo confirmadas

Grau de rel acionamento entre
constructos antecedentes e
subseqlientes

Revisdo por especialistas e andlise
daconsisténcia das avaliagdes por
elesrealizadas

Andlisefatorial exploratériae
confirmatéria

Alfade Cronbach e coeficiente de
confiabilidade em modelos de
equacdes estruturais

Andlise de correlacdo, matriz
MTMM, metodologia de equagdes
estruturais — andlise fatorial
confirmatéria

Andlise de correlagdo, matriz
MTMM, metodol ogia de equacdes
estruturais

CorrelacOes, regressoes e
modelagem causal

Correlagdes, regressoes e
modelagem causal

Fonte: Traduzido e adaptado de Venkatraman e Grant (1986).
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Venkatraman (1989b) desenvolve um paind de referéncia para o entendimento da
aplicacdo do conceito de aderéncia em pesquisas no campo da estratégia. Ele apresenta seis
formas de se abordar este conceito: @ como moderacéo; b) como mediagdo; ¢) como guste;
d) como comportamentos; €) como desvio de perfil; e f) como covariancia. O autor destaca a
necessidade de se manter a coeréncia entre o conceito pesgquisado e 0 esquema de avaliagdo
aplicado. A seguir, sdo explicitadas as abordagens ao termo.

Aderéncia como moderacéo. De acordo com o autor, tal conceituacéo esta diretamente
ligada aos estudos acerca da estratégia sob uma perspectiva contingencial, a qual considera
que nd ha uma estratégia que possa ser considerada como Gtima, mas Ssm como a mais
adequada ao problema tratado. Nessa abordagem, considera-se a ocorréncia de uma interagéo
entre duas ou mais variaveis que influenciam a variavel foco do estudo, por meio de outra
variavel — a variavel moderadora composta pela interacdo entre as primeiras. A representacéo
matematica das relaces entre as varidvels é

Y =f(X, Z, X*2) Equacdo (1),

Ccuja representacao esquematica € apresentada na FIG. 5.

X (estratégia)

Z (contexto) > Y (desempenho)
. . /
X . Z (interacéo) 8

Figura 5: Mode o esquemético — aderéncia como moderacdo
Fonte: Traduzido e adaptado de Venkatraman (1989b).
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Venkatraman (1989b) aponta os aspectos relacionados a andlise dos problemas de

pesquisa sob a perspectiva da aderéncia como moderagéo, destacando quatro itens:

a)

b)

Distingdo entre a forma e a intensidade da moderacdo. A intensidade da moderacéo a
ser andlisada e a forma pela qual ela ocorre sdo estabelecidas pelos preceitos tedricos
do pesquisador, determinando as técnicas estatisticas que deverdo ser adotadas quando
da identificacdo e andlise das relages entre as variaveis, geramente por meio da
aplicacéo de regressdo multipla, representada pela equacao:

Y =agtan X+apZ+asX*Z+a Equacio (2)

A hip6tese de moderacdo ndo € regeitada se o coeficiente ndo-padronizado ag for
estatisticamente diferente de zero.

Papel e impacto da multicolinearidade entre variaveis. Tal sStuacdo pode ocorrer
guando as correlagbes entre as variaveis independentes sdo extremamente altas,
gerando grandes erros padrdes dos coeficientes de regressdo. Segundo o autor, tal
efeito € minimizado quando se adota a alternativa de transformagéo dos dados, sendo
mais indicado quando se trabalha com escalas.

Comparagao entre efeitos diretos e indiretos.

Necessidade de se separar os efeitos quadraticos ou relativos as variaveis em conjunto,

para se testar os efeitos da moderacéo.
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Aderéncia como mediacdo. Venkatraman (1989b) conceitua a perspectiva da mediagdo
como a existéncia de uma varidvel ou constructo que atua como um cana paa o
relacionamento indireto entre uma varidvel antecedente, ou preditora, € uma consequiente, ou
foco. Assm, a varidvel mediadora é responsavel por uma parte significativa da relagdo entre
as varidve's preditora e foco, devendo ser destacada a existéncia de um efeito direto entre elas.
A representacdo matemética das relagcdes entre as variaveis é expressa pelas equacles:
Y =agtay Z+apX+a Equacéo (3),
X=bo+b, Z+4 Equacéo (4),

cuja representacdo esquemética é apresentada na FIG. 6.

X (estratégia)

Z (contexto) » Y (desampenho)

Figura 6: Model o esquemético — aderéncia como mediacdo
Fonte: Traduzido e adaptado de Venkatraman (1989D).

O autor apresenta como exemplo e pesquisa que aborda a aderéncia como mediacdo
os trabalhos que adotam o paradigma SCP, da abordagem da Organizagdo Setorial, com o
intuito de testar o papel das aches estratégicas nas relagdes entre as caracteristicas do mercado
e 0 desempenho organizacional, quando os efeitos de tal papd sdo decompostos em diretos e

indiretos.



Quanto aos aspectos relacionados a andise das questbes de pesquisa, quando adotada

a perspectiva da aderéncia como mediacdo, Venkatraman (1989b) destaca:

a)

b)

A digtingdo entre mediacéo total e parcia. Considerando a andlise da importancia da
estrutura de mercado e as decisdes estratégicas, o autor exemplifica o0 modelo de
mediacdo total, devendo-se observar que se o coeficiente a, na equacdo (3), ndo for
estatisticamente diferente de zero, Z mostrase necessario para a transmissdo dos
efeitos de X em Y, a0 passo que se & for estatisticamente diferente de zero, confirma-
se a existéncia do efeito direto de X em Y e indireto por meio de Z, caracterizando-se
0 modelo de mediacéo parcial.

O teste para verificaggo da intensidade dos efeitos da mediaco. Consiste na utilizacdo
do teste estatistico adequado para a verificagcdo da significancia dos efeitos diretos e
indiretos nas relagdes entre as variaveis.

Aderéncia como ajuste. A perspectiva do guste pode ser conceituada como a

existéncia de uma relacdo direta entre duas varidveis, sendo que a aderéncia pode ser

especificada sem que necessariamente sgja feita referéncia a uma variavel foco. A

representacdo matemética das relacbes entre as variaveis € expressa pela equacao:

Y =agta X +apZ+as(|X-Z|)+a Equacéo (5)

Em relacdo a andlise das questdes de pesquisa, Venkatraman (1989b) aponta:

Andise do desvio. Baseia-se na premissa de que a diferenca absoluta entre os escores
padronizados de duas variaveis pode ser utilizada para a identificagdo da auséncia de
guste. Na equacdo (5), o modulo da diferenca entre X e Z indica a auséncia de guste
entre as varidvels e a existéncia do efeito do quste na variavel Y é confirmada, caso o

coeficiente a; sgja estatisticamente significante.
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Andlise dos residuos. O guste é identificado por meio da andlise dos residuos da
regressdo da varidvel X em relacdo a variavel Z, podendo apresentar alguma relacéo
com a variavel foco (Y), com as seguintes limitagdes. as questdes relacionadas a
escolha do modelo adequado ao céalculo dos residuos e a inclusdo da variancia dos
erros nos residuos, além dos erros de mensuracdo, o sina dos residuos e a necessidade
de distinguir entre os residuos de X emZ e os residuos de Z em X.

Andlise de varidncia. Usuamente utilizado para testar os efeitos da interacdo entre
varidveis, 0 méodo também pode ser aplicado em testes de aderéncia, permitindo a
andlise de diferentes perspectivas de aderéncia adotando a mesma referéncia de
andise.

Aderéncia como comportamentos. E conceituada por Venkatraman (1989b) como a

coeréncia interna entre um conjunto de atributos elaborados conforme uma base tedrica,

buscando descrever o comportamento de grupos com base em uma tipologia estabelecida pelo

pesquisador, ndo havendo necessariamente o vinculo com alguma variavel foco.

Quanto as questbes de pesquisa, Venkatraman (1989b) ressalta alguns aspectos a

serem observados quando de sua andlise, relacionados a seguir:

a)

b)

Validade descritiva. Requer que 0s comportamentos sgjam passiveis de interpretacdo
numa base tedrica e que permitam o agrupamento dos sujeitos objeto de andise, sggam
€l es pessoas ou organizagdes, com base em caracteristicas comuns.

Validade preditiva. Refere-se a relaco entre os efeitos do comportamento e a variavel
foco, como, por exemplo, entre as tipologias de gestéo propostas por Miles, Snow,
Meyer e Coleman J (1978), anteriormente apresentadas, e o desempenho das

organi zagOes estudadas.



79

Aderéncia como desvio de perfil. Segundo Venkatraman (1989b), o pesquisador
estabelece padres de andise das acles estratégicas implementadas pela organizacdo,
relacionando-as a0 desempenho. Assim, as empresas sd0 estudadas, por exemplo, com base
na smilaridade de sua politica de adocagdo de recursos, segundo um padréo previamente
estabelecido, e nos efeitos dessa politica no seu desempenho financeiro. O autor destaca que
esta perspectiva difere da anterior por vincular o comportamento da organizacdo, ou dos
gestores, a uma variavel foco.

Em relacéo as questBes de pesquisa, Venkatraman (1989b) destaca:

a) Escolha do perfil de referéncia. Feita com base na referéncia tedrica escolhida pelo
pesquisador ou por meio de estudos que identifiquem padrfes de comportamento, com
base em fatos passados.

b) Multidimensionalidade dos constructos (perfis). Estabelece pesos para as dimensbes
congtitutivas dos constructos, com base na importéncia relativa de cada um no
contexto em estudo, ou considera pesos iguais para todos.

c) Poder do teste. Exige do msquisador o estabelecimento de um modelo de referéncia
para testar se 0 poder preditivo da medida de ainhamento é significativamente melhor

gue uma medida calculada com base no desvio de um perfil escolhido aeatoriamente.
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Aderéncia como covariancia. De acordo com Venkatraman (1989b), perspectiva
considera a aderéncia como um padréo de covaridncia ou como a consisténcia interna das
relagdes entre variave's, estabelecidas conforme uma base tedrica. Tal abordagem exige maior
precisdo, por parte do pesguisador, quando da construgdo dos padrdes das relacbes l0gicas
entre os constructos e das relactes |6gicas entre os atributos, cuja representacéo esquemética €

apresentadana FIG. 7.

Modelo de efeitos diretos Modelo de covariancia

Figura 7: Mode o esquemético — aderéncia como covariancia
Observacao: as correlaches entre as variaveis foram omitidas.
Fonte: Traduzido e adaptado de Venkatraman (1989b).
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Quanto as questdes de pesquisa, 0 autor destaca dois aspectos basi cos:

a) Aplicacéo da abordagem exploratéria ou confirmatéria. Quando o pesquisador faz a
opcdo pela andise fatoria exploratdria, é utilizada uma andlise fatoriad com rotacdo
obliqua e correlagtes entre os fatores de primeira ordem para testar a possibilidade de
ocorréncia de fatores de segunda ordem, a0 passo que a andlise fatoria confirmatéria
se aplica a0 teste de fatores de segunda ordem, estabelecidos em uma base tedrica,
aplicados em uma base de dados.

b) Testes estatisticos para avaliar 0 modelo. Venkatraman (1989b) apresenta trés testes
complementares para a avaiacd do modelo de pesguisas @) comparacdo entre 0s
coeficientes de determinacéo; b) calculo do coeficiente T — Target; e ) a significancia
estatistica dos fatores de segunda ordem. Joreskog e Sorborm™, citados por
Venkatraman (1989b), indicam o primeiro teste para a comparacdo entre modelos,
assm como o teste do coeficiente T - Target, que é a razéo entre 0 qui-quadrado do
modelo de primeira ordem e o qui-quadrado do modelo de segunda ordem, com um
limite méaximo de 1,00. Segundo Venkatraman (1989b), valores proximos de 1,00
indicam a adocdo do modelo de efeitos diretos. O terceiro critério de andlise constitui-
se na avdiagdo da significancia estatistica das cargas das variaveis no fator de segunda

ordem.

* JORESKOG, K. G.; SORBOM, D. (Eds) Advances in factor analysis and structural equation models.
Cambridge, MA: Abt Books, 1979.
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Quando da abordagem do modelo nomoldgico estrutura expresso na FIG. 4, as
relacles l6gicas entre os constructos e destes com as varidvels observadas foram estabelecidas
e andlisadas tomando-se por referéncia o conceito de aderéncia como covariancia, em razéo
da busca pelo entendimento da consisténcia interna das relacOes entre variave's, estabelecidas
de acordo com o modelo conceitual tedrico desenvolvido no modelo STROBER. Dentre as
abordagens multivariadas empregadas quando da mensuragdo e andise de relagcBes entre
congtructos, a técnica de modelagem de equaches estruturais se apresenta como a mais
adequada (VENKATRAMAN e GRANT, 1986), sendo detalhados a seguir suas aplicagies e

0s métodos de estimacdo de parametros geralmente aplicados, com Sseus pressupostos.

4.3 Modelagem de Equagdes Estruturais

A Modelagem de Equagbes Estruturais (MEE), vista por vérios autores como uma
combinacd das técnicas de andlise fatoria, regressdo mulltipla, correlacdo candnica,
MANOVA e andlise fatorial (HOX e BECHGER, 1998; HAIR et al., 1998; NACHTIGALL
et al., 2003), tem sua origem em técnicas de nodelagem multipla de equagdes aplicadas em
estudos de econometria e mescladas as técnicas de mensuracdo utilizadas em estudos das
areas de psicologia e de sociologia (HAIR et al., 1998).

O foco da MEE est4 nas relacOes entre variaveis ndo observadas, as chamadas
"varidveis latentes', expressas pelos coeficientes de regressio ou pelos coeficientes de
caminho — path coefficients. Além disso, um modelo desenvolvido com base na MEE prové

uma base para a andlise das covariancias entre as variavels observadas, condtitutivas das
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varidveis latentes, sendo representado por um sistema de equagdes matriciais (HOX e
BECHGER, 1998; NACHTIGALL et al., 2003). De acordo com Nachtigall et al. (2003, p. 4),
"0os modelos de equaghes estruturais consistem de um modelo estrutural, que representa as
relacOes entre as variaveis latentes, e de modelos de mensuragdo, que expressam as relacoes
entre as varidveis latentes e suas varidveis observadas™ — FIG. 8. A representacéo gréfica de
um modelo de equaghes estruturais € redizada por meio dos diagramas de caminho,
correspondentes & setas na FIG. 8, que ligam as varidvels observadas ou constructos
(reténgulos) as variaveis latentes (dlipses), e essas a outras latentes, as quais podem ser
exogenas — ndo sao influenciadas por nenhuma outra variavel (constructo A, na FIG. 8) — ou
enddgenas — h& uma relacéo de predicdo com outras variaveis latentes do modelo (constructos

BeC, naFIG.8) (HAIR et al., 1998).

** Traduzido pelo autor, do original em inglés.



Modelo de mensuragdo B

Modelo de mensuracéo A

A

9
f

| \
:| Modelo estrutural |

Modelo de mensuracdo C

Figura 8: Modelos estrutural e de mensuragéo
Fonte: Traduzido e adaptado de Nachtigal et al. (2003).

Dentre as criticas usuadmente feitas a MEE, merecem destague 0s pressupostos
edtatisticos em relagdo a distribuicdo amostral dos dados, tanto multi como univariada, e as
exigéncias quanto ao tamanho da amostra utilizada para a estimagdo dos pardmetros do
modelo (HOX e BECHGER, 1998). Tais criticas estdo fundamentadas no fato de raramente se
encontrar em pesquisas da area de ciéncias sociais aplicadas e de cunho econométrico dados
gue atendam aos pressupostos de normalidade e na constatacéo de ndo haver na literatura
sobre o0 tema um consenso quanto ao NnUmero de casos que constitui uma amostra considerada
adequada, sgja ela pequena, média, grande ou extremamente grande.

De acordo com Nachtigall et al. (2003), a principa caracteristica da MEE € permitir a

comparacéo entre o modelo e os dados empiricos por meio das estatisticas de guste, sendo
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que, no caso de este gjuste ser aceitavel, as relagdes do modelo de mensuracdo (modelos A, B
e C, na FIG. 8) e do modelo estrutural (FIG. 8) sdo ditas suportadas pelos dados e 0 modelo
ndo é regjeitado. Segundo os autores, quando o objeto de interesse do pesquisador for o guste
dos modelos de mensuragdo, 0 modelo de equagbes estruturais € um modelo de andise
fatoria confirmatéria. JA quando o foco esta nos parametros do modelo estrutural, a andlise se
da por meio dos coeficientes de regressao.

Nechtigall et al. (2003) afirmam que os cuidados a serem tomados quando da
aplicagdo da MEE ao estudo de modelos devem comecar pelo esfor¢co de tradugdo das
relacdes estabelecidas em uma base tedrica que considere um conjunto de regressdes lineares
passiveis de avdiacdo e que continue até a avaliagdo dos resultados da estimacdo dos
parémetros do modelo, ndo se esguecendo dos riscos de se considerar que um bom guste
implica um efeito significativo das variaveis independentes nas varidveis dependentes.

Hair et al. (1998) destacam o papel da base tedrica no desenvolvimento e andise de
modelos estruturais, em razéo de se condituir em um conjunto sistematizado de relagdes, o
qua posshilita que determinado fendmeno sga estudado e explicitado de forma ampla,
focando os relacionamentos entre variavels observadas e latentes, ndo descuidando da
parcimbnia do modelo. De acordo com 0s autores, as relacfes estabelecidas entre as varidveis
s30 lineares e de cunho causal. Para que tal assertiva possa ser confirmada, fazem-se
necessarias a existéncia de associacdo entre as variaveis, a antecedéncia temporal entre causa
e efeito, a inexisténcia de uma varidvel causal ndo incluida no modelo e, conforme afirmado
anteriormente, a existéncia de um embasamento tedrico que justifique o relacionamento entre

elas.
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ApGs a definicdo e classificacdo das variaveis e do estabelecimento de suas relacles, é
possivel construir a expressdo do modelo estrutural em um  conjunto de expressdes da
forma

Y =4, X1+8Xo+... +8 X+ Equacgéo (6),

em que Y é uma variavel endogena, X; pode ser exdgena ou endogena, é € 0
coeficiente e & o erro de mensuragdo, resultante da parcela de Y ndo explicada por X
(HAIR et al., 1998). A titulo de exemplo, com base na FIG. 8, temos:

B=a;A+3 Equacédo (7) e

C=a,A+a3B+3 Equacio (8)

Quanto a0 modelo de mensuragdo, Hair et al. (1998) tecem uma comparacéo a andise
fatorid, em que as carges fatoriais individuais de um conjunto de variaveis observadas sdo
responsaveis pela mensuragcdo da variavel latente (escore do fator) endégena ou exdgena. Os

valores de cada fator sdo calculados pelas cargas em cada variavel, sendo representados ra

forma

F=L1aVitL nVotls Vet +L;iV;, Equacéo (9),

em que | € um fator (variavel latente) e L;; € a carga da variavel observada V; (HAIR
et al., 1998).

Definidas as relagOes a serem testadas pelo modelo, deve-se proceder a estimagdo dos
par@metros, possibilitando a identificacdo e interpretacdo das relacfes entre as varidvels.
Diversos procedimentos estatisticos de estimacdo sdo passiveis de serem aplicados. Dentre
eles, podemos destacar:

a) Estimacdo por Maxima Verossmilhanga — Maximum Likelihood Estimation (MLE).

Tem por pressupostos a normaidade multivariada da amostra, um tamanho minimo de



b)

f)
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amostra de 100 casos € 0 méximo indicado de 200 casos, sob o risco de, caso ndo
mantidos tais limites, as medidas de guste apresentarem resultados ndo confiaveis
(HAIR et al., 1998).

Minimos Quadrados Generdizados — Generalized Least Squares (GLS). Assm como
o méodo MLE, tem por pressuposto a normaidade multivariada da amostra, sendo
menos restritivo quanto maior for o tamanho da amostra (LONG, 1987).

Minimos Quadrados Ponderados — Weighted Least Squares (WLS). Exige amostras de
tamanho significativo — maiores que 2 mil casos —, como forma de redugdo das
influncias da ndo-normalidade da amostra, apresentando resultados semelhantes aos
obtidos com a estimagdo por MLE e GLS (GARSON, 20044).

Minimos Quadrados Nédo Ponderados — Unweighted Least Squares (ULS). Pressupde
normaidade multivariada da amostra, sendo que ndo ha testes estatisticos disponiveis
para a verificagdo dos par@metros estimados. Este método € dependente da escala das
varidveis em estudo; ou sga, mudangas nas escalas de mensuragdo das variavels
resultam em diferentes resultados, para 0 mesmo modelo (LONG, 1987).
Assintoticamente Livre de Digtribuicdo — Asymptotically Distribution-Free (ADF).
Por ndo assumir 0 pressuposto de normalidade multivariada dos dados a serem
analisados, revela-se como uma aternativa aos demais métodos citados anteriormente.
No entanto € dependente do tamanho da amostra — 200 a 500 casos para modelos
smples —, aumentando a exigéncia a medida que 0 modelo torna-se mais complexo.
Minimos Quadrados Parciais — Partial Least Squares (PLS). Permite a andise das
relagdes entre variaveis sob uma perspectiva formativa, em que o agrupamento de

variavels observadas € utilizado como forma de categorizacdo e dispostivo de
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mensuragdo de algum fenémeno complexo do mundo real (LOHMOLLER, 1984), ndo
estabelecendo nenhum pressuposto em relacdo a normaidade multivariada da amostra.
Outro aspecto a ser abordado acerca do método PLS esta relacionado ao tamanho da
amostra, admitindo a utilizagdo de um nimero pegqueno de casos para a estimagéo dos
parémetros. Deve ser adotada uma das seguintes regras praticas, quanto ao nimero de
casos. d) deverd ser dez vezes o numero de varidveis observadas do constructo
condituido pelo maior nimero de indicadores, caracterizado sob uma perspectiva
formativa; ou b) devera ser dez vezes a quantidade de caminhos direcionados para um

determinado constructo do modelo estrutural (CHIN, 1997).

Os métodos de estimagdo apresentados anteriormente a0 método PLS usuamente se
aplicam a pesguisas em que as relagdes entre variaveis latentes e observadas so classificadas
como reflexivas, pelo fato de o pesquisador considerar que as variaveis observadas s80
influenciadas pelas latentes;, ou sga, €las condituem aspectos quantificados de um
comportamento ou de um conceito aglutinador (LOHMOLLER, 1984).

Em razdo da ndo-normaidade multivariada dos dados congtituintes da amostra
pesquisada, identificada por meio do indice de Mardia mensurado em 350,00 quando o limite
maximo de aceitacdo € 1,00, do tamanho das amostras analisadas — 342 casos para a amostra
completa e 76, 211 e 56 casos para as subamostras 1, 2 e 3, respectivamente — e da
caracteristica formativa das relagdes entre as variavels observadas e os constructos do modelo,
0 método PLS foi adotado quando da estimacdo dos parémetros e descrito com maior

detalhamento a seguir.
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4.4 Minimos Quadrados Parciais— Partial Least Squares (PLYS)

A andlise de regressio por minimos quadrados parciais — Partial Least Squares
(PLS), dternativa aos outros métodos de estimagdo de par@metros apresentados
anteriormente, foi desenvolvida por Wold** para estudos na &ea de econometria, sendo
posteriormente estendido para pesquisas no setor quimico, em aplicagbes industriais,
educacdo, marketing e ciéncias sociais (GARSON, 2004b). Caracteriza-se como uma técnica
preditiva, que se mostra adequada a andise de relacbes entre mais de uma varidvel
dependente e um conjunto de variavels independentes. A despeito da verificacdo de
multicolinearidade entre as Ultimas, € indicada como uma técnica de predicdo, podendo ser
utilizada para andise exploratéria como antecedente a técnicas interpretativas, tais como
regressao linear multipla e modelagem de equagdes estruturais (GARSON, 2004b).

De acordo com Lohmdller (1988), no método PLS as varidveis latentes sdo estimadas
como agregados lineares ou componentes, encampando, por exemplo, os méodos de
componentes principais e de correlacdo canbnica, ndo havendo restricdes quanto as
caracteristicas de distribuicBo dos dados. Devido as suas semelhangas com a andlise de
componentes principais, sG0 evitados os problemas inerentes a estimagdo de variancia
negativa.

Chin (1997) reforca tal assertiva ao afirmar que, em funcdo da técnica iterativa de
estimacdo de paré@metros utilizada pelo método PLS, cujo algoritmo é composto por uma sé&rie

de andlises de minimos quadrados ordinérios — Ordinary Least Squares (OLS), ndo ocorrem

* WOLD, Herman. The fix-point approach to interdependent systems. Amsterdam: North Holland, 1981.
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eros de identificacd do modedo, nem sdo estabelecidos pressupostos em relacdo a
distribuicdo das variaveis observadas. O autor também destaca que o méodo PLS, ao estimar
as variavels latentes, consideraas como combinacOes lineares das varidveis observadas,
evitando a ocorréncia de ndo-determinacdo dos modelos e possibilitando a definicdo exata dos
escores dos componentes.

Quando da estimacéo dos parametros do modelo proposto nesta pesquisa, foi utilizado
o software LVPLS, desenvolvido por Lohmdller (1984), para andise de relagbes entre
varidveis latentes — Latent Variable Path, que adota o PLS como método de estimagdo dos
parametros. Como seqiiéncia, nos proximos paragrafos sdo descritos os critérios de avaliacdo
de guste de modelos disponibilizados pelo software em referéncia, dém de outros aspectos
relacionados ao processo de estimagdo e ao desenho do modelo.

De acordo com Lohmdller (1984), ndo ha um indice de guste da estimacdo definido
pelo método PLS. Porém, o autor apresenta alguns testes passivels de serem utilizados para
model os formativos, indicando o gjuste como satisfatorio:

Para verificacdo do ajuste do modelo de mensuracéao:

- seaparcelando explicada da variancia das variaveis observadas for pequena;
- seacovariancia dos residuos entre blocos for proxima de zero;
- se as covariancias entre os residuos do modelo de mensuracéo e as variaveis

latentes forem préximas de zero.

> WOLD, Herman. Partia Least Squares. In: KOTZ, Samuel; JOHNSON, Norman L.(Eds.). Encyclopedia of
statistical sciences, val. 6. New Y ork: Wiley, 1985.
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Em razdo de as variaveis latentes serem estimadas como combinacdes lineares das

variaveis observadas, o autor destaca alguns pontos a serem considerados:

- se h& apenas uma varidvel observada em um bloco, entdo a variancia dos
residuos é igua a zero;

- se h& apenas duas varidveis observadas em um bloco, entdo os residuos das
variaveis seréo perfeitamente correl acionados.

Para verificacdo do ajuste do modelo estrutural:

- seavarianciando explicada das variaveis latentes (1-R?) for pequena.

Nos relatorios de processamento do software LVPLS sdo apresentadas matrizes de
pesos e de cargas dos fatores, sendo que a primeira disponibiliza os parametros do modeo
formativo e a segunda, os parametros do modelo reflexivo, matrizes de covariancia dos
residuos e matriz THETA de covaridncia do modelo de mensuracdo. Como indicativo de
auste das relaches entre os blocos de varidvels, os coeficientes intrablocos, verificados na
matriz THETA, devem ter sinal negativo, ao passo que os coeficientes entreblocos devem ser

proximos de zero (LOHMOLLER, 1984).
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4.5 Caracterizagdo da amostra

Os dados relativos as organizagBes atuantes no setor selecionado para estudo foram
coletados por meio da selecdo, no banco de dados Economética®, das empresas que atendem
aos critérios a seguir apresentados. Deve-se destacar o esforco do pesguisador quando do
processo de “garimpagem” dos dados, tendo em vista o fato de ndo ter sido aplicado nenhum
software destinado a técnica de Data Mining quando da construgdo da base de dados. Os
casos foram identificados e as variavels foram selecionadas, periodo a periodo, visando
garantir a qualidade dos dados e a integridade da amostra.

Quanto as informagdes setoriais, & dados relativos a0 PIB naciona, a0 desempenho
do setor e dos subsetores em andlise e a quantidade de empresas atuantes no setor analisado,
todos em base anua, foram obtidos no Indituto Brasileiro de Geografia e Edtatistica
(IBGE)*®, fazendo-se uso de consulta direta a base de dados disponibilizada pela indtituicéo
em seu web site, sendo os mesmos tabulados e apresentados no ANEXO A.

Quanto aos critérios de selecdo das empresas a serem incluidas na base de dados,
foram definidas como unidades de andlise, para a redlizacdo do estudo, empresas brasileiras
de cepita aberto, ativas no periodo 1996 a 2001, inseridas na categoria 31 — Indistria
Manufatureira, segundo a classificacdo de 3 digitos do padréo North American Industry
Classification System (NAICS), adotado pela base de dados Economética ®, conforme o
QUADRO 6, que apresentaram receita bruta positiva e maior que R$10 milhdes e que nédo

apresentaram prejuizo nos anos analisados.

% Disponivel em http://ibge.gov.br - economia > indUstria > pesquisa industrial anual — PIA empresaeem
http://www.sidra.ibge.gov.br/bda/ - contas nacionais.
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Quadro 6: Classificagdo NAICS dos setores andisados

SETOR NAICS CODIGO
Industria de alimentos 311 1
Industria de artigos de couro e afins 316 2
IndUstria de artigos de madeira 321 3
Industria de bebidas e fumo 312 4
IndUstria de computadores e produtos el etrénicos 34 5
IndUstria de el etrodomésticos, equipamentos e componentes el étricos 335 6
Industria de equi pamentos de transporte 336 7
Industria de fios e tecidos 313 8
IndUstria de méguinas 333 9
Industria de papel 322 10
IndUstria de produtos de metal 332 11
IndUstria de produtos de minerais ndo metalicos 327 12
Industria de produtos de petrdleo e carvéo 324 13
Industria de produtos de pléstico e borracha 326 14
IndUstria de roupas 315 15
IndUstria de tecidos 314 16
IndUstria quimica 325 17
Siderurgiae industria basica de outros metais 331 18

Fonte: Elaboragéo do autor.

Considerando os critérios de selegdo da amostra apresentados anteriormente, foram
selecionados 400 casos, sendo 58 descartados, por caracterizaremse como discrepantes, em
razéo de se enquadrarem, simultaneamente, nos critérios de identificagdo de outliers uni e
multivariados propostos por Hair et al. (1998). Os outliers univariados foram identificados,
seguindo a indicacdo dos autores, como casos cujos valores da variavel em andise distanciam
3 desvios-padréo da média amostral. Ja os outliers multivariados foram identificados por meio
da andlise da Distancia de Mahalanobis - D?, ao nivel de significancia de 0,001, considerado
muito conservador por Hair et al. (1998). Tais casos foram andisados individualmente,
considerando-se a natureza da varidvel, a sua forma de mensuracéo e os objetivos da pesquisa,
sendo excluidos da amostra aqueles que se caracterizaram como possivel origem de prejuizos

para o resultado da pesquisa, chegando-se a uma amostra de 342 casos.



A

Posteriormente, com o objetivo de verificar a adequacdo do modelo a diferentes
grupos de empresas, a amostra foi estratificada em trés subamostras, conforme os seguintes
critérios:

subamostra 1 — empresas com receita bruta anua entre R$10 milhdes e R$100

milhdes,

subamostra 2 — empresas com receita bruta anua acima de R$100 milhdes e menor

que R$1 hilhao;

subamostra 3 — empresas com receita bruta anua acima de R$1 bilh&o.

Apos a redizacdo dos procedimentos de identificagdo de outliers uni e multivariados,
descritos anteriormente para a amostra total, as subamostras 1, 2 e 3 ficaram compostas por
76, 211 e 56 casos, respectivamente.

A seguir, apresentam-se os procedimentos de estimacdo dos pardmetros do modelo e
analisamse 0s modelos de mensuragdo, estrutural e gera; primeiro, a amostra completa e,

posteriormente, as subamostras.
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5 ANALISE E INTERPRETACAO DE DADOS

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados da estimacdo dos parametros do modelo

inicial, base para a construgdo das conclusdes do trabalho.

5.1 Estimacgéo dos parametros do modelo

Os parémetros do modelo proposto foram estimados pelo software LVPLS, adotando-
se 0 método centroid weighting scheme de estimacdo dos pesos, que, segundo Lohmoller
(1984), leva em conta a quais outras varidveis latentes uma determinada varidvel esta
diretamente ligada. O autor ressata que quando as relagbes entre varidveis observadas e
variaveis latentes forem formativas, caso desta pesquisa, esses parametros sao identificados
pelos coeficientes de peso (veights). Assm, inicialmente, sGo apresentados os resultados da
estimacd do modelo de mensuragdo, para, a seguir, serem analisados os resultados da

estimac&o do modelo estrutural, para a amostra completa e para as subamostras.

5.1.1 Modedosde mensuracéo — amostra completa

A andlise dos pesos estimados para 0s modelos de mensuracdo, apresentados na TAB.
1, permite identificar que estes sdo significantes ao nivel de 95% de confianca, a excegdo do

indicador rivalidade (RIV) para o constructo ambiente competitivo. Deve-se destacar que a



significancia dos pesos foi apurada por meio

9%

do teste t bicauda, aplicado as cargas dos

indicadores.
Tabela 1: Pesos das variaveis observadas
GRAU DE

CONSTRUCTO INDICADOR PESO CARGA | | oeroape | VALORE | pVALOR

Desempenho MS -0,7499 -0,7942 340 -24,0997 0,0000 *
ROA -0,6092 -0,6638 340 -16,3654 0,0000 *
SSETOR 1,0808 0,9951 340 185,5777 0,0000 *

Contexto SETOR -0,1239 0,5509 340 12,1716 0,0000 *
FIRMA -0,0255 0,2826 340 5,4323 0,0000 *
GC 0,9517 0,9726 340 77,1399 0,0000 *

Orientacio ER2 -0,1669 -0,1717 340 -3,2137 0,0014 *
ER1 0,1575 0,2698 340 5,1665 0,0000 *
FOCO -0,0162 -0,1984 340 -3,7325 0,0002 *

Ambiente DIN 1,0018 0,9962 340 210,9076 0,0000 *
RIV 0,0868 0,0229 340 0,4224 0,6730

* Significante a 5%.
Fonte: Dados da pesquisa.

Hulland (1999), a0 andlisar a aplicacdo do método PLS em pesquisas na &ea da

estratégia, desenvolvidas por Cool, Dierickx e Jemison®, Forndl, Lorange e Roos® e
Johansson e Yip®, apresenta que, como ponto de corte para avaliagdo da confiabilidade dos
constructos, as cargas dos indicadores devem ser de no minimo 0,4000, referéncia similar a
utilizada em pesquisas que adotam a técnica de andise fatoria. Outro ponto a ser ressaltado
diz respeito a verificacdo da validade convergente dos constructos, usualmente realizada por
meio de duas medidas. Alfa de Cronbach; e de consisténcia interna, desenvolvida por Fornell

e Larcker. Segundo Hulland (1999), tais verificagbes ndo se aplicam a estruturas de

* COO0L, K.; DIERICKX, I.; JEMISON, D. Business strategy, market structure and risk-return relationships: a
structural approach. Strategic Management Journal, v. 10, n. 6, p. 507-522, Nov./Dec.1989.

® FORNELL, C.; LORANGE, P.; ROOS, J. The cooperative venture formation process: a latent variable
structural modeling approach. Management Science, v. 36, n. 10, p. 1.246-1.255, Oct.1990.

& JOHANSSON, J. K.; YIP, G. S. Exploiting globalization potential: U. S. and Japanese strategies. Strategic
Management Journal, v. 15, n. 8, p. 579-601, Oct. 1994.
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constructos formativas, que € o caso desta pesquisa. Portanto, tais procedimentos ndo foram
realizados quando da andlise do modelo.

Na andlise do constructo desempenho, as variaveis observadas participacdo de
mercado (MS) e retorno sobre o ativo (ROA) apresentam cargas de -0,79 e -0,66,
respectivamente, indicando que 62% da variancia de ROA e 44% da variancia de MS séo
compartilhados com o constructo em foco. Quanto ao constructo contexto macroecondmico,
as variaveis observadas setor (SETOR), subsetor (SSETOR) e firma (FIRMA) compartilham,
respectivamente, 99%, 30% e 8% da sua variancia com o constructo.

Os indicadores que compdem o constructo orientacdo estratégica compartilham com o
MesMo as seguintes porcentagens da variancia: 95% — postura defensiva ou prospectiva (GC),
3% — exposic¢do ao risco 1 (ER1), 7% — exposic¢ao ao risco 2 (ER2) e 4% — foco (FOCO), ao
passo que em relacdo ao constructo ambiente competitivo os indicadores dinamismo (DIN) e
rivalidade (RIV) compartilham, respectivamente, 99% e 0,05% da varidncia com o mesmo.

Deve ser ressdtado que o peso do indicador rivalidade (RIV) foi o Unico que ndo se
apresentou significante, conforme pode ser observado na TAB. 1. Tal fato pode estar
relacionado a diferente forma de mensuracéo das varidveis DIN — variacdo anua do PIB do
subsetor, comparada a variagdo anual do PIB naciond e RIV — relacdo entre o niUmero de
concorrentes no subsetor e o total de empresas atuantes no setor pesquisado, formativas do

constructo.
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Seguindo as indicagbes de Lohmoéller (1984) acerca de testes a serem aplicados para

verificacdo do guste do modelo de mensuracdo, devem ser atendidas as seguintes exigéncias.

pequena parcela ndo explicada da variancia das variavels observadas — critério

aendido pelas variaveis MS, SSETOR, GC e DIN — TAB. 2, coluna Variancia

residual, considerando como ponto de corte valores abaixo de 0,4000;

covariancia dos residuos entre blocos proxima de zero — critério ndo aendido pela

varidvel ER1 em relacdo as variaveis MS, ROA e RIV, considerando como ponto de

corte valores abaixo de 0,100 — ANEXO C;

covariancias entre os residuos do modelo de mensuragdo e as variaveis latentes

proximas de zero — critério ndo atendido pelas varidveis ANO em reagdo ao

constructo desempenho e RIV em relagdo aos constructos desempenho e orientacao,

considerando como ponto de corte valores abaixo de 0,100 — ANEXO C.

Tabela 2: Modelos de mensuragéo - Critérios de avaliacdo

VARIANCIA

VARIANCIA

CONSTRUCTO  [INDICADOR [ PESO | CARGA | oo ZVo " | D00 O | REDUNDANCIA
MS 07499 07942 _ 0,3692 0,6308 0,4099
Desempenho ROA 06092  -06638 05594 0,4406 0,2596
SSETOR 1,0808 09951 _ 0,0098 0,9902 0,0000
Contexto SETOR 01239 05509  0,6965 0,3035 0,0000
FIRMA 00255 02826 0,9202 0,0798 0,0000
GC 09517 09726 _ 0,0540 0,9460 0,0168
Orientacio ER2 01669  -01717  0,9705 0,0295 0,0054
ER1 01575 02698  0,9272 0,0728 0,0119
FOCO 00162  -01984 _ 0,9606 0,0394 0,0849
) DIN 1,0018 09962 _ 0,0075 0,9925 0,9187
Ambiente
RIV 00868 00229 09995 0,0005 0,0256

Fonte: Dados da pesquisa.

Apresentada a andlise dos modelos de mensuragdo, passa-se, a seguir, a explanacdo

dos procedimentos de andlise do modelo estrutural.



5.1.2 Modeo estrutural — amostra completa

A exemplo do processo de avaliagdo do guste do modelo de mensuracdo, Lohmoller
(1984) indica como teste a ser aplicado para verificagdo do guste do modelo estrutural o
atendimento a seguinte exigéncia:

a variancia nd explicada das varidveis latentes (1-R%) deve ser pequena — critério

atendido somente pelo constructo ambiente — TAB. 3, com um vaor apurado de

0,2210, para um ponto de corte estabelecido em 0,4000.

Tabela 3: Modelo Estrutural - Critérios de avaliacéo

I~ 1-R A )
VARIANCIA | VARIANCIA VARIANCIA

CONSTRUCTO I\E/)’?IE’IQ_I;M\AI%: NAO RESIDUAL | COMPARTILHADA REDUNDANCIA
C EXPLICADA

Desempenho 0,2310 0,7690 0,4643 0,5357 0,1237

Contexto 0,0000 1,0000 0,5422 0,4578 0,0000

Orientagdo 0,0156 0,9844 0,7281 0,2719 0,0042

Ambiente 0,7790 0,2210 0,5035 0,4965 0,3868

Fonte: Dados da pesquisa.

Na andlise do guste do modelo estrutural, deve-se levar em consideracéo também a
parcela da variancia dos constructos explicada pelo mesmo. Conforme pode ser observado na
TAB. 4, avariancia explicada para o constructo orientagdo ndo se apresentou estatisticamente
sgnificante a0 nivel de confianga de 95%. No entanto, os constructos desempenho e
ambiente, ambos edatisticamente significantes ao nivel estabelecido, revelam maior
aplicabilidade do modelo a0 entendimento das relagfes entre as variaveis observadas
condtitutivas dos mesmos, expressas em conjunto pelos constructos, no caso da amostra

completa.



Tabela4: Modelo Estrutural — variancia explicada - amostra completa
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CONSTRUCTO | R | craubpeLiBerpaDE | valort]  pvalor
Desempenho 0,2310 340 4,3778 0,0000*
OrientacZo 0,0156 340 0,2877 0,7738
Ambiente 0,7790 340 22,9083 0,0000*

* Significante a 5%

Fonte: Dados da pesquisa.

5.1.3 Avdiacéo gerd do modelo — teste de hipoteses para amostra completa

Com base nas informagdes constantes da TAB. 5, observa-se uma relagdo negativa

entre os constructos contexto e orientacéo, indicando, pelo sentido da relagdo apresentada na

FIG. 4, que o contexto macroecondmico, expressando em conjunto 0 desempenho setoridl,

subsetorial e da propria empresa, apresenta um relacionamento de relativa baixa intensidade

com a orientagdo estratégica, representante da interagdo entre a politica empresarial, em

termos de alocacdo de recursos, e o foco da empresa, em termos de financiamentos de longo e

curto prazos. O sina negativo da relacdo aponta para a rejei ¢ao da hipétese nula Hg 1.

Ainda considerando o contexto macroeconémico, sua relacdo com o ambiente, de

maior intensdade entre as identificadas (TAB. 5), demonstra sua forte influéncia no

desempenho comparativo entre o setor e o pais e na quantidade de empresas atuantes no setor,

ndo rejeitando a hipotese nula Hy 2 em fungdo do sinal positivo do coeficiente.

Tabela 5: Coeficientes de caminho

CONSTRUCTO COEFICI ENTES D|~E CAMINHO .
Contexto | Orientacio |  Ambiente
Desempenho 0,470 0,163
Contexto
Orientacéo -0,137 0,015
Ambiente 0,883

Fonte: Dados da pesquisa.
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A hipotese nula Hos ndo foi regeitada em fungdo da identificacdo de uma relacdo
positiva entre 0 ambiente competitivo e a orientacdo estratégica, apesar de sua reduzida
intensidade — coeficiente igud a0,015.

Na abordagem do constructo desempenho, ndo rejeitam-se as hipoteses nulas H 4 €
Hos em funcdo da identificacdo de relagbes positivas com a orientacdo estratégica e o
ambiente competitivo, respectivamente. Deve ser destacada a intensidade da relagcdo entre a
orientagdo estratégica e 0 desempenho — coeficiente igual a 0,470, superior ao da relacdo entre
0 ambiente competitivo e o desempenho — coeficiente igua a 0,163. A avaliacdo das hipbteses
nulas é apresentada no QUADRO 7. O modelo para a anostra completa é representado na

FIG. 9.



Quadro 7: Hipdteses de pesquisa— avaliacdo para amostra completa
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HIPOTESE HIPOTESE NULA AVALIACAO

Hoz Ha uma relacdo significativa e monotonicamente positiva entre os|Rejeitada
condi cionantes macroecondmicos e a orientacao estratégica.

Hoz Ha uma relagdo significativa e monotonicamente positiva entre os| N&o rejeitada
condicionantes macroecondmicos e o ambiente competitivo.

Hos Ha uma relacdo significativa e monotonicamente positiva entre o ambiente | N&o rejeitada
competitivo e a orientacdo estratégica.

Hoa Ha uma relagdo significativa e monotonicamente positiva entre a orientacéo | N&o rejeitada
estratégica e o desempenho.

Hos Héa uma relacdo significativa e monotonicamente positiva entre o ambiente | N&o rejeitada

competitivo e o desempenho.

Fonte: Elaboracéo do autor.

SETOR
SUB-SETOR

FIRMA

DINAMISMO | | RIVALIDADE

1.0018 0,0868 *
AMBIENTE
0,163
-0,1239 0,883
-0,7499
1,0808 @ 0.015 @
-0,6092
-0,0255 ;0,137 0,47
ORIENTAGAO
0,9517 -0,0162
0,1575 -0,1669

[ cc [ ex

* - néo significante a 95% de confianca

Figura 9: Modelo nomolégico estrutural resultante para amostra completa
Fonte: Elaboracéo do autor.

ROA
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5.1.4 Modeos de mensuracdo — subamostras

A andlise dos pesos estimados para cada subamostra, para os model os de mensuragéo,
adotando-se 0s mesmos procedimentos quando da estimacdo para a amostra completa,
permite mostrar que 0s mesmos ndo apresentam as mesmas relagdes identificadas para a
referida amostra. Ta fato se judtifica pela utilizaggo, pelo software LVPLS, do método de
correlacBes candnicas para estimacdo dos pesos das varidvels observadas quando as relacdes
entre as varidveis latentes e observadas s3 do tipo formativo (LOHMOLLER, 1984). De
acordo com Hair et al. (1998, p. 453), os resultados obtidos com a aplicacéo do método de
correlacbes canbnicas, por serem dependentes da amostra utilizada para o processamento das
regressbes, podem apresentar grande variabilidade quando da replicagdo em diferentes
subamostras, judtificando tal divergéncia de resultados apurados, conforme pode ser
identificado na TAB. 6.

A TAB. 6 reveladois pontos que merecem destaque:

a) Em relagdo ao constructo desempenho, as variaveis observadas participacéo de
mercado (MS) e retorno sobre o ativo (ROA) apresentam pesos estatisticamente
sgnificativos em todas as subamostras, resultado semelhante ao verificado para a
amostra completa, apesar do sinal positivo apurado para a subamostra 3, em ambos
indicadores.

b) Quanto ao constructo contexto, para as variaveis observadas subsetor, setor e firma,

foram apurados pesos edtatisticamente significantes quando da andlise dos resultados
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para as subamostras 2 e 3, a0 passo que para a subamostra 1 somente as variaveis

subsetor e firma apresentaram tal caracteristica.

Tabela 6: Pesos das variaveis observadas por subamostra

GRAU DE
AMOSTRA INDICADOR PESO CARGA L IBERDADE VALORt p VALOR
MS -0,7429 -0,8800 74 -15,9378  0,0000 *
ROA -0,4944 -0,7003 74 -84391 00,0000 *
SSETOR 0,9514 0,9644 74 31,3713  0,0000*
SETOR -0,2435 -0,1195 74 -1,0354  0,3039
FIRMA 0,1759 0,3033 74 2,7381  0,0077*
SUBAMOSTRA1 GC 0,1578 0,3923 74 3,6688  0,0005*
ER2 -0,3492 -0,2218 74 -1,9567  0,0542
ER1 -0,2892 -0,3302 74 -3,0093  0,0036 *
FOCO -0,8664 -0,8832 74 -16,1996  0,0000 *
DIN 1,0007 1,0000 [ S
RIV -0,0041 0,1668 74 14553 00,1498
MS -0,1271 -0,1507 209 -2,2038  0,0286*
ROA -0,9889 -0,9919 209 -112,8924  0,0000 *
SSETOR 1,0202 0,9979 209 222,7223  0,0000 *
SETOR -0,0561 0,5726 209 10,0971  0,0000 *
FIRMA 0,0458 0,3074 209 46702 0,0000*
SUBAMOSTRA 2 GC 0,8877 0,8925 209 28,6061  0,0000*
ER2 -0,2605 -0,2388 209 -3,5551  0,0005*
ER1 0,3242 04711 209 7,7211  0,0000 *
FOCO 0,1099 -0,0656 209 -0,9504 00,3430
DIN 1,0015 0,9999 209 1.022,1757  0,0000 *
RIV 0,0139 -0,1043 209 -15161  0,1310
MS 0,8907 0,9730 54 30,9788  0,0000*
ROA 0,2452 0,5439 54 4,7630  0,0000 *
SSETOR 1,0030 0,8904 54 14,3747  0,0000 *
SETOR -0,4119 0,5601 54 4,9683  0,0000 *
FIRMA 0,4693 0,7195 4 76131  0,0000*
SUBAMOSTRA 3 GC -0,9069 -0,8756 54 -13,3206  0,0000 *
ER2 0,1853 0,1762 54 13154  0,1939
ER1 0,1266 -0,0225 54 -0,1654  0,8693
FOCO -0,4139 -0,4254 A -34542  0,0011*
DIN 0,7722 0,8422 54 11,4786  0,0000 *
RIV 0,5437 0,6431 4 6,1712  0,0000 *

* Significante a 5%
Fonte: Dados da pesquisa.
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Adotando-se 0s mesmos critérios de verificagdo do gjuste do modelo de mensuragcéo
utilizados quando da andlise da amostra completa, e de acordo com as indicagbes de
Lohmdller (1984), para que os modelos de mensuragdo apresentem guste aos dados, devem
ser atendidas as seguintes exigéncias.

a) pequena parcea ndo explicada da variancia das varidveis observadas, identificada por
meio da coluna Variancia residua (TAB.7), considerando como ponto de corte valores

abaixo de 0,4000:

- para subamostra 1. critério atendido pelas variaveis MS, SSETOR, FOCO e
DIN;

- para subamostra 2. critério atendido pelas variaveis ROA, SSETOR, GC e
DIN;

- parasubamostra 3: critério atendido pelas variaveis MS, SSETOR, GC e DIN.

b) covaridncia dos residuos entre blocos proxima de zero, considerando @mo ponto de

corte valores abaixo de 0,100 — ANEXO D:

- para subamostra 1. critério ndo atendido pelas varidveis ROA em relagdo a
variavel RIV, ANO em relacdo as varidveis GC, ER2, ER1 e RIV, FIRMA em
relacdo as variaveis GC, ER1 E RIV, GC em relacdo a variavel RIV e ER2 em
relacdo avariavel RIV;

- para subamostra 2: critério ndo atendido pela varidvel RIV em relagdo as
varidveis MS e ER1;

- para subamostra 3: critério ndo atendido pelas variavels MS em relacdo a
vaiaved ER1, ROA em relagdo as varidveis GC, ER2 e ER1, SETOR em

relacdo as varidveis FOCO e RIV, ANO em relagdo as variavels GC, ER2,
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ER1, FOCO, DIN e RIV, FIRMA em relacéo as varidveis ER1, FOCO e RIV e
FOCO em relacéo avariavel RIV.

c) covariancias entre os residuos do modelo de mensuracdo e as variaveis latentes
proximas de zero, considerando como ponto de corte valores abaixo de 0,100 -
ANEXO D:

- para subamostra 1. critério ndo atendido pelas variaveis FIRMA em relacdo
aos constructos desempenho, orientacéo e ambiente e pela variavel RIV em
relagdo aos constructos desempenho e orientacéo;

- para subamostra 2: critério ndo atendido pelas variaveis SETOR em relagdo ao
congtructo  desempenho, ER1 em relagdo aos constructos desempenho e
ambiente e RIV em relacdo aos constructos desempenho e orientagéo;

- para sibamostra 3: critério ndo atendido pelas variaveis ROA em relacdo aos
constructos contexto, orientacdo e ambiente, FIRMA em relagdo aos
constructos orientacdo e ambiente, DIN em relagdo aos constructos contexto e
ambiente e RIV em relagdo aos constructos desempenho, contexto e

orientacao.
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Tabela 7: Modelos de mensuragao - critérios de avaliagao para subamostras

VARIANCIA| VARIANCIA

AMOSTRA CONSTRUCTO |INDICADOR] PESO | CARGA RESIDUAL | EXPLICADA

Dempento M5 07429 -0,8800 02256 0.7744
ROA 04944 -0,7003 0,5095 0,4905

SSETOR 09514 0,064 0,0699 0,9301

Contexto SETOR 02435  -0,1195 0,9857 0,0143

FIRMA 01759 03033 0,9080 00920

SUBAMOSTRA 1 GC 01578 03923 0,8461 0,1539
o ER2 03492  -02218 0,9508 0,0492

Orientagao ER1 02892 -0,3302 0,8910 0,1090

FOCO 08664  -0,8832 0.2200 0,7800

R DIN 1,0007 _ 1,0000 0,0000 1,0000

RIV 00041  0.1668 09722 0,0278

MS 01271 -0,1507 09773 0,0227

Desempenho b .0,9889  -0,9919 0,0161 0,9839

SSETOR 10202 0,979 0,0042 0,0958

Contexto SETOR 00561  0,5726 06721 0,3279

FIRMA 00458 0.3074 0,9055 0,0945

SUBAMOSTRA 2 GC 08877 08925 0,2035 0,7965
Orientacto ER2 02605 -0,2388 0,9430 0,0570

ERL 03242 04711 0,7781 02219

FOCO 01099 -0,0656 0,9957 0,0043

. DIN 1,0015 0,999 0,0002 0,0998

Ambiente RIV 00139 -0,1043 0,9891 0,0109

Deempento | MS 08907 09730 0,0534 0,9466

ROA 02452 05439 0,7042 02958

SSETOR 1,0030 _ 0,8904 0,2073 0,7927

Contexto SETOR 04119  0,5601 0,6863 03137

FIRMA 04693 07195 0.4823 05177

SUBAMOSTRA 3 GC 20,9069 -0,8756 02333 0,7667
o ER2 01853 01762 0,9689 0,0311

Orientagao ERL 01266  -0,0225 0,9995 0,0005

FOCO 04139 -0,4254 0.8190 0.1810

. DIN 07722 08422 0,2907 0,7093

Ambiente RIV 05437 06431 0,5865 04135

Fonte: Dados da pesquisa.

Para a averiguacdo do gjuste do modelo, faz-se necesséria também a mensuragdo dos

parametros do modelo estrutural, cuja andlise é apresentada no proximo item.



5.1.5 Modeo estrutura — subamostras
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A exemplo da avaliacdo do guste do modelo de mensuracdo adotado anteriormente

para as subamostras, Lohmoller (1984) indica como teste a ser aplicado para verificacdo do

gjuste do model o estrutural a capacidade do modelo em atender a seguinte exigéncia:

a) a variancia nd explicada das varidveis latentes (1-R? deve ser pequena, sendo

utilizado como ponto de corte para andlise vaores abaixo de 0,4000:

- para subamostra 1: critério aendido somente pelo constructo ambiente —

TAB. 8, com um valor apurado de 0,0813;

- para subamostra 2: critério aendido somente pelo constructo ambiente —

TAB. 8, com um valor gpurado de 0,2130;

- para subamostra 3: critério atendido somente pelo constructo desempenho —

TAB. 8, com um vaor gpurado de 0,2383.

Tabela 8: Modelo Estrutural - critérios de avaliagdo para subamostras

CRITERIO DE AVALIACAO
2
AMOSTRA | CONSTRUTO VariFf;nda Var ;1 Eanéo Varigncia | Varignia [ o
explicada explicada resdua | compartilhada
Desempenho 0,5293 0,4707 0,3676 0,6324 0,3347
Contexto 0,0000 1,0000 0,6546 0,3454 0,0000
SUBAMOSTRA 1 Orientagéo 0,1089 0,8911 0,7270 0,2730 0,0297
Ambiente 0,9187 0,0813 0,4861 0,5139 04721
Desempenho 0,1855 0,8145 0,4967 0,5033 0,0934
Contexto 0,0000 1,0000 0,5273 0,4727 0,0000
SUBAMOSTRA 2 Orientagéo 0,0098 0,9902 0,7301 0,2699 0,0026
Ambiente 0,7870 0,2130 0,4947 0,5053 0,3977
Desempenho 0,7617 0,2383 0,3788 0,6212 0,4732
Contexto 0,0000 1,0000 0,4586 0,5414 0,0000
SUBAMOSTRA 3 Orientagéo 0,1014 0,8986 0,7552 0,2448 0,0248
Ambiente 0,5209 0,4791 0,4386 0,5614 0,2924

Fonte: Dados da pesquisa
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Quando ao guste do modelo estrutural, ave-se levar em consideragdo a parcela da
variancia dos constructos explicada pelo mesmo. Conforme pode ser identificado na TAB. 9,
a variancia explicada para o constructo orientacdo ndo se apresentou estatisticamente
sgnificante ao nivel de confianca de 95% para as trés subamostras. No entanto, os constructos
desempenho e ambiente, ambos estatisticamente significantes a 95% de confianca para as trés
subamostras, confirmam a aplicabilidade do modelo a0 estudo das relaches entre as variavels

observadas, quando consideradas em conjunto por meio dos constructos.

Tabela9: Modelo Estrutural — variancia explicada - subamostras

) GRAU DE

AMOSTRA CONSTRUCTO R LIRERDADE | VALORt| pVALOR
Desempenho 0,5293 74 53666  0,0000 *

SUBAMOSTRA 1 Orientacio 0,1089 74 0,9424  0,3491
Ambiente 0,9187 74 20,0097  0,0000*
Desempenho 0,1855 209 27291  0,0069 *

SUBAMOSTRA 2 Orientago 0,0098 209 0,1417 0,8875
Ambiente 0,7870 209 18,4415 0,0000*
Desempenho 0,7617 54 8,6388  0,0000 *

SUBAMOSTRA 3 Orientagio 0,1014 54 0,7490 04571
Ambiente 0,5209 54 44842 0,0000 *

* Significante a 5%
Fonte: Dados da pesquisa.



5.1.6 Avaliacdo geral do modelo — teste de hipdteses para subamostras

Tabela 10: Coeficientes de caminho para subamostras

COEFICIENTES DE CAMINHO

AMOSTRA CONSTRUCTO . ~ .
Contexto Orientagdo | Ambiente

Desempenho -0,093 0,703
Contexto

SUBAMOSTRA L yientagao 0,928 0,692
Ambiente 0,958
Desempenho 0,426 0,113
Contexto

SUBAMOSTRA 2 Orientacdo -0,098 -0,001
Ambiente 0,887
Desempenho 0,750 -0,276
Contexto

SUBAMOSTRA 3 jentacio 10,166 0177
Ambiente 0,722

Fonte: Dados da pesquisa.
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Com base nas informagbes constantes da TAB. 10, apresentamse, a seguir, 0S

resultados da avaliacdo das hipdteses propostas quando @ elaboracdo do modelo, para cada

subamostra.

Subamostra 1. Observa-se uma relacdo negativa e de ata intensidade entre os

constructos contexto e orientacgo, indicando, pelo sentido da relagéo apresentado na FIG. 4,

gue o contexto macroecondmico apresenta um relacionamento de ata intensdade com a

orientacdo estratégica. O sina negativo da relacdo aponta para a rejeicdo da hipotese nula

Ho, 1. Considere-se, ainda, que o constructo contexto, sua relagdo com o ambiente, de mais ata

intensidade entre as apuradas, demonstra forte influéncia nas condigdes ambientais, ndo

rgjeitando a hipdtese nula Ho, em funcdo do sinal positivo do coeficiente. A hipGtese nula

Hos ndo foi rgeitada, em funcdo da identificacdo de uma relagdo positiva e de média

intensdade — coeficiente igua a 0,692 —, entre os constructos ambiente e orientacdo. A

hipétese nula Hp4 foi rgeitada, em funcdo da identificagdo de uma relagdo negativa e de
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reduzida intensdade — coeficiente igua a -0,093 —, entre os constructos desempenho e
orientagdo. A hipétese nula Hos também n&o foi reeitada, em face ao coeficiente igua a
0,703, indicando uma relacdo postiva e de média intensdade entre os constructos
desempenho e ambiente. A avaliacdo das hipoteses nulas para a subamostra em andlise é

resumida no QUADRO 8, cuja representacdo grafica do modelo é apresentada na FIG. 10.

Quadro 8: Hipdteses de pesquisa— avaliacdo para subamostra 1

HIPOTESE HIPOTESE NULA AVALIACAO

Hoz Ha uma relacdo significativa e monotonicamente positiva entre os|Rejeitada
condicionantes macroecondmicos e a orientacao estratégica.

Hoz Ha uma relagdo significativa e monotonicamente positiva entre os| N&o rejeitada
condicionantes macroecondmicos e o ambiente competitivo.

Hos Héa uma relacdo significativa e monotonicamente positiva entre o ambiente | N&o rejeitada
competitivo e a orientacgdo estratégica.

Hoa Ha uma relacao significativa e monotonicamente positiva entre a orientagéo | Rejeitada
estratégica e o desempenho.

Hos Héa uma relagdo significativa e monotonicamente positiva entre o ambiente | N&o rejeitada

competitivo e o desempenho.

Fonte: Elaboracéo do autor.
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DINAMISMO RIVALIDADE

-0,0041 *

AMBIENTE

-0,2435 *

SUB-SETOR

* - nédo significante a 95% de confianga

Figura 10: Modelo nomoldgico estrutural resultante para subamostra 1
Fonte: Elaboracéo do autor.

Subamostra 2. E observada uma relagio negativa e de baixa intensidade entre os
congtructos contexto e orientacdo. O sinad negativo da relacdo entre os constructos aponta
para a rejeicdo da hipdtese nula Hy 1. Considerando ainda o constructo contexto, sua relagdo
de alta intensdade com 0 ambiente justifica a ndo regjeicdo a hipdtese nula Hp 2, em funcéo do
sna postivo do coeficiente. A hipotese nula Hps também foi reeitada, em fungcdo da
identificacdo de uma relacdo negativa e de baixissima intensidade — coeficiente igua a -0,001
entre os constructos ambiente e orientacdo. A hip6tese nula Hp 4 ndo foi rgjeitada, em fungéo
da identificagdo de uma relacdo positiva e de média intensdade — coeficiente igua a 0,426
entre os constructos desempenho e orientagdo. A hip6tese nula Hy s também néo foi rejeitada,

em face a0 coeficiente estimado igua a 0,113, indicando uma relagcdo podtiva e de baixa
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intensidade entre os constructos desempenho e ambiente. A avaliagdo das hipbteses nulas para
a subamostra 2 € resumida no QUADRO 9, cuja representacdo grafica do modelo € mostrada

naFIG. 11.

Quadro 9: Hipdteses de pesquisa— avaliacdo para subamostra 2

HIPOTESE HIPOTESE NULA AVALIACAO

Hoz Ha uma relagcdo significativa e monotonicamente positiva entre os| Rejeitada
condicionantes macroecondmicos e a orientacdo estratégica.

Hoz Ha uma relagdo significativa e monotonicamente positiva entre os|N&o rejeitada
condicionantes macroecondmicos e o ambiente competitivo.

Hos Ha uma relagdo significativa e monotonicamente positiva entre o ambiente | Rejeitada
competitivo e aorientacdo estratégica.

Hoa Ha umarelacdo significativa e monotonicamente positiva entre a orientacéo | N&o rejeitada
estratégica e o desempenho.

Hos Ha uma relagdo significativa e monotonicamente positiva entre o ambiente | N&o rejeitada
competitivo e o desempenho.

Fonte: Elaboracdo do autor.

|DINAMISMO| | RIVALIDADE|

0,0139 *

AMBIENTE

SUB-SETOR

* - ndo significante a 95% de confianca

Figura 11: Modelo nomoldgico estrutural resultante para subamostra 2
Fonte: Elaboracéo do autor.
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Subamostra 3. Assm como nas subamostras anteriormente analisadas, observa-se
uma relacdo negativa entre os constructos contexto e orientacdo, desta feita de baixa
intensidade. O sina negativo da relagdo entre os constructos aponta para a reeicdo da
hipdtese nula H, ;. Ainda analisando o constructo contexto, sua relagdo de média intensidade
com o ambiente justifica a ndo rejeicdo da hipdtese nula Hy », em fun¢do do sind positivo do
coeficiente estimado. Quanto a hipétese nula Hy 3, foi rgjeitada, em funcdo da identificacdo de
uma relacdo negativa e de baixa intensidade — coeficiente igual a -0,177 entre os constructos
ambiente e orientagdo. A hipdtese nula Hy 4 ndo foi rejeitada, em funcdo da identificacdo de
uma relacdo positiva e de média intensdade — coeficiente igua a 0,750 entre os constructos
desempenho e orientacéo. A hipotese nula Hys foi rejeitada, em face ao coeficiente estimado
igud a -0,276, indicando uma relagdo negativa e de baixa intensdade entre os constructos
desempenho e ambiente. A avaliacdo das hip6teses nulas para a subamostra 3 é resumida no

QUADRO 10, cuja representacéo grafica do modelo € mostrada na FIG. 12.



Quadro 10: Hipdteses de pesquisa— avaliagdo para subamostra 3
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HIPOTESE HIPOTESE NULA AVALIACAO

Hoz Ha uma relagdo significativa e monotonicamente positiva entre os| Rejeitada
condicionantes macroecondmicos e a orientacdo estratégica.

Hoz Ha uma relacdo significativa e monotonicamente positiva entre os|N&o rejeitada
condicionantes macroecondmicos e o ambiente competitivo.

Hos Ha uma relagdo significativa e monotonicamente positiva entre o ambiente | Rgeitada
competitivo e aorientagdo estratégica.

Hoa Ha umarelacdo significativa e monotonicamente positiva entre a orientacéo | N&o rejeitada
estratégica e o desempenho.

Hos Ha uma relagdo significativa e monotonicamente positiva entre o ambiente | Rejeitada

competitivo e o desempenho.

Fonte: elaboracéo do autor.

SUB-SETOR

DINAMISMO| | RIVALIDADE

0,5437

AMBIENTE

ORIENTAGAO

* - ndo significante a 95% de confianca

Figura 12: Modelo nomoldgico estrutural resultante para subamostra 3
Fonte: elaboracdo do autor.
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5.1.7 Avadiagdo geral do teste de hipdteses para amostra completa e subamostras

Com base nas andlises anteriormente apresentadas, identifica-se que a hipétese nula
gaal Ho — o desempenho de empresas atuantes em um ambiente turbulento é
significativamente influenciado, de forma monotdnica e positiva, pela orientacéo
estratégica, pelo ambiente competitivo e pelos condicionantes macr oecondmicos foi
rejeitada tanto para a amostra completa como para as subamostras, em virtude da vinculagdo
de sua rgeicdo a rgeicdo in totum das demais hipdteses nulas propostas, apresentadas no
QUADRO 3, que correspondem aos arcos da FIG. 4, explicativas das relagbes entre as
dimensdes e categorias do modelo proposto, requisito ndo aendido, pela ndo reeicdo de
algumas hipéteses nulas, as quais s8o apresentadas juntamente com o status da sua avaliacéo
para as amostras:

a) hipotese nulaHg ;—Haumarelagao significativa e monotonicamente positiva entre os
condicionantes macroecondmicos e a orientacdo estratégica: foi rejeitadatanto paraa
amostra completa como para todas as subamostras;

b) hipotese nulaH,,—Héaumarelacao significativa e monotonicamente positiva entre os
condicionantes macroecondmicos e o ambiente competitivo: ndo rejeitada tanto paraa
amostra completa como para todas as subamostras;

c) hipdtese nula Hp 3 — H& uma relacgéo significativa e monotonicamente positiva entre o
ambiente competitivo e a orientacdo estratégica: ndo rejeitada para amostra completa

e subamostra 1, rejeitada pelas subamostras 2 e 3;
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d) hipétese nula Ho 4 — H& uma relacao significativa e monotonicamente positiva entre a
orientacdo estratégica e o desempenho: ndo rejeitada para amostra completa e
subamostras 2 e 3, rejeitada para subamostra 1;

€) hipotese nula Hp 5 — H& uma relagéo significativa e monotonicamente positiva entre o
ambiente competitivo e o desempenho: ndo rejeitada para amostra completa e

subamostras 1 e 2, rejeitada para amostra 3.

Apresentadas as avaliagles das hipoteses nulas, a seguir sdo tecidas as consideragtes
finals, sugeridas futuras pesquisas passivels de serem desenvolvidas com base neste trabalho e

expostas as suas limitagoes.
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6 CONSIDERACOESFINAIS

Com o objetivo pincipa de contribuir para o entendimento das relagdes, bem como de
sua intensidade, nas interagOes entre os constructos descritores do contexto macroecondmico,
do ambiente competitivo, da orientacéo estratégica e do desempenho de empresas atuantes em
um ambiente turbulento, foi proposto um modelo de andlise que abarcasse todas as relagles
hipotetizadas, viabilizando a obtencdo de respostas a0 problema de pesquisa: Quais sdo 0s
fatores que influenciam o desempenho das empresas atuantes em um ambiente turbulento?

ApGs a apresentacdo das conclusdes da pesquisa, sdo ressaltados alguns aspectos que
dificultaram a sua realizagdo, assm como as limitaghes inerentes ao tema, a fonte de dados, a
metodologia de andlise e a0 método estatistico adotado para a estimacdo dos pardmetros do

modeo.

6.1 Conclusotes

Quando fizemos a proposta de abordagem a0 tema desta pesquisa, estabelecemos por
meta responder a0 seguinte problema de pesquisa Quais sdo os fatores que influenciam o
desempenho das empresas atuantes em um ambiente turbulento?

Para concretizar ta tarefa, estabelecemos como objetivo gera contribuir para o
entendimento das relagdes e das intensidades das mesmas, nas interagdes entre 0s constructos
descritores do contexto macroeconbmico, do ambiente competitivo, da orientacdo estratégica

e do desempenho de empresas atuantes em um ambiente turbulento e com objetivos
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especificos de mensuracéo dos indicadores formativos dos constructos e de suas relagfes com
as varidveis condtituintes dos congtructos formadores do modelo proposto, conforme
apresentado no Capitulo 1. Tomando sempre como referéncia o problema de pesguisa e os
objetivos propostos, apresentamos a seguir as conclusdes a que chegamos apos a andlise dos
dados.

Inicidmente, merece destaque a identificagdo, para todas as amostras analisadas, de
uma relacdo positiva e de dta intensidade entre o contexto macroecondmico e o ambiente
competitivo, expressando uma forte influéncia de fatores relacionados ao desempenho
econdmico das empresas atuantes no setor de atividade, expresso pelo PIB setorid e
subsetorial, nas caracteristicas ambientais dimensionadas, em termos de dinamismo e
rivalidade.

Ao anadlisarmos a relagdo entre o contexto macroecondmico e a orientagcdo estratégica,
identificamos uma influéncia negativa e de intensidade variada entre as amostras, fato que
levou a reeicdo da hipbtese nula geral, a qua pressupde a existéncia de influéncia
monoténica e postiva entre os constructos do modelo. Tal sentido da relacd nos permite
concluir pela tendéncia de que quanto melhor o desempenho macroecondmico setorial, maior
a tendéncia das empresas em adotar estratégias de curto prazo, em termos de alocacdo de
recursos, e que impliquem riscos de menor intensidade para a organizagéo.

Quanto a relacdo entre ambiente competitivo e orientacdo estratégica, identificase
uma diversidade de resultados quando da segmentagdo da amostra, em termos tanto de
intensidade quanto de sentido da mesma. Assim, pode-se afirmar que ha uma relagdo negativa
entre ambiente competitivo e orientagdo estratégica para uma amostra composta por empresas

com faturamento bruto anua acima de R$100 milhGes e que tal relagdo apresenta reduzida
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intensdade, levando-nos a concluir que as estratégias organizacionais, em termos de alocagdo
de recursos, s80 pouco influenciadas pelo dinamismo e pela rivalidade do setor. No caso das
empresas com faturamento bruto anual entre R$10 milhdes e R$100 milhdes, o ambiente
competitivo influencia postivamente e com meédia intensdade a orientagdo estratégica,
expressando uma tendéncia de que quanto mais intensa a competicdo, mais as empresas
apresentardo foco no curto prazo e uma postura mais agressiva em termos de alocacdo de
recursos. O sentido da relacdo também foi apurado para a amostra completa, porém de
pequena intensidade.

No que diz respeito a relacdo entre o desempenho das empresas em foco e sua
orientacdo estratégica, pode-se afirmar que ha uma relacdo positiva e de média intensidade
entre 0s constructos no caso de empresas com faturamento bruto anual acima de R$100
milhdes, indicando que a ado¢do de uma politica mais agressiva de alocagdo de recursos, em
conjunto com o foco no longo prazo, implica um desempenho superior, em termos tanto de
rentabilidade quanto de participacéo de mercado. Ja no caso de empresas com faturamento
bruto anua entre R$10 milhdes e R$100 milhdes, o sind negativo da relacdo de pequena
intensidade indica a pouca influéncia da politica de aocacdo de recursos na obtencdo de
melhores resultados.

Ao focarmos as relagfes entre o ambiente competitivo e 0 desempenho das empresas
em andise, apuramos uma diversidade de resultados para as diferentes amostras. Em relacéo
as empresas com faturamento bruto anua entre R$10 milhdes e R$100 milhdes, o ambiente
competitivo apresenta intenso poder deterministico do resultado organizacional, levando-nos
a concluir que quanto mais hogtil for o ambiente, melhores seréo os resultados obtidos pelas

empresas, a0 passo que para empresas com faturamento entre R$100 milhdes e R$1 bilh&o o
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sentido da relacdo se mantém, porém com menor intensidade. Quanto as empresas com
faturamento acima de R$1 bilh&o, quando o ambiente se mostra hogtil o faturamento tende a
ser menor, porém com pouca intensidade na relacao.

Como resultados, identificamos relagtes de intensidades e sentidos diferentes entre os
congtructos orientacdo estratégica e desempenho, assim como deste com o ambiente
competitivo: (a8) predomindncia do ambiente na determinagcdo do desempenho, quando
andisadas empresas com faturamento entre R$10 milhdes e R$100 milhdes, resultado em
conformidade com a abordagem da Organizacéo Setorial, a qual considera a influéncia da
estrutura do setor no resultado organizaciond; (b) equilibrio na participacdo dos constructos
para as empresas que faturaram entre R$100 milhdes e R$1 bilhdo, resultado condizente com
a abordagem Schumpeteriana em virtude da participagdo tanto dos aspectos mercadol 6gicos
guanto organizacionais na determinacd dos retornos, e (c) maior influéncia da orientagcéo
estratégica para empresas com faturamento acima de R$1 bilhdo, o que indica uma maior
participacdo das individualidades organizacionais na determinacdo das politicas de aocagdo
de recursos, constatagéo ainhada com a abordagem Chamberliniana.

Concluindo, o0 modelo proposto mostra-se adequado para a explicacdo do desempenho
das organizagbes em estudo, com referéncia na abordagem integrativa da competicéo
apresentada por Barney (1986), a qua considera a influéncia basilar do setor de atividade para
0 desenvolvimento das abordagens anteriores, contribuindo para o entendimento do ambiente
competitivo, necessitando de melhor refinamento para a ampliagdo e fortalecimento de sua

capacidade explicativa da orientacéo estratégica



Como implicagbes académicas do estudo, apresentamos sua contribuicdo a
compreensdo das relagdes entre os fatores determinantes do desempenho das empresas, assim
como dos indicadores conditutivos de tais condructos, permitindo a expansdo do
conhecimento acerca das estratégias organizacionais e seu relacionamento com o ambiente.

Quanto ao aspecto gerencial, sua contribuicdo se da pela possibilidade de predicdo dos
resultados oriundos das agOes gerenciais, em termos da aocagdo de recursos e do foco em
termos de prazo, permitindo aos tomadores de decisio um entendimento mais aprofundado
das consequiéncias das decisdes tomadas.

Tais conclusdes nos remetem a proposicdo de novos estudos acerca dos
condicionantes do desempenho de empresas atuantes em um ambiente turbulento, com vistas
ao refinamento do modelo e a0 incremento do conhecimento acerca do tema:

Aplicagdo do modelo ao estudo de empresas atuantes em outros setores de atividades.

Verificagdo do gjuste do modelo ao estudo de empresas atuantes em diferentes paises.

Insercdo de novos indicadores que incrementem a capacidade preditiva do modelo

proposto, principalmente no tocante a orientacdo estratégica.

Andlise das relagdes entre os constructos, considerando o efeito das agdes estratégicas

em periodos posteriores — lag de 1, 2 ou 3 periodos.

Redizacdo de pesguisass com 0s gestores das empresas andisadas, buscando

identificar aspectos ndo expressos pela abordagem quantitativa.

Aplicacdo do modelo STROBER ao entendimento das relagbes entre os constructos

andlisados.
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6.2 Aspectosdificultadores da realizagdo de pesquisa de campo

Iniciamente, como estratégia de coleta de dados para a andlise e a conseqliente busca
pela resposta ao problema de pesquisa, optou-se pela replicacdo do modelo STROBER,
desenvolvido por Tan e Litschert (1994) com base no modeo STROBE, proposto por
Venkatraman (1989a). Como edtratégia de coleta de dados, procedemos ao envio de
guestionarios a empresarios atuantes no setor de biotecnologia de Minas Gerais, com a
chancela do NUME/CEPEAD e do Sindicato das Empresas de Biotecnologia (Sindbio),
representante das empresas perante a Agéncia de Promogdo de Exportagbes do Brasil
(APEX), vinculando as respostas do question&rio ao credenciamento de empresas perante a
entidade, além da possibilidade de selecéo de candidatos a obtencéo de recursos da ordem de
R$150 milhGes para financiamento de atividades. Foram encaminhados, a principio, 723
guestion&rios, via meio eetronico, freqientemente utilizado pelo Sindbio para coleta de
informagdes, apurando-se um total de 14 respostas apés 3 rodadas de envio e contatos
telefénicos. Ressalte-se que 0 questionario € composto por 21 questdes de marcacdo em
escala tipo Likert e 5 questdes em que as informacfes relativas a empresa sdo fornecidas de
forma comparativa com as demais empresas do setor, com a identificagdo do respondente
colocada como opciond.

Persgtindo no trabalho de coleta de dados, foram distribuidos 150 question&rios
impressos a empresarios participantes do evento Bionegdcios, promovido pelo Sindbio para a
geracdo de novas relagbes comerciais no setor, quando foi anunciada a criacd de uma linha
de crédito no Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais (BDMG) para financiamento das

atividades de empresas do setor. Como saldo da distribuicdo dos questionarios, ndo obtivemos
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nenhum retorno. Em suma, de um total de 873 questionarios encaminhados, apurou-se um
retorno de 14.

Sem sucesso na coleta de um nuimero suficiente de questionarios que permitisse a
redizacdo de andise edatistica multivariada dos dados, com o objetivo de entender os
relacionamentos entre os constructos congtituintes do modedo STROBER, optamos pea
redizacd0 de uma pesquisa utilizando dados secundérios, por meio da proposicdo de um
modelo de andlise baseado nos principios tedricos do modelo STROBER. Como em todo
processo de "garimpagem"” literal de dados, a busca pelas variaveis que expressassem 0S
indicadores do modelo, visando a conssténcia dos dados utilizados para a estimacdo das
relacles entre as variaveis, tomou-nos tempo exessivo, em virtude dos cuidados necess&rios a
preparacdo da base de dados.

Coletados os dados, passamos a outras tarefas nada faceis. identificar o método
estatistico de estimacdo de parémetros mais adequado a andlise das relagdes do modelo — no
caso, Partial Least Squares (PLS) —; aprender a manusear o software utilizado para o
processamento dos dados — LVPLS —, desenvolvido para o sistema operacional DOS em 1984
por Lohmdller, e a compreender sua metodologia e os procedimentos utilizados quando do
processamento das rotinas; e, finalmente, estudar os relatdrios gerados.

Nesta secdo ndo buscamos justificar falhas ou protestar pela n&o cooperagdo dos
empres&rios em responder a0 questiond&rio. Apenas temos como intencdo aertar outros
pesquisadores para os percal¢os pelos quais poderdo passar quando da realizagdo de pesquisas
gue dependam em grande parte da vontade de outros atores, ficando a participacdo do
pesquisador reduzida ao papel de ssimples torcedor, festejando a cada vez que um questionario

"pingue”" em sua mesa. Feito o desabafo, passamos a abordar as limitaces da pesguisa.
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6.3 LimitacOes da pesquisa

Como em todo processo de andlise de situagdes do mundo real, um estudo acerca das
estratégias organizacionais apresenta determinadas limitacdes, relacionadas a seguir:

Inerentes ao tema. O tema escolhido para abordagem neste estudo apresenta-se pouco
explorado, em termos de pesquisas que utilizan como unidades de observacéo
empresas atuantes no mercado brasileiro, o qual apresenta caracteristicas conjunturais
que o difere significativamente de mercados de outros paises, geralmente slecionados
como foco de estudos em funcéo da disponibilidade de dados em grande quantidade e
diversificados.

Fonte de dados. Acesso a dados somente de empresas de capital aberto em atividade
no periodo andisado, devido a0 fato da ndo adocdo da prética de publicacdo de
relatorios e demonstrativos financeiros por empresas de capital fechado, sgjam elas de
grande, médio ou pequeno porte, fato que enriqueceria ainda mais o estudo.

Metodologia de andlise e método estatistico de estimacao dos parametros do modelo.
Ao optarmos por nd romper os pressupostos dos métodos de estimagdo usualmente
utilizados quando da andlise das relacfes entre indicadores e constructos, e destes com
outros congtructos, tal como apresentado no Capitulo 4, deparamo-nos com agumas
limtagbes do método PLS, tais como a incognita acerca das caracteristicas de
distribuicdo dos coeficientes de caminho estimados para 0 modelo estrutural, ndo
permitindo a redizacdo de testes edtatisticos que permitissem verificar sua

sgnificAncia edtatistica, e a ndo disponibilizacdo de testes de guste do modeo
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estimado quando da adogdo de uma estrutura formativa dos constructos, em funcéo
das caracteristicas préprias do software utilizado para o processamento de dados.
Deve-se lembrar que o mé&odo PLS ndo se encontra disponivel em outras aplicactes
computacionais e frequentemente utilizadas para andises semelhantes, tais como
SPSS ®, AMOS ® e LISREL ®, exisindo somente um software desenvolvido
especificamente para a aplicacd do método: o PLS Graph, cuja versdo disponivel
encontraase em fase de desenvolvimento, ndo garantindo a confiabilidade dos

resultados obtidos.
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Variac&o do numero de concorrentes - % |Setor | 1.996| l.997| Variagéol l.998| Variagéol 1.999| Vari géol 2.000| Variagﬁo' 2.001| Variacdo
Industriade alimentos 1 21.510 21.906 184 23.263 6,19 23.588 1,40 24111 2,22 24,051 -0,25
Industria de artigos de couro e afins 2 535 4.463 735,58 4.390 -1,64 4.614 510 5.614 21,68 6.108 8,80
Industria de artigos de madeira 3 6.516 6.360 -2,39 7.318 15,07 7.592 3,74 8.290 9,20 8.356 0,80
Industria de bebidas e fumo 4 1.582 1.458 -7,84 1.676 14,96 1.689 0,78 1.673 -0,95 1.639 -2,03
Inddstria de computadores e produtos el etronicos 5 658 551 -16,29 616 11,82 631 244 650 3,02 724 11,40
Industria de eletrodomésticos, equipamentos e componentes el étricos 6 327 343 4,91 323 -5,85 307 -4,97 350 14,05 332 -5,16
Industria de equipamentos de transporte 7 3.448 3411 -1,07 3.449 111 3.533 244 3.544 0,31 3.504 -1,13
Industria de fios e tecidos 8 4.918 4.342 -11,71 4,763 9,70 4.404 -754 4.859 10,33 5.125 5,48
Industria de maquinas 9 6.087 6.004 -1,36 5.873 -2,18 6.434 9,55 6.731 4,62 7.413 10,13
Industriade papel 10 2.327 2.186 -6,06 2.227 1,88 2.369 6,38 2.463 397 2.711 10,07
IndGstria de produtos de metal 11 1.468 3.340 127,61 3.609 8,06 1.641 -54,55 1.626 -091 1.698 4,43
Industria de produtos de minerais ndo metdlicos 12 9.163 9.541 413 10.628 11,39 11.460 7,83 12.059 523 12.453 327
Industria de produtos de petréleo e carvéo 13 87 95 9,30 113 19,15 113 0,00 122 8,04 120 -1,65
Industriade produtos de pléastico e borracha 14 5.373 5.568 3,63 5.657 1,60 6.089 7,64 6.594 8,30 6.921 4,96
IndGstriade roupas 15 15.707 14.788 -5,85 15.467 459 15.430 -0,24 17.089 10,75 18.692 9,38
Indastriade tecidos 16 4918 4.342 -11,71 4.763 9,70 4.404 -7,54 4.859 10,33 5.125 548
Industriaquimica 17 5.650 5.539 -1,96 5.577 0,69 5.697 2,15 6.040 6,02 6.198 2,62
Siderurgia e indUstria basica de outros metais 18 2.236 2.197 -1,74 2481 12,93 2.929 18,06 2.339 -20,15 2.718 16,21
Geral do setor industrial 123.419 121.989 -1.16 128.580 5.40 132.675 318 139.777 535 145.981 444
Jlntensidade da concorréncia - indice IQF\rnr I ] QC)GI 1 QQ7I Inrroncl 1 QQSI Inrronrl 1 QQQI Inrronr:l 2 OOOI Inrrnnrl 2 0()1| lntconc
Indastriade alimentos 1 21.510 21.906 0,18 23.263 0,18 23.588 0,18 24111 0,17 24.051 0,16
Industria de artigos de couro e afins 2 535 4.463 0,04 4.390 0,03 4.614 0,03 5.614 0,04 6.108 0,04
Industria de artigos de madeira 3 6.516 6.360 0,05 7.318 0,06 7.592 0,06 8.290 0,06 8.356 0,06
Industria de bebidas e fumo 4 1.582 1.458 0,01 1.676 0,01 1.689 0,01 1.673 0,01 1.639 0,01
Indastria de computadores e produtos el etronicos 5 658 551 0.00 616 0.00 631 0.00 650 0.00 724 0.00
Industria de el etrodomésticos, equipamentos e componentes el étricos 6 327 343 0,00 323 0,00 307 0,00 350 0,00 332 0,00
Indastria de equipamentos de transporte 7 3.448 3411 0,03 3.449 0,03 3.533 0,03 3.544 0,03 3.504 0,02
Industria de fios e tecidos 8 4918 4.342 0,04 4.763 0,04 4.404 0,03 4.859 0,03 5.125 0,04
Industria de maquinas 9 6.087 6.004 0,05 5.873 0,05 6.434 0,05 6.731 0,05 7.413 0,05
Industriade papel 10 2.327 2.186 0,02 2.227 0,02 2.369 0,02 2.463 0,02 2711 0,02
Indastria de produtos de metal 11 1.468 3.340 0,03 3.609 0,03 1.641 0,01 1.626 0,01 1.698 0,01
Industria de produtos de minerais ndo metdlicos 12 9.163 9.541 0,08 10.628 0,08 11.460 0,09 12.059 0,09 12.453 0,09
Indistria de produtos de petréleo e carvao 13 87 95 0,00 113 0,00 113 0,00 122 0,00 120 0,00
Industriade produtos de plastico e borracha 14 5.373 5.568 0,05 5.657 0,04 6.089 0,05 6.594 0,05 6.921 0,05
Indastriade roupas 15 15.707 14.788 0,12 15.467 0,12 15.430 0,12 17.089 0,12 18.692 0,13
IndUstria de tecidos 16 4.918 4.342 0,04 4.763 0,04 4.404 0,03 4.859 0,03 5.125 0,04
Industriaquimica 17 5.650 5.539 0,05 5.577 0,04 5.697 0,04 6.040 0,04 6.198 0,04
Siderurgia e industria béasica de outros metais 18 2.236 2.197 0,02 2481 0,02 2.929 0,02 2.339 0,02 2.718 0,02
Geral dosetor_industrial 123.419 121.989 128.580 132.675 139.777 145.981

Fonte: Compilado de IBGE (2004)
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[Serer | 1904 Part us PIE | 1957 Part s PIE | 1905 | Part us PIB
Induistne de slimsnlos L aT 515153, m 18,54 T5M5.124m0 e 54T D00 =
Indisirie de arli=os da couro & afme 2 L 57 =3, 0,45 TN 0% AR N6100 158
Teuiuietin de artizoa da thedems 3 eSS L] 110 A .31 384000 113 1L S50 14
Iendistre de behides o fiama q 13185459, 00 8T L4222 11100 1TE 14 536801 00 384
Tndiizine de comgutedodes & produios slvtedaivos 5 I35 46500 1,55 ST 51000 =] AEEE 4300 b
Indusine de elsliwdoms rvees, squpamealor £ componenles dléitmoos ] SJ6E.LE,m (1) S1EZ.mam 13 4354050 115
Iendettin e Ao athentod & o T HRIER.m 10,25 41507 B3R 1103 TWAMNIZ00 1n.zr
Irdtistn die fioa o tacidoe 2 1T 00 35 L2057 120000 3 13142 2T 00 330
I st de pgepainas o 2000123, 6,18 3 09T £AR 0 6,32 A ITEEIT0 6,22
Induistrie de papsl b 12505.098,00 1,67 L2148 51500 123 12280 580,00 a4
Induistne de produlos de mstal i 2153125, 0,63 G 1SR R0 154 0200 43400 1=
Tewtidettde e pronkldo e de nrinierade nfn meldicog 12 10384 3100,m 3,03 LLE3E3Rm 14 L3MEE 300 343
ledtistii de piadilos de peleélan o sarviio 1z 12401 75 0 3,0 L2874 820000 342 11724073500 am
Teudistrin de prodtos de plistics = baracha id 15009 030,00 182 L5179 02000 405 L5809 567,00 412
Induistne de roupas 15 £341521,00 145 49219400 125 822443500 135
Indiistie de temdes 16 121329m,m 15, L2 05T 12800 120 1214281700 320
Irbiletidn it 17 AL S 12,20 1 B3 D S0 1342 15 R0 1290
ulenega e motitsleis hisica de oulros mebas & 198X3.510,00 581 T2 MBS0 00 £ 0 A EAEETEOD (1]
freral dn seter industrial N E42AT2ON0 4376 ATE 33820500 4332 ATOATL0IR AN 4148
Brasil TTEEST 00000 BT0.T43 00000 P14 16E D00 a0
Yariagin PIE Mac 1178 4199
Varkagtio PIB Seiar 1041 0,75

[Femr | | Part ni FIE | 2000 | Fart m PIE | 01 | Fart ma PIB
leudtietinn de alnenlos L =5 450.500,00 10,44 100 0 £2 500 1320 LA 335207 )00 1805
leadiistrie de artigna da oo e afing 2 9042.510,00 119 L2 5065300 134 L3088 708,00 3l
Tnddstre de adigos de medame 5 ERFETLID 1,25 EREDA0 108 TAEI1E00 115
Indiistne de bebides » famo 4 15162235, 133 L% 12467100 323 A TEIGL 3=
Ieubdettin e coamgnila doneg & prodooe alelsloicog 3 324 m 113 TRLRLmM 132 TR IITO0 174
lediistine de sletrodame stiocs, equog los & cctipnnetes ddtmas & 4480558 0 o, a2 o ER0 0 [1f=2 3506 G050 Ed
Tendristrie de acuiprmentns de trarsporis 7 44312168, 00 974 T4 5800 1022 EB.Te28IT 00 10,57
Industrie ds fos & lecidos E 15419.425,00 13 L7351 54400 o2 LEA34 47400 EE
Induisine de magainas " 24 437 221,00 53T 23 51073600 inE L 353
Irubuietie de pepal i} 17055, 194 Eil ] KL A 1EERI EE
lenadtistide e picditeg de sest e 1L 25 0 0,52 283517800 0,40 02300 0,4
Trudistrin de proditos de ninerais nio metdlicos 1z 14371 533,00 1,18 L& 50300 1] A1 TAT R4 00 Liw
Induistoe de produtas de peleoleo & carvo 13 24312.500,m 53 3531335500 6,28 JTIRAED i85
Indiastine de pradutos de plasico s hamecha 14 1232524, 4,03 2 ITT L6 434 A 1HanEm 36
Irubilietidn e poaapas 1% B0, M 1w Q03010 17 LDE3E03100 187
It strin de tecides 16 15419355, 0 132 L7351 544000 i L8 434 47400 155
Tendeietee quimioe 17 A3ARLLAL DD 14,00 T4 5% 28100 1327 £3.404 D400 1282
Audenzga » madslns bana de oulros melas 1z ZER53.8,00 6,30 IS XES eI 6,22 g REZ AT 0 6,25
el (n setar indisoria 454 290, 196 110 4721 S01.98T 20T A0 s1,72 A31 082,228 A0 54,95
Braafl 0452 BAD 00000 1086 T00 000 0n 1180 0 0 B
Vardagds PIH Mac 543 1274 g2
Vardagie FIB Setor 20,00 2351 1588

Faate: Compllade ds [BGE (2004)
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[Zator | 1935 1597 ¥ ur FIB 3ub. seboc| 1975 T er FIF Sub-seicor
Teudastrin de wlimentos 1 6763318500 Ti3312200 LT TTA47.008,00 271
Trudtieteae i artazng de coaro ¢ ofing b 15048700 100500 s (A T 000610 41
Indusice de wligos de madsire 3 37540E00 4.25]1 33400 13,42 386155500 -4
Trudiastrin de behides & famn 4 13 1234200 L4222 11,00 7.8 14 556.591,00 il
Tniserteae e eonmpnatadomaa & peodubng ghbabncog k] a0 13T 800 -0.21 F386.48,0 039
Indiiside de eletrodomé sbicos, equipamentos » componentes eléinens [ A348.14400 51520500 21,45 4354.405,00 -1598
Tedisirin de equipesierdns de branspodte 7 34000 20700 41502 25800 13,84 32025012,00 A1
Ienbierteae e fion o Licudon H] 123233 9000 LL0F7.13000 -1,44 12.143E00,00 0
Indisios de maquinss [ 2100133200 .99 54500 14,17 A3 503630,00 L
Trudistrin de papel 1 12.505.1%€.00 L1142 21500 -18% 12280.240,00 L6
Ientierteae e eoetulog e metal 11 215312500 15 A0 186,10 G004, 040
Indusios de proculos ds mamerate nio metilcos 11 10=86311.00 LLE2E=8200 13,77 15023.7%3,00 1011
Teudastrein de prochotos de petrdlen & candio 13 1360122200 LIBT3 520,00 -5,34 11.724075,00 -284
Trubidedrin de prodaton da pldatien s bomacha 14 13R En00 L5179 000 L6, 63 15409367,00 L4
Indusics de oupes 13 B341521,00 3.492.18400 1,61 2824.536,00 508
Trudistrin de tecidos ld 122320500 L2057.128,00 - 1214551700 07
Trnierteae quedimincn 17 41 508 27400 R ] 13,63 A2 033,00 438
Adenagn » indisina basics de maitros metas 1a 19.E13.510,00 Z13 BB 00 L4, ZZA63ETE,D0 0an
freral do setor infusirial DB42RT2 N0 ATE 338 20500 1041 01401800 0,78
Brasil TRERET 000 BT0.T43 D00 0N P14 LRE N0 OO

[zator | 1920 Weer FIB Subeamiar F00[Far PIE Sbvaabor [ 201 [Far PIB Sub-eataor
Indisios de thmentos 1 250 570,00 1581 10005068500 L3 1035553 m 132
Teudiistrin de ertizos de conrn ¢ efins p 9848 51000 3230 12570855 0 .54 L5.069 78,00 1958
Innbiisrteae e artagna e cadadte, 3 ATL3ETLO0 4913 JRED A Af 1A G0 FEC
Indisias de behides = famo 4 1516223500 418 18.124 671,00 1854 3R 1545
Trudtistrin de comgnriadores e prochtog eletrfinicos h] 320 T4E DD 54Td TTE2 57100 45 50 813 700 120
Teubidetria de alatrododedatacoe, sqpamentod o componertae ildtieos ] 4450 200 220 EErLL ] 852 R IRTL ] 15320
Induisioe de equipemenios de tiinspodle 7 $512.152,00 15384 JrAR LRI BET e ri i 172
Teudtistrin de fios & tecidna 1 1341042500 w47 17350 5440 12,53 18 434 47400 .24
[LIVERER EE T [ B4 431,00 343 255 16,06 6 A3 TG00 FER)
Indigids de papsl 10 17004 5200 3= 2045142100 1145 12067800 TAL
Teudtistrin de prochotos de metal 11 1650 55200 020 12351720 AE0 1.008 231,00 .10
Truduhetein de procubog da moneras o metdcod 12 1431 33500 1045 1800530200 i AT 940 1585
Indusics de proculos ds petrdles & canvio 13 2451850000 10Tl 35315355 4520 H.71261800 5
Teudiistrin de prochotos de plistico e borracha 14 12315341 00 1740 J4ETTIAT 50 251547500 i
Inndiierteae e aongos 15 Qo 30L00 L5 BOED 300,00 045 L0858 01,00 5
Indisias de fscidos 14 1541849500 2587 1335054400 1253 13.434. 0400 6,24
Trudtistrin quimicn 17 fird4 14100 13 T4 2RI IT.LL 1434 0d 4,00 1153
Hidenaga o tndialng bdsice de mdeoa makae 13 AT TEND 542 5 R GETIN nLs Al S T 150
freral do Feior imfusirial 454 296 1946 00 Z0 g0 Sh1 YET 0T D 2351 G501 082 221600 1585
Brasil O 2 565 00000 1R 7 (0000 0 114760 0000

Fonte: Caompdade de [BGE (2004)
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[3etar | 1996] 1097]  Var FIE Set/ Var FIE Nag| 1993]  VarFIE Set/ VarPIE Nac
Indisttia de alimentos 1 67.633.183,00 75.593.122,00 1,00 T7.647.002,00 0,54
Indisttia de atigos de couto ¢ afins 2 1.571 687,00 7.710.052,00 3312 7.509.061,00 0,52
Indisttia de antigos de madeita 3 3.754.908,00 4.261.324,00 1,14 3.961.555,00 -4
Indisttia de bebidaz & fumo 4 13.183.490.00 1422211100 0,67 14.556.991,00 0,47
Indisteia de computadores & produtos eletrfnicos 5 3383.465,00 3.376.518,00 0,02 3.386 428,00 0,06
Indistria de eletrodomésticos, equipamentos e componentes elétricos 3] 5368.144.00 5182.705,00 -0,29 4354.405,00 23,20
Indistria de equipamentos de transporte 7 34.020 89700 41.500.258,00 1,60 33.026.012,00 1,25
Indhistria de fios e tecidos H 12.232.903,00 12.057.128,00 012 12.143817,00 0,14
Indisttia de miguinas 9 21.001.332,00 23.998 646,00 1,21 23.573.637,00 0,35
Indisttia de papel 10 12.505.198,00 12.148 815,00 0,24 12.289 260,00 0,23
Indisttia de produtos de metal 11 215312500 6.159.905,00 1578 6.200.424,00 2,08
Industtia de produtos de minerais ndo metdlicos 12 10,396 311,00 11 828 397,00 1,17 13.023.793,00 2,03
Industtia de produtos de petrdlen e carvio 13 13.601.932,00 12875 620,00 0,45 11.724075,00 1,719
Indistria de produtos de plistico e borracha 14 13.009.030,00 15.179.020,00 1.4 15,600 567,00 0,57
Indusiria de roupas 15 2.341.621,00 240219400 015 2.024.636,00 1,02
Inchisteia de tecidos 14 12.232.903,00 12.057.1208,00 012 12.143817,00 0,14
Inchisteia quitnica 17 41 598 274,00 46.859.065,00 1,07 45.013.379,00 0,88
Siderurgia e indistria bdsica de outros metads 18 19.823.510,00 2279485500 1,27 22.863.878,00 0,06
Geral do setor indusirial 340842 872,00 37633529500 088 37917401800 0,15
Brasil 778 887 000,00 §70.743.000,00 11,79 914.188.000,00 4199

Setor 1999 VarFIESet/ Var FIE Nag| 2000]  VerFIE Set/ Var FIE Nac] 2001} FIE St/ Var FIE Nac
Indisttia de alimentos 1 28.450.500,00 2,56 100,060 625,00 1,03 123.355.227,00 158
Indisttia de attigos de couto e afing 2 9.949.510,00 508 12.570 653,00 2,07 1506979800 2,20
Industtia de attigos de madeira 3 371387100 214 5.920.402,00 0,37 7.493.316,00 2,80
Industria de bebidas & fumo 4 15.162.235,00 0,77 18.124671,00 1,53 22.738.061,00 2,82
Indistria de computadores e produtos eletrdnicos 5 524074800 10,08 TFe2571,00 321 8.730.537,00 1,36
Indistria de eletrodomésticos, equipamentos e componentes elétricos é 4.450.358,00 041 4220.426,00 0,67 5.596.605,00 1,76
Induisttia de equipamentos de transporte 7 44.312.168,00 2,55 57.450 538,00 2,33 68.752.937,00 2,19
Induisttia de fios e tecidos g 15.419.49500 496 17.351 544,00 0,98 15.434.474.00 0,69
Indisttia de miquinas 9 24428 431,00 0,67 28.570.736,00 1,33 36.663.716,00 314
Indistria de papel 10 17.004.592,00 7,06 20.651 421,00 1,68 22.180.675,00 0,82
Indisttia de produtos de metal 11 2.659.555,00 -11,20 2.835178,00 0,52 3.002.221,00 0,62
Inchisteia de produtos de minersiz ndo metdlicas 12 14371 533,00 1,50 12003 302,00 1,98 20,747 99400 1,69
Indusiria de produtos de petrdlen e carviio 13 24.318.500,00 1977 3531535500 3,55 3271862800 1,07
Indisitia de produtos de plistico & borracha 14 18.325.941,00 3,20 24377 167,00 2,59 2515471500 0,35
Indhisteia de roupas 15 0.036.301,00 023 0.0%0.301,00 0,52 10.858.031,00 0,97
Indisttia de tecidos 16 15.419.49500 496 17.351 544,00 0,98 15.434.474.00 0,69
Indisttia quitnica 17 63.694.141,00 5,56 74.593281,00 1,34 83.494.064,00 1,32
Siderurgia e indistria bdsica de outros metais 12 28.653.708,00 4,66 35.285667,00 1,82 40,582 677,00 1,66
Geral do setor indusirial 454 996.196,00 3168 561.987.907,00 185 651.082.228,00 1,76
Brasil 963.869.000,00 543 1.086.700.000,00 12,74 1.184.769.000,00 202

Fonte: Compilado de IBGE {2004)



Anexo C — Matriz de covariancia dos residuos — amostra completa
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DESEM- CON- ORIEN- | AMBI-
MS ROA | SSETOR | SETOR | FIRMA| GC ER2 ER1 | FOCO | DIN RIV penHO | TEXTO TACAO ENTE
MS 0,369
ROA -0454 0,559
SSETOR -0,005 0,007 0,010
SETOR -0,046 0,057 0,081 0,697
FIRMA -0,002 0,002 0,026 0034 0920
GC -0,033 0,040 0,001 0011 0008 0,04
ER2 -0,014 0,018 0,001 0005 0001 0167 0971
ER1 0182 -0,224 -0,008 -0,060 -0,036 -0,151 0,006 0927
FOCO 0,011 -0,014 0,006 0034 0091 -0,017 -0,129 0064 0961
DIN 0,004 -0,005 0,001 0003 0007 -0,002 -0005 0010 0001 0007
RIV -0,045 0,055 -0,006 -0,039 -0,083 0028 0054 -0,115 -0,015 -0,087 0,999
DESEMPENHO 0,000 0,000 -0,012 -0,108 0,022 -0,009 0036 009% 0053 -0,024 0,281 1,000
CONTEXTO -0,044 0,055 0,000 0000 0000 O0OOCO 0037 0038 0013 0008 -0,092 0,070 1,000
ORIENTACAO 0,017 -0,021 -0,003 -0,033 0024 0000 0000 0000 0000 -0016 0189 0,453 -0,125 1,000
AMBIENTE -0,017 0,021 -0003 -0033 0024 -0009 -0002 0058 0040 0,000 0,000 0112 0,883 -0,107 1,000

Fonte: Dados da pesquisa



Anexo D — Matrizes de covariancia dos residuos — subamostras

Covariancia dosresiduos - subamostra 1
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DESEM-] CON- ORIEN- | AMBI-
MS ROA | SSETOR | SETOR | FIRMA| GC ER2 ER1 | FOCO | DIN RIV ento | TExTO TACAO ENTE
MS 0,226
ROA -0,339 0,510
SSETOR -0,004 0,006 0,070
SETOR -0,002 0,004 0,202 0,986
FIRMA 0,020  -0,030 -0,098 0271 0,908
GC 0,004 -0,006 -0,013 -0,161 -0,150 0,846
ER2 -0,026 0,039 0,058 0174 -0073 0030 0951
ER1 0,014 -0,021 -0,025 -0,189 -0,124 0175 -0,134 0891
FOCO 0,007 -0,010 -0,017 -0,036 0044 008 -0,333 -0,211 0,220
DIN 0,000 0,000 0000 -0,001 -0001 0000 0001 0000 0000 0,000
RIV -0,079 0,119 0032 -0129 -0351 0109 0157 -0,089 -0,014 0004 0972
DESEMPENHO 0,000 0,000 0033 -0,105 -0326 0065 -0,013 0094 -0,014 0001 0,200 1,000
CONTEXTO -0,018 0,027 0,000 0000 0000 -0,024 0002 -0,034 0006 0000 -0,035 0,715 1,000
ORIENTAGAO -0,014 0,020 0,048 0086 -0139 0000 0000 0000 0000 0001 0165 -0,232 -0,264 1,000
AMBIENTE -0,014 0,020 0,048 0086 -0139 -0041 0011 -0,059 0008 0000 0,000 0,722 0,958 -0,197 1,000

Fonte: Dados da pesquisa



Covariancia dos residuos - subamostra 2
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DESEM- CON- ORIEN- AMBI-
MS ROA SSETOR | SETOR | FIRMA GC ER2 ER1 FOCO DIN RIV PENHO TEXTO TACAO ENTE
MS 0,977
ROA -0,126 0,016
SSETOR 0,003 0,000 0,004
SETOR 0,015 -0,002 0,040 0,672
FIRMA -0,041 0,005 -0,044 -0,069 0,906
GC -0,035 0,005 -0,001 -0,010 0,015 0,203
ER2 -0,004 0,000 -0,004 -0,011 0,068 0,283 0,943
ER1 0,083 -0,011 0,000 -0,003 0,002 -0,277 0,022 0,778
FOCO 0,033 -0,004 0,002 0,064 0034 -0,155 -0,113 -0,004 0,996
DIN 0,003 0,000 0,000 0,000 0,001 -0,000 0,000 0,002 0,000 0,000
RIV -0,193 0,025 0,003 -0,010 -0,072 0,043 0,017 -0,115 0,035 -0,014 0,989
DESEMPENHO 0,000 0,000 -0,0056 -0,172 -0,088 -0,077 0,056 0,236 0,058 -0,003 0,225 1,000
CONTEXTO 0,042 -0,005 0,000 0,000 0,000 -0,023 0,048 0,100 0,008 0,001 -0,038 0,007 1,000
ORIENTACAO -0,094 0,012 -0,002 -0,055 -0,020 0,000 0,000 0,000 0,000 -0,003 0,187 0,416 -0,099 1,000
AMBIENTE 0,094 -0,012 -0,002  -0,055 -0,020 -0,054 0,008 0,137 0,050 0,000 0,000 0,076 0,887 -0,088 1,000
Fonte: Dados da pesquisa
Covariancia dos residuos - subamostra 3
DESEM- CON- ORIEN- AMBI-
MS ROA SSETOR | SETOR | FIRMA GC ER2 ER1 FOCO DIN RIV PENHO TEXTO TACAO ENTE
MS 0,053
ROA -0,194 0,704
SSETOR -0,008 0,028 0,207
SETOR -0,009 0,033 0,265 0,686
FIRMA 0,009 -0,032 -0,211 0,036 0,482
GC 0,029 -0,106 -0,069 -0,108 0,053 0,233
ER2 0,030 -0,109 -0,066 -0,195 -0,030 0,166 0,969
ER1 0,107 -0,390 0,026 -0,100 -0,144 0,240 0,217 0,999
FOCO -0,018 0,064 0,130 0,119 -0,173 -0,363 0,136 -0,124 0,819
DIN -0,010 0,037 0,091 0,119 -0,089 -0,035 -0,030 0,043 0,076 0,291
RIV 0,014 -0,052 -0,129 -0,169 0,127 0,00 0,043 -0,061 -0,108 -0,413 0,586
DESEMPENHO 0,000 0,000 0,069 0,121 -0,041 -0,033 -0,118 -0,064 0,000 0,078 -0,111 1,000
CONTEXTO -0,080 0,290 0,000 0,000 0,000 -0,017 -0,067 -0,098 -0,023 0,196 -0,278 -0,499 1,000
ORIENTACAO -0,047 0,170 0,070 0,007 -0,143 0,000 0,000 0,000 0,000 0,118 -0,167 0,832 -0,294 1,000
AMBIENTE -0,047 0,170 0,070 0,007 -0,143 -0,016 -0,051 0,034 0,023 0,000 0,000 -0,499 0,722 -0,297 1,000

Fonte: Dados da pesquisa



