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RESUMO

Este trabalho discorre sobre modelagem estratégica no setor siderurgico brasileiro. A
pesquisa partiu da hipétese de que um modelo linear ndo consegue prever
adequadamente a dinamica relacional entre diferentes construtos no ambito da
estratégia empresarial. Foram definidas relacdes entre construtos teoricos, os quais
tiveram seus indicadores determinados por uma pesquisa exploratéria inicial, por
meio de técnica Delphi, com professores e pesquisadores brasileiros da area de
Estratégia, bem como com executivos de siderurgicas brasileiras que atuam na area
de Estratégia Empresarial. A validagdo do modelo tedrico proposto e de seus
respectivos indicadores foi, a seguir, confirmada mediante o uso de equacbes
estruturais, o que levou a adaptacdes e modificagdes no modelo tedrico inicialmente
proposto, contemplando 0s construtos macroambiente, ambiente competitivo,
postura estratégica e desempenho organizacional (passado, presente e futuro).
Posteriormente, foi conduzida uma comparagao entre modelos preditivos lineares e
modelos preditivos ndo-lineares, com uso, respectivamente, de equacdes estruturais
e de redes neurais artificiais. Para todos os indicadores do desempenho empresarial
confirmou-se a hip6tese de que um modelo n&o-linear tem melhor poder preditivo

que o modelo linear.



ABSTRACT

This work discourses about strategic modelling in the Brazilian steel sector. This
research started with the hypothesis of that a linear model doesn’t adequately
foresee the dynamical relationship between different constructs in the scope of the
enterprise strategy. Relations between theoretical constructs had been defined,
which had its indicators determined for an initial exploratory research, using the
Delphi technique, with professors and Brazilian researchers of the area of Strategy,
as well as with executives of steel Brazilian companies who act in the area of
Enterprise Strategy. The validation of the theoretical proposed model and its
respective indicators was, in a further step, confirmed by using structural equations,
leading to adaptations and modifications in the theoretical model initially considered,
covering the constructs macro-environment, competitive environment, strategic
approach and organizational performance (past, present and future). Later, a
comparison between linear predictive models and nonlinear predictive models was
lead, using, respectively, structural equations and artificial neural networks. For all
the indicators of the organizational performance it was confirmed the hypothesis of
that a nonlinear model is better to make forecasting than a linear model.
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1 INTRODUCAO

Como prever o futuro? Ou melhor, é possivel prever o futuro? Tendo em vista a
miriade de mudangas que assola o mundo atual, a resposta a esta pergunta

dificilmente sera positiva.

Talvez seja necessario refazer a pergunta acima, questionando nao se é possivel
prever o futuro, mas perguntando quais ferramentas e/ou modelos podem propiciar
maior acuracia na previsdo do futuro? Ou melhor, tais ferramentas e/ou modelos

existem? Caso contrario, é possivel cria-los?

A criacao de modelos que propiciardao a analise do desempenho futuro de empresas
siderurgicas brasileiras é o foco deste trabalho, mas primeiro € necessario

contextualizar melhor a arena na qual esta tese foi trabalhada.

As empresas se encontram inseridas num ambiente dindmico, repleto de
oportunidades mas também de ameacas. A influéncia deste ambiente nas
organizagdes € extensa, em especial devido ao efeito-pais (principalmente quanto
as perspectivas para a economia) e ao efeito-mercado (poder dos concorrentes e

forca de negociacdo dos fornecedores e dos clientes, dentre outros aspectos).’

Este mercado atual, cada vez mais dindmico e competitivo, vem trazer para as
empresas um mundo cada vez mais complexo (RAMALHO, 2001). Para estas
organizacbes, o planejamento e a gestdo estratégica tornam-se cada vez mais
necessarios e fundamentais para a sobrevivéncia da organizagéo no longo prazo. O
problema € que, por mais necessario que seja, este cenario torna-se cada vez mais
desafiador e dificil, principalmente se a organizagado € um grande grupo, formado por

diversas unidades, com varios pontos de venda.

' Como exemplo, o poder da cinco forcas, de Porter (PORTER, 1980 e 1986).
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Este é o retrato de um ramo de negécios muito relevante na economia brasileira, o
setor siderurgico. A industria siderargica brasileira estd entre as dez maiores do
planeta (segundo o International Iron and Steel Institute — 1ISI, 2004, 2005 e 2006)?,
com uma producdo acima de 30 milhdes de toneladas de aco bruto nos ultimos anos
(segundo o Instituto Brasileiro de Siderurgia — IBS, 2005 e 2007a)°.

Este remo de negdcios tem sua estrutura dividida em duas grandes areas: a area
comercial, a qual contempla toda a rede de vendas e estrutura de comercializacao, e

a area industrial, que por sua vez contempla as unidades produtivas.

Por apresentarem uma ampla gama de produtos, atendendo a segmentos de
mercados distintos, as empresas que atuam neste setor precisam de um bom
planejamento estratégico da é&rea comercial. “Como serd o crescimento do
mercado?”, “Quais produtos serdo substituidos?”, “Quais terdo sua demanda
aumentada?”’, “Quais serdo o0s precos praticados no futuro?”. Varias sao as
perguntas que permitirdo a area comercial dessas empresas tracar uma estratégia
de atuacdo. As respostas poderdo ser diferentes para cada segmento ao qual a
empresa fornece seus produtos, estando relacionadas ao ambiente competitivo no

qual as siderurgicas atuam.

Os grandes grupos siderurgicos possuem diversas unidades de producao, algumas
especializadas em determinado tipo de produto, outras mais genéricas. Por esse
motivo, precisam de um bom planejamento também por parte da area industrial. “Em
qual unidade industrial (planta) sera produzido cada produto?”, “Como sera o perfil
de investimentos em cada unidade?” e “As usinas devem procurar serem cada vez
mais generalistas ou devem se especializar em determinado produto?” Novamente,
as respostas a tais perguntas vao depender da composicdo, do tamanho e das
caracteristicas de cada unidade produtiva presente no grupo. Sao decisdes

relacionadas a postura estratégica que a empresa pretende seguir.

* Segundo o site do IISI, dentre os 62 paises que produzem aco no mundo o Brasil fechou o ano de 2004 como o
oitavo maior produtor, atrds da China, Japao, Estados Unidos, Russia, Coréia do Sul, Alemanha e Ucrania. Em
2005, o Brasil foi 0 nono maior produtor, ficando atrds também da India. Em 2006, o Brasil caiu para o 10°
lugar, tendo sido ultrapassado também pela Itdlia por uma diferenga marginal de 2,07%.

? Segundo informagdes do IBS, a produgio de ago bruto no Brasil foi de 32,9 milhdes de toneladas em 2004,
31,6 milhdes em 2005 e 30,9 milhdes em 2006.
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A principal dificuldade quando se elabora o planejamento estratégico de uma
organizacdo deste porte é justamente fazer com que essas duas visbes — a
decorrente da estratégia adotada pela area comercial e aquela advinda da area
industrial — possam ser facilmente combinadas, gerando um plano estratégico global
unico, que possibilite a sua plena execugao. Essa “divisdao” em estratégia comercial
e estratégia industrial foi evidenciada em estudos anteriores, ndo se tendo chegado
a solucdes praticas adequadas para se conciliar estas visdes, muitas vezes, nao
compativeis (RAMALHO & CARDOSO, 2001). Na pratica, acaba-se por obter étimos

planos, mas inviaveis de serem implementados.

As vezes, uma empresa adota uma postura estratégica que pode ndo corresponder
ao ambiente competitivo atual, mas que foi definida mais em fungdo do desempenho
organizacional dos periodos anteriores. Outras vezes, uma postura estratégica de
sucesso que tenha levado a desempenhos favoraveis pode ser mantida pela
empresa sem alteracdes, ndo obstante a ocorréncia de grandes mudangas no
mercado competitivo, que fariam com que o sucesso passado ndo fosse mais

garantia de bons resultados futuros.

Com isso, ndo s6 o relacionamento entre o ambiente competitivo e a postura
estratégica exercera impacto no desempenho organizacional, mas o préprio
desempenho obtido pode influenciar a postura estratégica a ser adotada pela
empresa. De fato, as siderurgicas brasileiras tém tido grande sucesso nos ultimos
anos, nao obstante o grande crescimento do mercado siderurgico chinés, que tem
absorvido grande parte da matéria prima disponivel no mercado internacional. Isso
elevou os precos dos insumos basicos da industria siderirgica, em especial do
coque e da sucata, levando a um grande aumento dos custos de producao de aco.

O ambiente competitivo da siderurgia mundial tem apresentado, nos ultimos anos,
grandes rupturas em relacdo ao modelo vigente por quase um século. Enquanto nos
ultimos trinta anos do século passado a producao de aco cresceu em torno de 1%
ao ano, a previsao para as duas primeiras décadas deste século é de 5 a 6% ao
ano, segundo informacgdes do Steel Risk Management 2004.
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Segundo relatério do World Steel Dynamics (MARCUS & HITES, 2005), a industria

sidertrgica mundial entrou, em 2003, numa “era de descontinuidade™

, na qual os
padrées de eventos da industria sado freqlientemente dissimilares daqueles
evidentes nos ultimos vinte anos (antigo continuo), fazendo com que a chave para o
sucesso a partir deste século se baseie, principalmente, em baixos custos, novas
estratégias, fusdes e aquisicdes, retorno sobre novos investimentos, compra de
matérias-primas a baixos custos, implementacdo de novas tecnologias e bom

posicionamento nos mercados e regioes corretos (MARCUS & HITES, 2005, p. 1).

Além do fator “China”, que passou a ser o maior produtor e consumidor de aco do
planeta nos ultimos anos, as ultimas décadas também presenciaram a uma onda de
fusdes e aquisicoes na siderurgia mundial, sendo relevante mencionar também a

onda de privatizagbes que ocorreu nesta area no Brasil no século passado.

Segundo estudos de Marcus & Hites (2005), espera-se que essa concentracao nos
produtores de aco continue, sendo possivel que o futuro se descortine com poucos
produtores mundiais, porém de grande tamanho, na faixa de dezenas de milhGes de

toneladas de capacidade cada um.

Esse quadro revela um ambiente cada vez mais competitivo, levando as empresas a
questionarem suas posturas estratégicas, objetivando a maximizacdo do seu
desempenho, em especial, em termos de indices financeiros. Mostrar como esses

conceitos se relacionam no setor siderurgico € a proposta deste trabalho.

A escolha do setor siderurgico deve-se ao fato de a industria siderurgica ser uma
industria base, fornecedora de matéria prima para diversos outros setores, em
especial nas areas industrial e de construgéo civil. Além disso, as mudangas pelas
quais passa este setor representam um campo valioso de estudo, pois a tao
conhecida estabilidade desta industria se viu ameagada nos ultimos anos pelos
fatores ambientais mencionados. Estudar como empresas acostumadas em um

mercado conhecido e sem grandes mudancas passaram a repensar suas estratégias

* O que a prépria World Steel Dynamics define como “um periodo de transi¢io entre o antigo e o novo continuo”
(MARCUS & HITES, 2005, p. 1).
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a partir deste novo horizonte que se descortina, pode fornecer importantes
contribuicées para o campo de estudos na area de estratégia.

1.1 Objetivos

Este trabalho de pesquisa pretende construir um modelo para andlise estratégica do
setor sider(rgico, baseado no modelo STROBE® Revisado — STROBER® (conforme
definicdo de DIAS, 2004), numa ampliagdo do modelo original.”

Procurar-se-a compreender como o0s construtos ambiente competitivo,
macroambiente, postura estratégica® e desempenho organizacional se inter-
relacionam. Uma vez definidos os relacionamentos e a forca destes construtos em
empresas do setor siderurgico, obter-se-a um modelo adaptado as especificidades
do setor industrial em questao.

Objetivo geral

Propor um modelo adaptado, com base nos construtos do modelo STROBER e
voltado para o setor siderurgico, que explique os relacionamentos ligados a gestao
estratégica neste ramo industrial, em termos dos construtos macroambiente,

ambiente competitivo, postura estratégica e desempenho organizacional.
Para isto, contemplara os seguintes objetivos especificos:

a) determinar as variaveis que compdéem o construto macroambiente no
setor siderurgico;
b) determinar as varidveis que compdem o construto ambiente

competitivo no setor siderurgico;

> Strategic Orientation of Business Enterprises (Orientacio Estratégica de Empreendimentos de Negécios).

® Veja detalhes sobre o modelo STROBER no referencial terico deste trabalho.

7 Sem, no entanto, ferir critérios de parcimdnia.

¥ Nio é objetivo deste trabalho mensurar as decisdes estratégicas, mas compreender como a postura estratégica
adotada (ou perseguida) pelas empresas se relaciona com os outros construtos estudados.
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c) determinar as variaveis que compdéem o construto postura estratégica
no setor siderargico;

d) determinar as varidveis que compdem o construto desempenho
empresarial no setor siderurgico;

e) identificar a for¢a das relagbes entre esses diferentes construtos;

f) descrever como ocorre o relacionamento estratégico no setor
siderurgico a partir do modelo criado;

g) comparar a aderéncia do modelo adaptado aos dados coletados;

h) elaborar um outro modelo, deste vez né&o linear, utilizando os mesmos
indicadores utilizados no modelo linear;

i) comparar a capacidade preditiva dos dois modelos em relacdo aos
dados reais coletados.

A Figura 1 ilustra o argumento central desta tese, cujos aspectos e possiveis inter-
relacdes serdo abordados no referencial teérico deste trabalho.

-
Dimensoes Dimensoes

e/ou e/ou

Indicadores: Indicadores:

Dimensao Externa
a Organizacao
A

Dimensoes Dimensoes
e/ou e/ou
Indicadores: Indicadores:

Dimensao Interna a
Organizacao
AL

\

Figura 1 — Argumento central da tese
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Este argumento central considera que ndo sé o ambiente competitivo influencia a
postura estratégica adotada pela organizacdo e em seu desempenho, mas que

estes também podem influenciar no ambiente.

1.2 Hipdteses e questoes orientadoras

Este trabalho de pesquisa foi conduzido de modo a contemplar respostas para a

seguinte pergunta norteadora:

e Qual é a logica interativa do relacionamento entre a postura estratégica
adotada por empresas siderurgicas, 0 ambiente no qual elas atuam —
em termos de macroambiente e ambiente competitivo — e 0 seu

desempenho?

Algumas hipoteses iniciais, decorrentes do estudo teérico conduzido e da préatica

deste autor na elaboragao de estratégias, sdo de que:

1. Um modelo estrutural — STROBER Adaptado — nao explica
satisfatoriamente a l6gica competitiva quando aplicado ao setor
siderargico, mesmo com a inclusdo de novos conceitos e variaveis ao
Modelo STROBER original, de modo a aumentar sua aderéncia em
setores de base como o siderurgico.

2. E necessario 0 uso de modelos ndo lineares para explicar a légica
competitiva no setor siderurgico.

3. Um modelo construido a partir de redes neurais artificiais explica
melhor a légica competitiva no setor siderdrgico do que o modelo
STROBER Adaptado.

A Figura 2 ilustra alguns dos indicadores inicialmente considerados para serem
utilizados em cada um dos quatro construtos do modelo, constituindo as variaveis

para os construtos do Modelo STROBER Adaptado. A principal diferenca em relacao



ao modelo STROBER original é a inclusdo de dois construtos externos
(macroambiente e ambiente competitivo), ao invés de apenas um (ambiente),

conforme abordado em maiores detalhes no capitulo 2.

Figura 2 — Dimensdes do modelo STROBER Adaptado

Os indicadores citados provém da fundamentacao tedrica pesquisada (capitulo 2) e
de temas comumente relacionados a estratégia no setor siderurgico, conforme

abordado no capitulo 3.

A estrutura desta tese compreende: a apresentacao de um referencial teérico sobre
estratégia empresarial, focado em modelagem estratégica (capitulo 2); o
detalhamento da metodologia utilizada, com énfase na técnica Delphi, na
modelagem por meio de equagdes estruturais € na construcdo de redes neurais
artificiais (capitulo 3); a descricdo detalhada da construcdo e analise dos modelos a
partir de equagdes estruturais e de redes neurais (capitulos 4 e 5); e a apresentacao
das conclusdes da pesquisa, apontando-se suas limitacbes e sugestbes para
eventuais trabalhos futuros (capitulo 6).
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Um trabalho de pesquisa que versa sobre estratégia deve comecar definindo este
conceito. A seguir, sdo analisados o0s principais estudos tedricos acerca do processo
de gestao estratégica nas organizacdes, divididos por formacgado, formulagdo e
implantacdo da estratégia, mostrando que muitos pesquisadores tém focado o
desenvolvimento de conceitos e ignorado (ou melhor, ndo trabalhado com) a
mensuracao de construtos. Posteriormente, outro topico mostra a importancia de se
mudar este foco nos estudos e pesquisas em estratégia de tipologias conceituais
para mensuracdo de construtos. A seguir, abordam-se o modelo STROBE e sua
versao revisada, 0s quais propiciam abordagens visando a mensuracao de
construtos ligados a estratégia. Na sequiéncia, sdo abordados os principais estudos
sobre mensuracao de construtos em estratégia efetuados no Brasil nos ultimos anos.
Por fim, € abordado o setor no qual esta pesquisa sera realizada, isto €, o setor
siderurgico brasileiro.

2.1 Conceituacoes de estratégia

Estratégia € um conceito polissémico, isto é, apresenta diferentes significados para
as pessoas e as organizagdes, sendo que no meio académico também existem

divergéncias sobre sua conceituagao.

Mintzberg & Quinn (2001) compilaram cinco significados para a palavra “estratégia”,
o que chamou de “Os cincos Ps para Estratégia”. A estratégia é entendida por
alguns como os planos da alta administracao para atingir resultados consistentes
com as missdes e 0s objetivos das organizacbes. Para outros, estratégia é um
padrao ou modelo, isto é, consisténcia em comportamento ao longo do tempo.
Nestas duas definicoes ja se percebem diferencas significativas. A estratégia como
plano coloca sua visdo para o futuro, ou estratégia pretendida, enquanto a estratégia
como padrao olha o comportamento passado, ou seja, a estratégia realizada.
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A estratégia também é entendida como posicao ou posicionamento, isto é, a
localizagdo de determinados produtos em determinados mercados. Pode ser
também uma perspectiva, uma maneira fundamental de uma organizagao fazer as

coisas. A estratégia como posicao olha para baixo, para o “x” que marca o ponto em
que o produto encontra o cliente, bem como para fora, para o mercado. Ja a
estratégia como perspectiva olha para dentro, dentro da organizagcédo e das cabecas

dos estrategistas, e também para cima, para a grande visdo da empresa.

Além dessas quatro definicoes diferentes de estratégia, também estd em uso a
estratégia como pretexto (truque ou armadilha®), isto é, uma “manobra” especifica
para enganar um oponente ou concorrente (MINTZBERG et al., 1999, p. 104).

Existem, ainda, varios relacionamentos entre as diversas definicbes de estratégia.
De algumas maneiras, essas definicbes competem, mas, talvez de maneira mais
importante, elas se complementam. Cada definicio de estratégia acrescenta

elementos importantes a compreensao do assunto.

Considerando-se as areas gerais de concordancia, pode-se dizer que a estratégia:
diz respeito tanto a organizacdo como ao ambiente; tem uma esséncia complexa;
envolve questdes tanto de conteddo como de processo; existe em diferentes niveis,
como estratégia corporativa e de negécios; e envolve varios processos de

pensamento, exercicios conceituais e analiticos.

Hamel & Prahalad (1989) introduzem o conceito de intencao estratégica, que visa a
posicao de lideranca e estabelece os critérios que a organizagdo usara para mapear
seu progresso. Ao mesmo tempo, a intencdo estratégica deve ser mais que uma
simples ambicdo irrestrita, sob a pena de a empresa nado conseguir atingir suas
metas. O conceito abrange também um processo administrativo ativo que inclui:
focalizar a atencdo da organizacdo na esséncia de ganhar; motivar as pessoas ao
comunicar o valor da meta; deixar lugar para a contribui¢do individual e de equipe;

manter o entusiasmo ao proporcionar novas definicdes de operacées a medida que

? Do original em ingles “ploy”.
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as circunstancias mudam; e usar a intencdo consistentemente para orientar a

alocacao de recursos.

Quinn (1980) considera que as palavras estratégias, objetivos, metas, politica e

programas tém diferentes significados para as pessoas e para as varias culturas

organizacionais. O autor procura usar consistentemente as definicdes como se

segue:

Estratégia € o padrdo ou plano que integra as principais metas,
politicas e sequéncia de acdes de uma organizacdo em um todo
coerente.

Metas (ou objetivos) ditam quais e quando os resultados precisam ser

alcancados, mas n&o dizem como devem ser conseguidos.

Politicas sao regras ou diretrizes que expressam os limites dentro dos
quais a acao deve ocorrer.

Programas estabelecem a seqUéncia passo a passo das acdes
necessarias para que os principais objetivos sejam alcancados.

Decisbes estratégicas sdo aquelas que determinam a diregéo geral de

um empreendimento e, em Uultima analise, sua viabilidade a luz do
previsivel e do imprevisivel, assim como as mudangas desconhecidas

que possam ocorrer em seus ambientes mais importantes.

Rumelt (1980), por sua vez, considera que, dos testes que poderiam ser aplicados

para avaliar uma estratégia de negdécios, a maioria se encaixa nos seguintes

critérios:

Consisténcia: a estratégia ndo deve apresentar metas de politicas
mutuamente inconsistentes.

Consonancia: a estratégia precisa representar uma reacao adaptavel
ao ambiente externo e as mudangas criticas que nele ocorrem.
Vantagem: a estratégia precisa proporcionar e/ou manter uma
vantagem competitiva na area de afinidade selecionada.
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e Viabilidade: a estratégia ndo pode sobrecarregar 0S recursos

disponiveis nem criar subproblemas insoluveis.

Rumelt (1980) afirma que uma estratégia que deixe de atender a um ou mais desses

critérios deveria ser considerada fortemente suspeita.

Quinn (1980) destaca que as estratégias eficientes devem abranger certos fatores
criticos adicionais: objetivos claros, decisivos e diretos, iniciativa, concentracéo,

flexibilidade, liderangca coordenada e comprometida, surpresa e seguranca.

Nickols (2006) é outro autor que discorre sofre os diferentes conceitos e significados
da palavra Estratégia, citando os trabalhos de Hart'®, Steiner'’, Mintzberg'?,
Andrews'?, Porter'*, Kepner-Tregoe'®, Robert'® e Treacy & Wiersema'’, e mostrando

que nao existe uma defini¢cdo Unica, consensuada, da mesma.

Alguns autores brasileiros também abordaram os diferentes conceitos de estratégia,
dentre eles Grave & Mendes (2001), que buscaram as origens do termo, indo até a
Era Antiga, ao citarem os trabalhos de Coulanges'® (1998 apud GRAVE & MENDES,
2001) e Peixoto™ (1991 apud GRAVE & MENDES, 2001) e as antigas obras de
Aristoteles®® (1991 apud GRAVE & MENDES, 2001), Cicero (s/d?' e 1999?? apud
GRAVE & MENDES, 2001), Machiavelli®® (1994 apud GRAVE & MENDES, 2001),
Sun Tzu* (2001 apud GRAVE & MENDES, 2001), Tucidedes® (1999 apud GRAVE
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& MENDES, 2001) e Xenofonte®® (1991 apud GRAVE & MENDES, 2001), dentre

outros.

Outro estudo nacional que aborda as diversas analogias e conceitos do termo
estratégia foi o conduzido por Meirelles et al. (2000, p. 1), os quais atestam:

Na verdade, o conceito de estratégia é realmente amplo, e seu uso corrente
permite associa-lo desde a um curso de acao bastante preciso até a todo
um posicionamento organizacional, em Ultima analise, a toda a alma,
personalidade e razdo de ser da empresa.

Tavares et al. (2003) também discorreram sobre os diferentes significados do termo
estratégia, mostrando a pluralidade de definicdes segundo diversos autores.
Segundo os autores, “Os elementos mais comuns adotados por autores consultados
gue conceituaram estratégia [...] sdo: objetivos, propdsitos e metas; planos/padréo;
cursos de acgao; politicas; vantagem competitiva; publicos relevantes; e, alocacao de
recursos” (TAVARES et al., 2003, p. 10).

A conclusao a que se chega é que nao existe consenso sobre o tema Estratégia.
Meirelles & Gongalves (2005, p. 4) afirmam que “as revisdes historicas, tematicas e
tedricas, mesmo que Uteis, ndo proporcionam um entendimento plenamente

satisfatério sobre o tema estratégia [...]".

Venkatraman & Grant (1986) também afirmam que n&o existe um conceito
largamente aceito do termo “estratégia’, fazendo com que os estudos de pesquisa
na area tenham empregado uma grande variedade de medidas para capturar tal

conceito.

Devido a falta de consenso sobre estratégia, neste projeto, de modo a delimitar o
campo de estudo, este conceito sera definido como “o conjunto de fatores e agcdes
tendo em vista a perpetuacdo da organizacdo.?”” Em outras palavras, buscar-se-a
definir estratégia como o conjunto de meios adotados pelas organizagdes de modo a

atingir os objetivos pretendidos.

% XENOFONTE. Ditos e feitos memordveis de Sécrates. In: Séerates (Os Pensadores). Sao Paulo: Nova
Cultural, 1991, p. 29-158.
*” Defini¢do do préprio autor, com base em conceituacdes de diversos outros autores.
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2.2 A criacdo da estratégia®

Para abordar o tema de modelagem estratégica, € importante relatar alguns dos
estudos acerca do processo de formacao da estratégia. Este assunto tem sido objeto
de varias pesquisas nas Ultimas décadas. Varias foram as tipologias criadas para
compreender este processo, na perspectiva de diversos pesquisadores.

Este tema sera discutido em trés niveis. O primeiro discute o assunto da formacao
da estratégia, com énfase nos estudos de Mintzberg (1978) e Mintzberg et al. (2000),
abordando a estratégia que emerge na empresa sem ter sido planejada. Isso
mostrara que a influéncia do ambiente competitivo na estratégia da organizagéo

pode ou ndo ser algo consciente na organizacao.

O segundo nivel aborda a formulacao da estratégia, com foco nas analises setoriais
e internas que subsidiam a formulagdo da estratégia empresarial — em especial, 0s
trabalhos de Porter (1980%° e 1986%°) e Prahalad & Hamel (1990), traduzindo-se na
postura estratégica adotada pela empresa. Perceber-se-a a énfase nos estudos
voltados para a conceitualizagdo das estratégias empresariais, por meio da criacao
de tipologias genéricas, em que todas as empresas, independente de seu ramo de

atuacao, seriam “encaixadas”.

O terceiro nivel engloba a implantacdo da estratégia, buscando-se os meios para
que sejam atingidas as metas definidas na etapa de formulacdo. Este ponto mostra
a postura estratégica adotada pelas organizacdes, com vistas a atingir os objetivos
pretendidos. E o ponto que tem relagdo com o desempenho organizacional obtido
pela empresa e que pode ter sucesso no atendimento destes objetivos de acordo
tanto com a qualidade da formacao e formulacdo da estratégia quanto com a real

implementagéo da mesma.

2 Parte deste capitulo foi baseada nos trabalhos de Ramalho & Cardoso (2001) e Ramalho (2001).
* Original em Inglés.
% Versio traduzida em Portugués.
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A Figura 3 ilustra o relacionamento entre os trés niveis discutidos a seguir, bem

como 0s principais autores e obras relacionados a cada tépico.

Formacao

Mintzberg & Quinn, 1998 da
Quinn & Voyer, 1994 | Estratégia

Mintzberg, 1978
Mintzberg & Waters, 1985
Mintzberg et al., 2000

Estratégia
Emergente

Prahalad & Hamel, 1990
Hitt et al., 2002
Mintzberg, 1987
Macro- Thompson & Strickland, 2000
Ambiente Kaplan & Norton, 2000

Porter, 1989 Implantacéo

Hall & Soskice, 2001 Estratégia Postura da Estratégia
Porter, 1980 Realizada)
Porter, 1986

Porter,”1990
Ambiente Hamel & Prahalad, 1989

iti Ramalho, 2001
Competitivo amalho, 200

Porter,
Porter, 1986
Prahalad & Hamel, 1990
Hamel & Prahalad, 1989
Quinn & Voyer, 1994
Andrews, 1980
Mintzberg et al., 1999

Desempenho
Organizacional

Estratégia
Pretendida

Thompson & Strickland, 2000
Mintzberg, 1987

Estratégia

Thompson & Strickland, 2000
Ramalho, 2001

Figura 3 — A criacao da estratégia

2.2.1 Formacéo da estratégia

Uma importante abordagem do assunto acerca da formacao da estratégia veio dos
estudos de Mintzberg (1978), ao tratar dos padrbes na formacdo de estratégia
(Figura 4). Nos anos seguintes, outros trabalhos do mesmo autor aprofundaram o

assunto.

Mintzberg et al. (2000) constataram que as estratégias pretendidas nem sempre sao
realizadas. Em sua experiéncia, a grande maioria das pessoas avalia que nao se
desviou completamente de suas intencbes, mas também nao as atingiu

perfeitamente. A estratégia realizada tem um componente em maior ou menor grau
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de estratégia emergente, ou seja, um padrao que nao era expressamente
pretendido. Foram tomadas providéncias, uma a uma, que convergiram com o tempo
para algum tipo de consisténcia ou padrdo. Poucas estratégias, ou nenhuma, sao
puramente deliberadas, assim como poucas sdo totalmente emergentes. Para o
autor, uma estratégia totalmente deliberada significa que nao houve aprendizado,
enquanto uma estratégia totalmente emergente significa que ndo houve nenhum
controle. Todas as estratégias da vida real precisam misturar as duas, de alguma

forma: exercer o controle fomentando o aprendizado.

Ny Q
L; ! \
. \::\\L == \\\ -
Unrealized -~ Realized

Strategy — Y > Strategy
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\
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Figura 4 — Padrbes na formagao da estratégia
Fonte: Mintzberg (1978)

Na realidade, Mintzberg et al. (2000) apresentam uma visdo um tanto quanto incisiva
de como o processo de formacédo da estratégia realmente ocorreu, ja que, na pratica,
existirdao normalmente meio termos entre estes extremos, que é justamente o que

sugere o autor.

Os diversos tipos de estratégia variam segundo a intensidade do impacto da
estratégia emergente: planejada, empresarial, ideologica, guarda-chuva, de
processo, desconectada, de consenso e imposta (THOMPSON & STRICKLAND,
1992 e MINTZBERG et al., 2000).
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Mintzberg & Quinn (1998) destacam que algumas das estratégias mais eficientes

descobertas em sua pesquisa reuniram deliberacdo e controle com aprendizado

organizacional, como a guarda-chuva e a de processo.

Outro importante trabalho na area de formacao da estratégia foi o de Mintzberg et al.

(1999), que abordaram as dez principais linhas de pensamento estratégico, o que os

autores chamaram de as dez escolas de estratégia:

—

. Escola da concepcédo (design) — a formagao de estratégia como um

processo de concepgao.

Escola do planejamento — a formagao de estratégia como um processo

formal.

Escola do posicionamento — a formacdo de estratégia como um

processo analitico (relacionada aos trabalhos do Boston Consulting
Group, 1968 e de Porter, 1986 € 1990).
Escola do espirito empreendedor (empreendedora) — a formagao de

estratégia como um processo visionario.

Escola cognitiva — a formacéao de estratégia como um processo mental

(onde o autor cita os estudos de Simon).

Escola do aprendizado — a formacao de estratégia como um processo

emergente (relacionada aos trabalhos de Quinn, 1980 e de Prahalad &
Hammel, 1990).
Escola do poder — a formacdo de estratégia como um processo de

negociacao.
Escola da cultura empresarial (cultural) — a formacédo de estratégia

COmo um processo coletivo.

Escola do ambiente (ambiental) — a formagéo de estratégia como um

processo reativo.

10.Escola da configuracédo — a formacao de estratégia como um processo

de transformacao (relacionada aos trabalhos de Chandler, 1962 e de
Milles & Snow, 1978).

Mintzberg et al. (1999) classificaram estas dez escolas em trés grandes grupos:
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e Grupo | — sao as escolas de natureza prescritiva, que “interessam-se
mais pelo modo como as estratégias deveriam ser formuladas e
menos pela maneira como foram concebidas” (MINTZBERG et al.,
1999, p. 100). Neste grupo estdo as escolas da concepcdo, do
planejamento e do posicionamento.

e Grupo Il — sdo as escolas de natureza descritiva, que se concentram
no processo de concepcado da estratégia. Neste grupo estdo as
escolas empreendedora, cognitiva, do aprendizado, do poder, cultural
e ambiental.

e Grupo lll — é uma amalgama dos dois grupos anteriores, sendo uma
escola integradora / consolidadora. Engloba a ultima escola: escola da
configuracgéo.

A conclusdo de Mintzberg et al. (1999) é que a principal causa de fracasso na
estratégia empresarial é que os executivos tém certo modismo, se apegando a
apenas uma destas escolas. Para os autores, para que se tenha sucesso, a
estratégia deve combinar caracteristicas de diferentes escolas de pensamento.

Para Quinn & Voyer (1994), os processos de mudanca de estratégia em grandes
organizacdes bem-administradas raramente se parecem com os sistemas analitico-
racionais alardeados na literatura. Os processos de mudanca da estratégia, em vez
disso, sé&o, tipicamente, fragmentados, evolucionarios e intuitivos. A verdadeira
estratégia evolui a medida que decisdes internas e externas e eventos externos
fluem juntos para criar um amplamente compartihado consenso sobre as

providéncias a serem tomadas.

Mintzberg & Waters (1985) afirmam que a chave para administrar a estratégia esta
na habilidade de detectar padroées emergentes e de ajuda-los a tomar forma. Para
Mintzberg (1987), a tarefa do gerente ndo € apenas preconceber estratégias
especificas, mas também reconhecer sua emergéncia em outros setores da
organizacao e intervir quando for o caso. Os padrées que se provarem Uteis podem
se tornar deliberados e incorporados a estratégia formal, mesmo que isso signifique
deslocar o guarda-chuva estratégico para cobri-los. Administrar, neste contexto,
seria criar o clima no qual uma grande variedade de estratégias poderia florescer.
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Mintzberg & Quinn (1998) acreditam que as organizagcdes poderao ter executivos de
clpula enviando suas visbes estratégicas hierarquia abaixo, enquanto pessoas
criativas nos niveis inferiores poderdao enviar iniciativas estratégias de volta para

cima.

Para Hamel & Prahalad (1989), conquanto sua intencdo deva ser clara no que se
refere aos fins, a estratégia deve ser flexivel quanto aos meios e deixar campo para
improvisa¢des. Conseguir a intencdo estratégica exigiria enorme criatividade com
relagdo aos meios. Entretanto, essa criatividade viria na forma de servigo de um fim
claramente prescrito. A criatividade é irrestrita, mas nao estaria cerceada porque a
cUpula estabeleceria o critério contra o qual os funcionarios podem pré-testar a
l6gica de suas iniciativas. A geréncia intermediaria, neste contexto, precisa fazer
mais do que atingir metas financeiras prometidas; precisa também seguir a direcéo

geral implicita na intengao estratégica de sua organizagao.

Segundo Thompson & Strickland (2000), os planos estratégicos anuais raramente
fazem uma previsao de todas as situacdes estrategicamente relevantes que deveréao
acontecer nos préximos doze meses. Os eventos imprevistos, oportunidades e
ameagas inesperadas, mesmo novas propostas, freqientemente acarretam
modificacoes nas acdes planejadas. Postergar a reformulacdo da estratégia para
quando chegar o momento de trabalhar no plano estratégico do préoximo ano é uma
tolice e ndo resolve o problema. Os gerentes que confinam a elaboracdo da
estratégia dentro de um cronograma no ciclo de planejamento anual da empresa
(quando nao podem retroceder) tém um conceito errado de suas responsabilidades
na elaboracdo de estratégia e sobre o fato de que a disponibilidade de uma boa
estratégia contribui para um melhor desempenho organizacional. A elaboracéo de
estratégia uma vez por ano sob as condicdes “tem de ser” ndo é uma boa receita
para o sucesso gerencial.

Como se pdde ver, ndo obstante as diferentes abordagens acerca da formacao da
estratégia, pode-se considerar que, mesmo que de diferentes formas, existe
consenso entre os diversos autores estudados de que a analise do ambiente

competitivo é um importante passo para a formulacdo da estratégia empresarial,
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sendo este um dos construtos considerados nesta pesquisa (como também
mostraram os trabalhos de BOURGEOIS, 1980; GRINYER et al., 1980; LENZ, 1980;
HAMBRICK, 1981; PORTER, 1986 e 2001; PRESCOTT, 1986; VENKATRAMAN &
PRESCOTT, 1990; TAN & LITSCHERT, 1994; CARDOSO, 2000; RAMALHO &
CARDOSO, 2001; DIAS et al., 2004; dentre outros).

2.2.2 Formulagao da estratégia

A formulacdo da estratégia empresarial procura criar um plano contemplando a

estratégia pretendida pela empresa.

Para Quinn & Voyer (1994) muitas tentativas recentes para formular estratégia
usando abordagens que enfatizam o planejamento formal tém fracassado em virtude
da ma implementagdo. Isso resulta da classica armadilha de pensamento sobre a
formulacdo da estratégia e de sua implementacdo como processos isolados e
sequenciais. Os gerentes de sucesso que operam logica e ativamente, de modo
incremental, moldam as sementes do entendimento no préprio processo que cria
suas estratégias. A “formulacdo” e a “implementacao” de estratégia interagem no

fluxo continuo de eventos da organizagéo.

Mintzberg (1987) acredita que, embora muitos digam que a causa da nao realizacao
de estratégias esta ligada para alguns as falhas de implementacao e para outros a
formulacdo da estratégia, o problema reside na distincdo que se faz entre a sua
formulacéo e a sua implementacao, na pressuposicao simples de que o pensamento

precisa ser independente de acao e precedé-lo.

Para Quinn & Voyer (1994), as técnicas de planejamento formal realmente servem
para funcbes essenciais. Elas disciplinam os gerentes a olharem para frente, a
expressarem suas metas e a promoverem a alocac¢ado de recursos. O planejamento
de longo prazo encoraja horizontes de tempo mais extensos e facilita a evolugao dos
planos de curto prazo. Os planos de longo prazo criam um pano de fundo
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psicolégico e uma estrutura informativa sobre o futuro, contra o qual os gerentes

podem calibrar as decisdes de curto prazo ou as decisdes intermediarias.

Quinn & Voyer (1994) também dizem que o planejamento pode fazer da
incrementacdo uma pratica organizacional habitual, por dois motivos. Primeiro, a

maior parte do planejamento é “de cima para baixo™"

, € as pessoas que estao no
lado de baixo tém interesses em seus produtos e em seus processos. Segundo, 0s
executivos querem que a maioria dos planos tenha “vida” ou que seja “sempre
verdejante”, com a finalidade de serem apenas um arcabougo, proporcionando
orientacdo e consisténcia para as decisdes incrementais. Fazer o contrario seria
negar que informagdes adicionais poderiam ter valor. Neste caso, o planejamento

formal usado adequadamente poderia fazer parte da légica incremental.

Segundo Andrews (1980), a estratégia organizacional, de véarias maneiras, €
inseparavel da estrutura, do comportamento e da cultura da companhia na qual é
realizada Nao obstante, podem ser extraidos desses processos dois aspectos
importantes, inter-relacionados na vida real, mas separaveis para efeito de analise.

O primeiro pode ser chamado de “formulagcao” e o segundo, de "implementacao”.

Andrews (1980) também diz que as principais subatividades de formulacdo de
estratégia como atividade légica incluem a identificacdo das oportunidades e das
ameacas no ambiente da empresa, adicionando-se alguma estimativa ou risco as
alternativas discerniveis. Antes de ser feita uma escolha, os pontos fortes e fracos
da empresa devem ser avaliados juntamente com os recursos disponiveis. Este

modelo ficou conhecido como andlise SWOT®2,

A capacidade atual ou potencial da empresa para tirar proveito de necessidades de
mercado percebidas ou para lidar com riscos paralelos deve ser estimada da
maneira mais objetiva possivel. As alternativas estratégicas que resultam de
oportunidades equivalentes e de capacidades empresariais em um nivel aceitavel de
risco € o que chamou de estratégia econémica. Além disso, deveria ser considerado

31
Top-down.

2 Do original em inglés Strengths, Weakness, Opportunities, Threats (Forgas, Fraquezas, Oportunidades,

Ameacas).
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0 que os executivos querem fazer, com base em seus valores pessoais, aspiracdes
e ideais para a incorporacdo a decisdo estratégica. Na decisdo estratégica, outra
questdo importante € a expectativa da sociedade (e sua reacao), devendo entao

também ser considerado neste contexto o que a empresa deveria fazer.

Um exemplo da aplicacdo da andlise SWOT pode ser visto na pesquisa que Forte
(2001) conduziu com 50 das 100 maiores empresas do Estado do Ceara, onde
analisou as posturas estratégicas das empresas, classificando-as em estratégia de
sobrevivéncia, manutencao, crescimento e desenvolvimento. Neste trabalho Forte
(2001) constatou que, no periodo analisado de 1998 a 2000, as empresas estdo
passando de defensivas (posturas estratégicas de sobrevivéncia e manutencéao)

para ofensivas (posturas estratégicas de crescimento e desenvolvimento).

As diretrizes tipicas sobre as abordagens internas e externas no modelo SWOT séao
apontadas por Mintzberg et al. (2000, p. 30) como: mudangcas na sociedade,
mudancas governamentais, mudancas econdmicas, mudancas na competicao,

mudancas nos fornecedores e mudangas no mercado.

Porter (1980 e 1986°%) acredita que a esséncia da formulagdo estratégica esta em
lidar com a concorréncia. Além do mais, na luta pela participacdo do mercado, a
concorréncia nao se manifesta apenas sobre os demais participantes. Pelo contrario,
a concorréncia em um determinado setor esta enraizada em sua economia basica, e
existem forgas competitivas que vao além dos combatentes estabelecidos em um
segmento em particular. Clientes, fornecedores, novos participantes e produtos
substitutos sdo também concorrentes que poderdo ser relativamente proeminentes
ou ativos, dependendo do setor. O estado da concorréncia em um setor depende de
cinco forcas basicas estabelecidas pelo autor (Figura 5): poder dos clientes, poder
dos fornecedores, intensidade da rivalidade do setor, poder de bens substitutos e
poder dos novos entrantes (barreiras de entrada).

 Original em Inglés.
* Versio traduzida em Portugués.
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Figura 5 — As cinco forgas que regem a industria
Fonte: Porter (1986)

O poder coletivo dessas forgas determina o potencial de lucro final de uma industria.
Sejam quais forem as forgas coletivas, a meta do estrategista empresarial é
encontrar uma posi¢cdo na industria onde sua empresa pode melhor se defender
dessas forgas ou influencia-las a seu favor. O poder das for¢cas pode, a primeira
vista, ser aparente para todos os protagonistas. Porém, para lidar com elas, o
estrategista precisa se aprofundar na analise, enxergar além das aparéncias e
analisar as forcas de cada uma.

Num nivel mais macro de andlise do ambiente competitivo, Porter (1990°° e 2001°°)
apresenta a sua obra sobre a vantagem competitiva das nagdes, na qual aborda os
determinantes da vantagem competitiva nacional. Segundo Porter (2001), as
diferentes fontes de vantagem competitiva em diferentes industrias, a influéncia dos
valores do pais sede em empresas globalizadas e questdes como melhoria,
inovacao e aperfeicoamento podem levar determinado pais a oferecer melhores

vantagens que outros para determinada industria.

% Original em Inglés.
% Versido traduzida em Portugués.
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Segundo Porter (2001), a natureza da competicdo econédmica néo € o equilibrio, mas
um perpétuo estado de mudanga. Desse modo, a busca constante por melhorias e
inovagcdes numa industria constitui processos que nao terminam nunca, e o ambiente

nacional deve proporcionar o estimulo a esta corrida pela melhoria e inovagao.

As empresas que obtém a vantagem competitiva numa industria sdo aquelas que
nao sé identificam a necessidade de um novo mercado ou o potencial de uma
tecnologia nova como também agem cedo e mais agressivamente para explora-la.
Nesse aspecto, Porter (2001) apresenta um conjunto de dimensdes que seriam

determinantes da vantagem competitiva das nagdes:

Condicéao de fatores: a posi¢ao do pais nos fatores de producao.

Condicao de demanda: a natureza da demanda interna.

Industrias correlatas e de apoio: a presenga ou auséncias de industrias

abastecedoras.

Estratégia, estrutura e rivalidade: as condicbes de organizacdo das

empresas € a natureza da rivalidade interna.

Apesar de ser possivel fazer certa associagdo entre algumas dessas dimensdes € a
andlise das cinco forcas®’, a idéia de Porter é analisar até que ponto determinada

nacao & mais competitiva que outra para a proliferacdo de determinada industria.

Essas quatro dimensdes foram colocadas graficamente (Figura 6), criando o
chamado “Diamante de Porter”, expressdo usada por Porter (2001) que se refere
aos determinantes da “vantagem competitiva nacional”. Segundo o autor, os paises
tém mais probabilidade de obter éxito em industrias, ou segmentos de industria, nas
quais o “diamante” € mais favoravel. O “diamante” é um sistema mutuamente
fortalecedor, e o efeito de um determinante é dependente do estado dos outros. A
vantagem competitiva baseada em apenas um ou dois determinantes causa uma

vantagem insustentavel, facilmente contornada por competidores globais.

%7 Por exemplo, na dimensdo indiistrias correlatas e de apoio, tem-se a anslise dos fornecedores. Do mesmo
modo, na dimensio estratégia, estrutura e rivalidade, tem-se uma andlise que pode abranger todas as cinco
forgas, de Porter.
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Figura 6 — O diamante de Porter
Fonte: Porter (2001)

Porter (2001) também incluiu em seu modelo o papel do governo, que deve agir
como um catalisador para encorajar (ou mesmo forcar) as empresas a melhorarem
sua performance. Eles devem cumprir este papel através de diversas ag¢des, como,
por exemplo: subsidiando as empresas, estimulando a demanda inicial por produtos
mais avancados, focando na criacdo de fatores especializados, estimulando a
rivalidade local limitando a cooperacao direta e criando leis anti-trust, criando uma
politica educacional que afeta as habilidades dos trabalhadores. Por este motivo,
existem as linhas pontilhadas entre o governo e os quatro fatores supra-citados na
Figura 6.

Outro fator considerado por Porter (2001) é o fator acaso ou sorte, que também
influencia no sucesso ou fracasso das organizagoes.
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Outra abordagem acerca das vantagens competitivas das nacdes pode ser vista em
Hall & Soskice (2001), quando abordam o conceito de vantagem institucional
comparativa. A idéia de vantagem comparativa é que cada pais ir4 produzir aquilo
que ele puder fazer de modo mais eficiente, tendo em vista seus fatores basicos,
como terra, mao de obra e capital. Cada nacéo ird se especializar na producao de

bens que usam seus fatores mais abundantes de maneira mais intensiva.

Para Hall & Soskice (2001), o conceito de vantagem institucional comparativa apéia-
se no fato de que a estrutura institucional de uma economia politica particular
propicia as firmas vantagens para se engajarem em tipos especificos de atividades
em seu territério.. Desse modo, as firmas efetuardao certos tipos de atividade que
lhes permitam produzir alguns tipos de bens mais eficientemente que outras devido
a um suporte institucional que recebem para aquelas atividades na economia politica
e as instituicées relevantes para estas atividades nao se distribuem equitativamente

entre nacoes.

Hall & Soskice (2001) focam também o impacto da inovacéo, ja que a capacidade da
firma de inovar é crucial para o seu sucesso de longo prazo. Neste ponto, os autores
fazem a distincdo entre inovacao radical — alteragdes substanciais em sua linha de
produtos, desenvolvimento de produtos inteiramente novos ou grandes mudancgas
no processo de produgdo — e inovagao incremental — caracterizada pela melhoria
continua, porém em pequena escala, da linha de produtos existente e dos processos
de producao.

Buscando, agora, uma abordagem interna a empresa, tem-se o trabalho de Porter
(1985% e 1990%) sobre a cadeia de valor. Para este autor, a vantagem competitiva
néao pode ser compreendida observando-se a empresa como um todo. Este conceito
tem sua origem nas inUmeras atividades distintas que uma empresa executa no
projeto, na producao, no marketing, na entrega e no suporte de seu produto. Cada
uma dessas atividades pode contribuir para a posi¢cdo dos custos relativos de uma
empresa, além de criar uma base para a diferenciacdo. Uma forma de examinar

sistematicamente todas as atividades torna-se necessaria, e a cadeia de valores é

* Original em Inglés.
¥ Versio traduzida em Portugués.
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um instrumento basico para tal (Figura 7). A cadeia de valores desagrega uma
empresa nas suas atividades de relevancia estratégica para que se possa
compreender o comportamento dos custos e as formas existentes e potenciais de
diferenciacdo. Uma empresa ganha vantagem competitiva executando essas
atividades estrategicamente importantes de uma forma mais barata, ou melhor, que

a concorréncia.

-
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Figura 7 — A cadeia de valores de Porter

Fonte: Porter (1990)

Segundo Porter (1990), cada atividade de valor emprega insumos adquiridos,
recursos humanos e alguma forma de tecnologia para executar sua funcdo. Cada
uma também utiliza e cria informacao e estatisticas sobre falhas dos produtos. As
atividades de valor podem, ainda, criar ativos financeiros, como estoques e contas a

receber, ou passivos, como contas a pagar.

Atividades de valor podem ser divididas em dois tipos gerais: atividades primarias —
por exemplo, logistica de entrada, operacoes, logistica de saida, marketing & vendas
e servicos; e atividades de apoio — por exemplo, infra-estrutura da empresa,

geréncia de recursos humanos, desenvolvimento de tecnologia e aquisigcéo.
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As atividades primarias sao aquelas envolvidas na criagao fisica do produto e na sua
venda e transferéncia para o comprador, bem como na assisténcia ap6s a venda,

podendo ser divididas em cinco categorias genéricas.

As atividades de apoio, por sua vez, sustentam as atividades primarias e a si
mesmas, fornecendo insumos adquiridos, tecnologia, recursos humanos e varias
fungdes ao ambito da empresa. Existe também a possibilidade de a geréncia de
recursos humanos, o desenvolvimento de tecnologia e a aquisicdo poderem ser

associados a atividades primarias além de apoiarem a cadeia inteira.

Porter (1990) diz ainda que as cadeias de valores de empresas em uma industria
diferem, refletindo suas histérias, estratégias e sucesso na implementacdo. Uma
diferenca importante € que a cadeia de valores de uma empresa pode divergir em
escopo competitivo da cadeia de seus concorrentes, representando uma fonte em

potencial de vantagem competitiva.

Prahalad & Hamel (1990) identificaram que a competitividade da companhia no curto
prazo depende das vantagens de preco e desempenho dos produtos atuais. Mas
estda ocorrendo em nivel global uma padronizacdo em alto patamar de custos e
qualidade dos produtos. Entdo, no longo prazo a competitividade deriva da
capacidade de produzir, a pregos mais baixos e mais rapidamente, as competéncias
basicas que geram produtos inovadores. As verdadeiras fontes de vantagens estao
na capacidade da administragdo de consolidar as tecnologias gerais da empresa e 0
know-how de produgéo para criar as competéncias que possibilitarem as unidades

de negdcios uma adaptacao rapida as oportunidades em transformacao.

De acordo com Prahalad & Hamel (1990), as competéncias basicas sdo o
aprendizado coletivo de organizacédo, especialmente sobre como coordenar 0s
diversos conhecimentos especiais de producao; a integracao das multiplas correntes
tecnoldgicas. Se a competéncia basica diz respeito a conciliacdo de correntes de
tecnologia, diz respeito também a organizagdo do trabalho e a uma apresentacao
final de valor ao comprador. A forca da competéncia basica é sentida tao nitidamente
nos servicos quanto na fabricacdo. A competéncia basica é comunicacao,
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envolvimento e um profundo compromisso em trabalhar com fronteiras

organizacionais. Envolve pessoas de muitos niveis e todas as funcgdes.

A competéncia basica ndo diminui com o uso. Ao contrario do que ocorre com 0s
ativos fisicos, que se deterioram com o tempo, as competéncias aumentam a
medida que sao aplicadas e compartilhadas. Entretanto, as competéncias precisam
também ser alimentadas e protegidas, pois 0 conhecimento acaba quando nao é
usado. As competéncias sdo a cola que une 0s negdcios atuais, assim como sao,
também, o motor que impulsiona o desenvolvimento de novos negdcios. Padrdes de
diversificacdo podem ser orientados por elas, € ndo apenas pela atratividade de

mercados.

Para que seja considerada basica, a competéncia deve atender a pelo menos trés
condigdes: fornecer acesso potencial a uma enorme variedade de mercados;
oferecer uma contribuicdo significativa aos beneficios visiveis auferidos pelos
consumidores dos produtos finais; e ser dificil de ser imitada pelos concorrentes. E
ela sera dificil de ser imitada se for uma complexa combinagdo de tecnologias
individuais e conhecimentos especiais de producdo. Um concorrente pode adquirir
algumas das tecnologias que formam a competéncia basica, mas achara mais dificil

copiar o esquema relativamente abrangente de coordenacgao e aprendizado internos.

Para Prahalad & Hamel (1990), as competéncias basicas devem ser valiosas para a
organizacao, raras no mercado, dificeis de serem imitadas e insubstituiveis. Com
essas quatro caracteristicas atendidas, elas resultardo em vantagens competitivas
sustentaveis no longo prazo. Caso seja facil de ser imitado por parte dos
concorrentes, 0 recurso constituir-se-a apenas em uma vantagem competitiva

temporaéria.

O elo tangivel entre competéncias basicas identificadas e produtos finais é o que se
denomina “produtos basicos”, a concretizacdo de uma ou mais competéncias
basicas. Os produtos basicos sdo os componentes ou subconjuntos que realmente
contribuem para valorizar o produto final. E essencial fazer uma distingdo entre
competéncias basicas, produtos basicos e produtos finais, porque a competicao
global € baseada em regras diferentes em cada nivel. No nivel de competéncias
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basicas, a meta é construir uma liderangca mundial em projeto e promover o
desenvolvimento de uma classe especifica de funcionalidade de um produto. Para
manter a lideranca nas areas escolhidas de competéncias basicas, essas
companhias procuram aumentar ao maximo sua participacao na fabricacao mundial
de produtos basicos. A fabricacdo de produtos basicos para uma grande variedade
de consumidores externos (e internos) fornece o feedback de renda e mercado que,
pelo menos em parte, determina o ritmo em que as competéncias basicas podem ser

aperfeicoadas.

No setor siderurgico, foco deste estudo, os conceitos de competéncias basicas,
produtos basicos e produtos finais podem ser exemplificados da seguinte maneira:
algumas empresas possuem competéncias basicas em termos de acesso a insumos
(minas proprias, fornecendo minério de ferro, o que Ihe aufere uma certa vantagem
competitiva); os produtos basicos sdo os tarugos, placas e fio-maquina®® (na
verdade, produtos que ainda precisam passar por uma ou mais fases posteriores de
modo a gerar o produto final); e os produtos finais sdo aqueles vendidos e utilizados
diretamente pelos consumidores finais, tais como automdveis e utensilios

domeésticos, dentre outros.

O resultado da formulacao estratégica da empresa é a definicdo de sua postura
estratégica, que sera operacionalizada a partir da implantagdo da estratégia
pretendida e, em determinados momentos, a partir de uma estratégia emergente
(MINTZBERG et al., 1999, p. 100-108).

Segundo Bourgeois (1980), que analisou varios estudos publicados sobre estratégia
nos anos 1960, 1970 e 1980, os trabalhos podem ser classificados em dois tipos:

e 0s trabalhos normativos, que normalmente apenas instruem os
gerentes em como formular a estratégia a partir da analise do
ambiente no qual a empresa esté inserida, em busca de oportunidades
que combinam com as capacidades da empresa;

% Mais detalhes sobre os produtos sidertrgicos sdo apresentados no tépico 2.8, sobre o Setor Sidertirgico.
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e ¢ os trabalhos descritivos, que tendem a se basear em analises de

casos para procurar explicar como a estratégia é realmente formada.

Em qualquer dos casos, contudo, Bourgeois (1980) conclui que ambos 0s casos se
baseiam quase que exclusivamente no processo de formulagéo estratégica, o qual o
autor define como “how managers engage in the intellectual and political processes
of determining the basic character of a firm and what business it is in™
(BOURGEOIS, 1980, p. 26), com pouca atengcao ao processo de implementagao

estratégica.

Outro modelo bastante utilizado nas escolas de Administracdo, sobretudo nas
ultimas décadas do século XX, foi 0 modelo BCG, idealizado pela Boston Consulting
Group (1968). Este modelo, conhecido como matriz de participacao de portfélio de
negaocios no crescimento, € formado por duas dimensdes: a taxa de crescimento da
industria e a posicao relativa de participacdo no mercado, numa matriz 2 x 2, onde
se classificavam os produtos da empresa em um dos quatro quadrantes. Novamente
tinha-se uma tipologia genérica, que, neste caso especifico, nao propiciava um
indicador confiavel das oportunidades de investimento nas diversas linhas de
produto da empresa. Contudo, junto de outras técnicas e ferramentas de analise
estratégica, a matriz BCG também era (til para os gestores da empresas.

Como se pode perceber, a formulagdo da estratégia na maioria dos estudos de
maior divulgacao, baseia-se em tipologias, isto €, na criacado de modelos genéricos,
voltados para representar diversos setores industriais. O problema é que setores
industriais especificos ndo conseguem ser “encaixados” dentro destas tipologias

gerais, ja que elas nao levam em consideracgao as especificidades de cada setor.

1 “Como os gerentes se engajam nos processos intelectuais e politicos de determinagio da caracteristica basica
da empresa e de em qual negdcio ela estard dentro” — tradugdo direta do autor da tese.



49

2.2.3 Implantacao da estratégia

Uma vez formulada, a estratégia deve ser implantada. Para Mintzberg (1987),
administrar a estratégia €, na maior parte das vezes, administrar a estabilidade, nao
a mudanca. Com efeito, na maior parte do tempo o0s gerentes seniores ndao devem
estar formulando estratégia. Devem estar empenhados em tornar suas organizagdes
as mais eficientes possiveis na busca das estratégias que ja possuem, tornando-se
notaveis a partir do dominio dos detalhes.

A funcao de implementacao de estratégia, segundo Thompson & Strickland (2000),
consiste em tomar as acdes necessarias para fazer a estratégia funcionar e atingir o
desempenho programado no prazo estipulado. Segundo os autores, a
implementacao de estratégia inclui os seguintes aspectos principais:

desenvolver uma organizagdo capaz de executar a estratégia com

Sucesso;

e desenvolver orgcamentos que direcionem o0s recursos para atividades
internas criticas para o sucesso estratégico;

e estabelecer politicas de apoio a estratégia;

e motivar as pessoas a perseguir 0os objetivos energicamente e, se
necessario, modificar seu comportamento de trabalho para adequar-se
melhor as necessidades de executar a estratégia com sucesso;

e associar a estrutura de recompensas com a realizacdo dos resultados
programados.

e criar uma cultura corporativa e um clima de trabalho que conduzam a
implementacao da estratégia de maneira bem-sucedida;

e instalar uma série de sistemas internos de apoio que capacitem o
pessoal a executar seu papel estratégico eficientemente todos os dias;

e instituir as melhores praticas e programas para a melhoria continua; e

e exercer a lideranca interna necessaria para avancar com a

implementagdo e continuar melhorando a maneira de execug¢ao da

estratégia.
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Hamel & Prahalad (1989) identificaram que as empresas que estabelecem desafios
empresariais para criar outras vantagens competitivas logo descobrem que engajar
toda a organizacao requer também a participacao da cupula, mediante:

a criagao de um sentido de urgéncia, ou quase uma crise, ao amplificar
sinais fracos presentes no ambiente que apontem para a necessidade
de melhorar, em vez de permitir que a falta de providéncias precipite

uma crise real;

o desenvolvimento de um foco competitivo em cada nivel, por meio do

emprego de inteligéncia competitiva;

o fornecimento aos empregados das habilidades de que precisam para
trabalhar com eficiéncia;

e a concessao de tempo para que a organizacao assimile um desafio
antes de partir para outro; e

0 estabelecimento de marcos claros e a revisdo dos mecanismos para
rastrear o progresso e assegurar-se de que o reconhecimento e as

recompensas reforcem o comportamento desejado.

Para Kaplan & Norton (2000), a capacidade de executar a estratégia é mais
importante do que a qualidade da estratégia em si, conforme demonstrou uma
pesquisa entre 275 gestores de portfolio. Esses gerentes citaram a implementacao
da estratégia como o fator mais importante na avaliacdo da geréncia e da
corporacao. Mais recentemente, uma reportagem de capa da revista Fortune, em
1999 (RAMALHO, 2001), sobre casos de fracasso de eminentes CEOs, concluiu que
a énfase na estratégia e na visdo dava origem a crenca enganosa de que a
estratégia certa era a condi¢cao necessaria e suficiente para o sucesso. Este trabalho
de pesquisa foca em um de seus construtos a postura estratégica adotada pelas
empresas siderurgicas (ou seja, a sua implementacdo), e nao as decisdes
estratégicas em si (ou seja, a sua formulacao).

Os autores estimaram que em 70% de casos o verdadeiro problema nao esta na ma

estratégia, e sim na ma execucdo. Acreditam que as organizagdes enfrentam
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dificuldades na implementacdo de estratégias bem formuladas devido a dois
problemas. Primeiro, embora as estratégias estejam mudando, as ferramentas para
a implantagcdo das estratégias ndo acompanharam a evolucdo. Na falta dessas
ferramentas, as empresas tém dificuldade em gerenciar o que nao conseguem
descrever ou medir. O segundo esta ligado a tentativa de implementar estratégias
com base em organizacdes concebidas para a competicdo na era industrial. A
estratégia era desenvolvida no topo e implementada por meio de uma cultura
centralizada de comando e controle. A mudancga era incremental, permitindo que os
gerentes utilizassem sistemas de controles gerenciais taticos, com reacdes lentas,

como o orgcamento. Muitas organizagdes ainda utilizam essas ferramentas.

A maioria das organizacoes de hoje opera por meio de unidades de negécios e de
equipes descentralizadas muito mais proximas dos clientes do que o pessoal das
grandes organizacées. Essas organizacbes reconhecem que a vantagem
competitiva deriva mais de recursos intangiveis, como conhecimento, capacidades e
relacionamentos criados pelos empregados, do que de investimentos em ativos
fisicos e do acesso ao capital. Portanto, a implementacdo da estratégia exige que
todas as unidades de negdcios, unidades de apoio e empregados estejam alinhados
e conectados com a estratégia. E, com a rapidez das mudangas na tecnologia, na
concorréncia e nos regulamentos, a formulagdo e a implementacao da estratégia
devem converter-se em processo continuo e participativo. As organizagdes de hoje
necessitam de uma linguagem para a comunicacao tanto da estratégia como dos
processos e sistemas que contribuem para a implementacdo da estratégia e que
geram feedback sobre a estratégia. O sucesso exige que a estratégia se transforme

em tarefa cotidiana de todos.

Apesar da preocupacdo de varios autores acerca da implantacao efetiva da
estratégia, o que os dirigentes da empresa procuram, como resultado final, € um
bom desempenho organizacional, muitas vezes comparado com o0s resultados
passados, outras vezes com os resultados planejados. Desse modo, a implantacao
da estratégia seria a adogéo de meios com vistas a atingir os fins propostos.
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2.3 A mensuracao de construtos na pesquisa em estratégia organizacional

Tendo em vista a escassez de estudos voltados a medi¢cdo de construtos, em face
da proliferagdo de modelos conceituais, Venkatraman & Grant (1986) publicaram um
artigo em que criticaram os estudos realizados até entdo sobre estratégia e
apresentaram uma proposta para pesquisas em estratégia organizacional baseada
na medicao de construtos.

Desde os anos 1970, alguns pesquisadores ja procuravam explorar métodos de
pesquisa quantitativa em estudos em estratégia, como, por exemplo, Hatten (1979),
mas, mesmo apesar de alguns trabalhos de pesquisa terem abordado
especificamente o relacionamento entre estrutura, estratégia e performance
(RUMELT, 1974) ou ambiente, estratégia e performance (LENZ, 1980), o foco foi
simplesmente no uso de determinados indicadores (variaveis observaveis), e nao

nos construtos (conceitos) em si.

Estudo similar foi efetuado por Grinyer et al. (1980) com diversas empresas inglesas,
analisando como a relacao entre estratégia e estrutura era influenciada pelo

ambiente e, por sua vez, impactava no desempenho financeiro de empresas

Nesta época, outros autores ja enfatizavam que o desenvolvimento e o uso de
construtos estratégicos sao centrais, porque “todas as teorias em ciéncias envolvem
declaragao principalmente sobre construto, e ndo sobre variaveis especificas
observaveis™? (NUNNALLY, 1978, p. 96).

QOutro autor que também recomenda o uso de construtos em estudos sobre
estratégia foi Fredrickson (1983), quando diz que “investigadores deveriam dar
grande énfase a evolugcédo de conceitos em construtos e desenvolver medidas para
estes construtos™® (FREDRICKSON, 1983, p. 572).

*> Tradugdo direta do autor.
* Traducdo direta do autor.
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Por ultimo, mas ndo menos importante, tém-se os comentarios de Venkatraman &
Grant (1986) de que a “medicdao de construtos deve ser vista como um passo
importante e essencial em todo estudo de pesquisa™* (VENKATRAMAN & GRANT,
1986, p. 83). E, ainda, que “um programa sistematico para o desenvolvimento de
medidas para construtos estratégicos é necessario para avangar para a proxima era
de pesquisas na area de estratégia™® (VENKATRAMAN & GRANT, 1986, p. 84).

Ainda em 1986, foi também publicado o artigo de Prescott (1986), onde o autor
mostrou como o ambiente influencia a performance da empresa, destarte a
estratégia adotada. Prescott analisa especificamente o ambiente como moderador

entre a estratégia e a performance empresarial.

Posteriormente, o préprio Venkatraman (1990) publicou um trabalho mostrando a
influéncia entre o que o autor chama de co-alinhamento estratégico®® e a
performance de empresas, fazendo uso de equacgdes estruturais para construgao de

seu modelo.

Os trabalhos citados nos paragrafos anteriores também levaram alguns
pesquisadores a fazer estudos buscando corroborar modelos apresentados nos
anos anteriores, que eram por demais “conceituais”. Como exemplo tém-se as
pesquisas de Dess, Beard & Davis (1984) sobre as estratégias genéricas de Porter
(1980), o trabalho de Hambrick (1991) acerca da formulacao estratégica de Milles &
Snow (1978), bem como os trabalhos de Kumar & Subramanian (1997/1998)

também sobre os tipos estratégicos de Porter.

Mais recentemente, temos os trabalhos de Capon et al. (1994), de Lumpkin & Dess
(1996), de Bergeron et al. (2002) e de Morgan & Strong (2003), todos abordando a

relagdo entre estratégia*” e performance empresarial.

* Traducdo direta do autor.

* Tradugdo direta do autor.

% 0 qual Venkatraman define como “o alinhamento entre as escolhas estratégicas e as contingéncias criticas
impostas pelos contextos ambiental e/ou organizacional” (VENKATRAMAN, 1990, p. 19) — tradugio direta do
autor.

7 Planejamento estratégico e performance, no caso de Capon et al. (1994), orientacdo empreendedora e
performance, no caso de Lumpkin & Dess, alinhamento estratégico e performance, no trabalho de Bergeron et
al., e orientagdo estratégica e performance, no artigo de Morgan & Strong.
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A maioria dos estudos citados fez uso de métodos estatisticos multivariados para a
mensuracao dos construtos em estratégia. Entretanto, mais recentemente, algumas
alternativas ao uso destes métodos tém surgido, com a adocao de técnicas de
Inteligéncia Artificial (IA). O grande avango dos recursos computacionais nas Ultimas
décadas tem possibilitado trabalhos com o uso de redes neurais e algoritmos

genéticos, por exemplo.

Apesar de grande parte dos trabalhos encontrados sobre o uso destas técnicas ser
na area de Financas (por exemplo, as pesquisas de Protin (2005), na Europa, e,
especificamente no Brasil, de Freitas (2001) e Cartacho (2001)), comegam a surgir
propostas de uso destas técnicas na area de Estratégia (KIMURA, MOORI &
ASAKURA, 2005). Entretanto, sua utilizacao ainda a bastante incipiente.

Estes estudos focam a importancia de se trabalhar com construtos em estratégia, ao
invés de apenas lidar com a criacao de tipologias conceituais, conforme mostrado no
tépico “A criacdo da estratégia”. Nesta direcdo apareceram os modelos STROBE* e
STROBER®, idealizados, respectivamente, por Venkatraman (1989a) e Tan &

Litschert (1994), os quais sao discutidos a seguir.

2.4 Os modelos STROBE e STROBER

Alguns anos depois de apresentar sua proposta para mensuracao de construtos em
estratégia (VENKATRAMAN & GRANT, 1986), Venkatraman (1989a) idealizou um
modelo para “mensurar’ a estratégia empresarial, o qual ficou conhecido como
“‘modelo STROBE” (Figura 8).

* Strategic Orientation of Business Enterprises (Orientacio Estratégica de Empreendimentos de Negécios).
* STROBE Revisado.
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Dimensao Externa
a Organizacao
A

Dimensoes: Dimensoes:

Dimensao Interna
a Organizacao
A

Indicadores: Indicadores:

\

Figura 8 — Construtos e relacionamentos do modelo STROBE

Fonte: Elaborada pelo autor, a partir do artigo de Venkatraman (1989a)

Com extensas preocupacbes acerca da operacionalizacdo e validagdo de tal
modelo, Venkatraman (1989a) construiu seu método para mensuragcao multivariada
da estratégia pesquisando uma amostra de 202 empresas, tendo definido seis
dimensdes de orientagao estratégica (Figura 9) a serem analisadas:

1. Dimensédo “Agressividade” (Aggressivenes Dimension) — postura

adotada pela empresa em relagao a alocacdo de recursos, visando a
uma melhoria em sua posi¢cdo no mercado numa taxa mais rapida que
a dos concorrentes. Pode basear-se em inovacao de produtos,
desenvolvimento de mercado ou altos investimentos, de modo a
aumentar o market-share® relativo & posicdo competitiva da empresa.
Esta dimensédo se desdobrou em quatro indicadores operacionais: 1)
sacrifica a lucratividade para ganhar market-share; Il) corta precos
para ganhar market-share; Ill) define precos abaixo da concorréncia; e
IV) busca um bom posicionamento em relagdo ao market-share as
custas do fluxo de caixa e da lucratividade.

% Participagdo de Mercado.
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2. Dimensédo Analitica (Analysis Dimension) — relacionada a uma postura

geral voltada para a resolucdo de problemas. Esta dimensédo se
desdobrou em seis indicadores operacionais: 1) enfatiza uma
coordenacao efetiva entre as diversas areas funcionais; Il) usa
sistemas de informacédo para fornecer suporte a tomada de decisées;
[ll) quando confrontado com uma grande decisdo, usualmente busca
desenvolvé-la por meio de analises; IV) usa de técnicas de
planejamento; V) usa as saidas dos sistemas de controle e informagao
gerenciais; e VI) efetua planejamento de mao-de-obra e avaliagdo de
performance dos executivos seniores.

3. Dimensdo Defensiva (Defensiveness Dimension) — reflete um

comportamento defensivo, manifestado em termos de énfase em
métodos para reduzir os custos e aumentar a eficiéncia. Esta
dimensao se desdobrou em quatro indicadores operacionais: |) realiza
significantes modificacdes na tecnologia de producado; Il) usa de
sistemas de controle de custos para monitoramento da performance;
[Il) usa técnicas de gestado da producao; e IV) énfase na qualidade do
produto por meio do uso de circulos de controle da qualidade — CCQ’s.
4. Dimensao de Futuro (Futurity Dimension) — reflete uma preocupagao

maior em efetividade no longo prazo do que em eficiéncia de curto
prazo. Esta dimensdo se desdobrou em cinco indicadores
operacionais: 1) os critérios de alocagdo de recursos normalmente
refletem consideracdes de curto prazo; Il) énfase em pesquisa basica
de modo a obter vantagem competitiva futura; Ill) previsdo de
indicadores-chave de operacgéao; IV) rastreamento formal de tendéncias
atuais significantes; e V) analises “0 que aconteceria se...” (what-if) de
questodes criticas.

5. Dimensdo Proativa (Proactiveness Dimension) — reflete um

comportamento proativo em relacdo a participacdo em mercados
emergentes, busca continua por oportunidades e experimentacao de
mercados com respostas potenciais a mudancas nas tendéncias
ambientais. Esta dimensdo se desdobrou em cinco indicadores
operacionais: |) constantemente busca novas oportunidades

relacionadas as operacdes atuais; Il) sdo normalmente os primeiros a
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introduzir novas marcas ou produtos no mercado; Ill) constantemente
buscam novos negécios a ser adquiridos; IV) os competidores
normalmente percebem que a empresa estd expandindo sua
capacidade a frente deles; e V) operagdes em grandes etapas do ciclo
de vida sao estrategicamente eliminadas.

6. Dimenséo “Risco” (Riskiness Dimension) — captura a extensédo na qual

o risco é refletido nas decisdes relativas a alocagao de recursos, bem
como aos produtos e mercados atendidos. Esta dimensédo se
desdobrou em cinco indicadores operacionais: |) as operacdes podem
ser normalmente caracterizadas como de alto risco; Il) a empresa
parece adotar uma visdo mais conservativa quando toma grandes
decisdes; lll) novos projetos sdo aprovados fase a fase, e ndo de uma
sO vez em sua totalidade; 1V) existe tendéncia a apoiar projetos onde
0s retornos esperados sdo certos; e V) as operagdes usualmente

seguem a tentativa-e-acerto.

Figura 9 — Dimensdes do modelo STROBE
Fonte: Adaptada de Venkatraman (1989a)
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Ao se analisar as tipologias escolhidas por Venkatraman, se percebe que um dos

trabalhos nos quais ele se baseou foi no de Milles & Snow (1978).

O foco do modelo criado baseou-se nas seguintes definicbes acerca das quatro
questdes tedricas centrais no ambito das pesquisas em gestao estratégica:

1. Escopo — o modelo focou nos meios adotados para se atingir os
objetivos almejados. A alternativa de se focar apenas nos meios foi
preterida pelo autor, pois, explicitamente, devem-se separar metas
(estrutura das metas e formulacdo das metas) de estratégias
(formulagéo, avaliagdo e implementacdo). Os trabalhos de Hofer &
Schendel (1978) e Schendel & Hofer (1979) sdo favoraveis a esta
abordagem.

2. Nivel hierarquico — dentre as trés possibilidades de estudo — a)

estratégia corporativa; b) estratégia de negécio; e c) estratégia
funcional —, o modelo focou a estratégia em nivel de unidade
estratégica de negdcio, tendo em vista que o tema geral de estratégia
competitiva e de obtencao de vantagem competitiva ocorre neste nivel.
Como as empresas tém se tornado cada vez mais diversificadas
(conforme mostrou CHANDLER, 1962 e RUMELT, 1974), a estratégia
corporativa foi preterida, ocorrendo o mesmo com a funcional, por esta
ser um desdobramento da estratégia de negdcio.

3. Dominio — 0 modelo focou uma no¢édo mais abrangente de estratégia, o
que o autor chamou de “Operacionalizacdo do construto em termos
sistémicos” (VENKATRAMAN, 1989a, p. 947), de modo que o
resultado do estudo possa ser empregado em definicbes mais ricas de
estratégias, destarte aquelas simplesmente operacionais. A idéia do
autor era de que seu modelo nao deveria ser restritivo, restringindo-se
a apenas determinado tipo de estratégia, mas ser extensivo, buscando
uma definigho mais ampla de estratégia. Ao exemplificar autores
anteriores que tiveram enfoque restritivo ou extensivo, Venkatraman
classifica, por exemplo, os trabalhos de Buzzell et al. (1975) e Porter
(1980) como restrito, limitado, enquanto que os de Chandler (1962),
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Milles & Snow (1978), Mintzberg (1978) e Andrews (1980), sdo mais
abrangentes.
4. Intencdo versus Realizacdo — Mintzberg (1978) e Mintzberg & Quinn

(2001) mostraram que as estratégias realizadas dependem tanto da
estratégia deliberada quanto da emergente. Assim, o foco do modelo

foi na estratégia realizada.

Quanto as medidas de performance do negdcio utilizadas para efetuar a validagcao

preditiva do modelo, foram definidas duas dimensdes (Figura 10):

1. Dimensdo de Crescimento (Growth Dimension) - indicadores
relacionados ao crescimento de vendas e de participacdo de mercado
(market-share), num total de trés indicadores operacionais: |) posicao
relativa do crescimento das vendas em relacdo aos competidores; Il)
satisfacdo com a taxa de crescimento das vendas; e lll) ganhos de
market-share em relacdo aos competidores.

2. Dimensdo de Lucratividade (Profitability Dimension) — indicadores

relacionados a retorno sobre o capital investido, taxa de lucratividade,
retorno sobre o investimento, retorno sobre as vendas e liquidez da
empresa, num total de cinco indicadores operacionais: |) satisfacao
com o retorno sobre os investimentos; Il) posicdo relativa do lucro
liquido em relagcdo aos competidores; Ill) posicao relativa do ROI —
Retorno sobre os Investimentos — em relagdo aos competidores; V)
satisfacdo com o retorno sobre vendas; e V) posicdo relativa da

liquidez financeira em relacdo aos competidores.
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Crescimento

Lucratividade

Agressividade Analitica Defensiva Futuro Pro-Ativa Risco

Figura 10 — Modelo nomolégico estrutural do STROBE
Fonte: Elaborada pelo autor, a partir do artigo de Venkatraman (1989a)

Estas duas dimensdes foram escolhidas pela possibilidade de a dimensdo de
crescimento medir a efetividade® da organizacdo e a dimenséo de lucratividade, a

sua eficiéncia.

O modelo STROBE foi o resultado dos estudos iniciais de Venkatraman & Grant
(1986), nos quais os autores fizeram uma revisdo critica dos diversos estudos
relacionados a mensuracao de construtos estratégicos — dentre eles as tipologias de
Porter (1980), Miles & Snow (1978), Glueck (1976), Hofer & Schendel (1978),
Schendel & Hofer (1979) e Hambrick (1981). A Figura 7 mostra a estrutura
nomoldgica do modelo STROBE.

Posteriormente, Tan & Litschert (1994) “revisaram” o modelo STROBE, mantendo
apenas quatro das dimensées de orientacdo estratégica®® e acrescentando um novo
construto, relacionado ao ambiente competitivo (Figura 11). A idéia era verificar
como um conjunto de dimensdes relacionadas ao ambiente influenciaria a
orientacao estratégica (ou postura estratégica) das organizagdes e, por sua vez, seu
desempenho. Esta alteracdo é coerente com outros estudos que mostram a

relevancia do ambiente externo para os resultados das organizacées (CARDOSO,

>! Eficiéncia + eficdcia.

>? Foi retirada a dimensdo “agressividade”, uma vez que o trabalho original de Venkatraman (1989a) mostrou
que ela era associada a dimensao “risco”, mas néo tinha relacionamento relevante com as outras quatro
dimensdes.
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2000), e as dimensdes utilizadas, em especial a complexidade e o dinamismo, ja sao

abordadas por outros autores a cerca de 40 anos (THOMPSON, 1967).

7

Dimensao Externa
a Organizacao
A

Dimensao Interna
a Organizacao
A

\

Indicadores:

Dimensoes: Dimensoes:

Indicadores:

Indicadores:

Figura 11 -

Construtos e relacionamentos do modelo STROBER

Fonte: Elaborada pelo autor, a partir do artigo de Tan & Litschert (1994)

As dimensoes relacionadas ao ambiente acrescentadas ao modelo STROBE original

(Figura 12) foram:

1. Dimensdo Complexidade (Complexity Dimension) — relacionada a
diversidade e heterogeneidade do ambiente competitivo da

organizagao.
2. Dimensédo Dinamismo (Dynamism Dimension) — relacionada a
volatilidade ambiental e a facilidade ou dificuldade em prever seu

comportamento.
3. Dimenséo Hostilidade (Hostility Dimension) — relacionada as forgas do
ambiente competitivo, em relagdo a importancia e a escassez dos

recursos externos a organizacgao.
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Figura 12 — Dimensdes do modelo STROBE
Fonte: Adaptada de Tan & Litschert (1994)

Esta nova versdo do modelo STROBE permitiu incluir aspectos externos que
normalmente influenciam a orientagdo estratégica das organizagées. Com isso, 0
modelo passou a contemplar varidveis de entrada (ambiente), variaveis
intermediarias (orientacao estratégica) e variaveis de saida (desempenho). A Figura
13 mostra a estrutura nomolégica do modelo STROBER.
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Complexi-
dade

Crescimento

Dinamismo

Lucratividade

Hostilidade

Analitica Defensiva Futuro Pro-Ativa Risco

Figura 13 — Modelo nomolégico estrutural do STROBER
Fonte: Elaborada pelo autor, a partir do artigo de Tan & Litschert (1994)

O modelo nomoldgico estrutural da Figura 10 mostra claramente a abordagem
sistémica utilizada pelos autores: entrada (construto ambiente), processamento
(construto orientacdo estratégica) e saida (construto desempenho), conforme

apresentado por Bertalanffy (1976).

A critica a este modelo genérico, contudo, decorrente de uma das hip6teses deste
trabalho, é que, ndo obstante sua capacidade de fornecer subsidios para a
construgdo de um modelo especifico de determinado setor industrial, o STROBE (ou
mesmo, 0 STROBER) procura representar todos os setores industriais num modelo

Unico.

Na pratica, devido as especificidades de cada setor industrial, é preciso que o
STROBER seja adaptado e/ou modificado de modo a representa-lo adequadamente.
E este é justamente o objetivo desta pesquisa, propor um modelo STROBER
Adaptado, conforme apresentado no inicio deste trabalho.
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2.5 Uma analise critica do STROBER, segundo outras abordagens teéricas

Uma analise critica dos modelos STROBE e STROBER, segundo outras abordagens
tedricas, mostra que estes modelos nao contemplam importantes aspectos

relacionados a estratégia.

2.5.1 O modelo STROBER sob a ética dos stakeholders

Segundo Freeman & Stoner (1985), stakeholders sdao todos aqueles grupos ou
individuos que tém alguma relagdo com a organizacdo, contemplando, nesta
definicdo, tanto aqueles internos — empregados — quanto os externos — acionistas,
comunidade, clientes e fornecedores, dentre outros. Segundo os autores,
stakeholders sdo os “grupos ou individuos direta ou indiretamente afetados pela
busca de uma organizagao por seus objetivos” (FREEMAN & STONER, 1985, p. 47).
Ainda segundo os autores, os stakeholders podem ser internos ou externos a
organizacao. Os “internos incluem empregados, acionistas e o Board” (FREEMAN &
STONER, 1985, p. 47) da empresa, enquanto os “externos contemplam grupos
como sindicatos, fornecedores, competidores, consumidores, grupos com interesses
especiais e 6rgaos governamentais” (FREEMAN & STONER, 1985, p. 47).

Para Hitt et al. (2002, p. 28), os stakeholders "Sao os individuos e grupos capazes
de afetar e de serem afetados pelos resultados estratégicos alcancados e que
possuam reivindicagdes aplicaveis e vigentes a respeito do desempenho da
empresa’.

Hitt et al. (2002, p. 28) classificam os stakeholders da empresa em trés grupos:

1. Stakeholders no mercado de capitais — acionistas e principais fontes de

capital (por exemplo, bancos)
2. Stakeholders no mercado do produto — clientes primarios,

fornecedores, comunidades anfitrias, sindicatos
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3. Stakeholders no setor organizacional — empregados (desdobrados em

gerentes e ndo-gerentes)

Tanto o modelo STROBE quanto o STROBER nao contemplam os stakeholders
internos € nem a maioria dos externos. O mesmo ocorre se for utilizada a
classificacdo de Hitt et al. (2002). Nao existem construtos que medem o
desempenho da organizacdo do ponto de vista dos acionistas, por exemplo.
Medidas de crescimento e lucratividade n&o significam, necessariamente, a criacao
de valor para o acionista. O mesmo ocorre com a comunidade na qual a empresa
atua, e, numa amplitude maior, o proprio meio ambiente. Itens como
responsabilidade social corporativa e preocupacdao com a preservagao ambiental
nao sao contemplados.

2.5.2 O modelo STROBER sob a 6tica das competéncias essenciais

Ao contemplar diferentes orientacdes estratégicas em seu modelo, Venkatraman
(1989a) possibilita que a andlise das competéncias essenciais da empresa possa
influenciar sua atuagdo, numa postura seja analitica, defensiva, de futuro, proativa
ou de risco. Entretanto, a determinacao efetiva destas competéncias, conforme
preconizado por Prahalad & Hamel (1990), ndo € abordada. Em outras palavras, nao
€ efetuada nenhuma andlise das capacidades da empresa que permitiiam a

identificagao de suas competéncias essenciais.

A revisdo do modelo STROBE efetuada por Tan & Litschert (1994) tampouco
contemplou estas competéncias, pois a revisao focou a inclusdo do construto

Ambiente no modelo original.
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2.5.3 O modelo STROBER sob a 6tica das cinco forcas, de Porter

Ao elaborar sua analise das cinco forgas, Porter (1980 e 1986) procurou estudar as
forcas presentes no ambiente de determinada industria. Foram contemplados alguns
stakeholders (clientes e fornecedores), bem como o grau de rivalidade, tanto atual

quanto potencial.>

Apesar de ndo serem abordadas no modelo Tan & Litschert (1994), ao revisarem o
modelo STROBE, incluiram a dimensao Ambiente, na qual a complexidade, o
dinamismo e a hostilidade do ambiente em que a empresa atua podem ser
relacionados com as cinco forgas, de Porter. Entretanto, os modelos fazem mencao
direta apenas a trés das cinco forgas®; isto é, os construtos nao utilizam a anélise

de todas as cinco como parte de seus indicadores.

2.5.4 O modelo STROBER sob a 6tica do diamante, de Porter

Quanto a analise da vantagem competitiva de determinada nacao para sustentar um
tipo de industria (PORTER, 2001), nem o modelo STROBE nem o STROBER
abordam este aspecto. O modelo STROBER, entretanto, ja contemplou alguns
aspectos do macroambiente.®® Enquanto o modelo STROBE focava apenas o
ambiente interno da organizacdo, o modelo STROBER ja contemplava seu ambiente
operacional (ou ambiente de tarefa)®® e também o macroambiente. Porém, nenhum
aspecto que tratasse especificamente das caracteristicas dos fatores do pais foi
abordado.

>3 A rivalidade potencial vem da analise das barreiras de entrada na indiistria — medindo o potencial para novos
entrantes.

>* Na andlise do ambiente competitivo, foram contemplados, dentre um total de oito aspectos: os fornecedores,
os competidores e os consumidores. Os outros cinco aspectos — tecnolégico, internacional, regulatdrio,
sociocultural e econdmico — estdo mais relacionados ao macroambiente.

%> Na andlise do ambiente competitivo, foram contemplados, dentre um total de oito aspectos, os fatores
tecnoldgico, internacional, regulatério, sociocultural e econdmico, que sao aqueles mais relacionados ao
macroambiente.

% Isto ¢, aquele ambiente restrito a drea de atuacdo da empresa, onde esta tem maior influéncia.
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A Unica excecao fica por conta dos fatores estratégia, estrutura e rivalidade, em que
as condicoes de organizacdo das empresas € a natureza da rivalidade interna sao,
em parte, abordadas na analise setorial das cinco forgcas, de Porter, sendo
contempladas na analise do ambiente incluida por Tan & Litschert (1994) no modelo
STROBER. Mas sao fatores relacionados a empresa e seu setor de atuacao, € ndo a

um ambito maior, do pais no qual a organizacao atua.

2.6 Estudos brasileiros sobre mensuracao de construtos em estratégia

Uma analise inicial sobre pesquisas brasileiras na area de estratégia que
trabalharam com mensuracdo de construtos comecou com o artigo de Bignetti &
Paiva (2001), que ao discorrerem sobre o estudo das citacbes de autores de
estratégia na producdo académica brasileira®’, evidenciaram que “embora muitos
outros autores fossem citados, Porter, Mintzberg, Ansoff, Hamel & Prahalad,
Chandler e Miles & Snow sao os autores que mais contribuem para o referencial
teorico dos trabalhos apresentados no ENANPAD” (BIGNETTI & PAIVA, 2001, p. 9).
Em relacdo aos autores nacionais citados, o trabalho mostrou que “... das poucas
citagbes aos autores nacionais, ndo tem havido um aumento no numero de
referéncias a pesquisadores brasileiros” (BIGNETTI & PAIVA, 2001, p. 9).

Com a publicacdo dos estudos de Venkatraman & Grant (1986), Venkatraman
(1989a) e Tan & Litschert (1994), comecaram a surgir estudos em universidades
sobre a mensuracdo de construtos em estratégia. E importante uma andlise destes
trabalhos para que se identifique o estado da arte dos estudos na area, de modo que
este projeto de pesquisa agregue algo ao que se tem estudado no Pais.

Um dos mais recentes estudos que lida com a mensuracdo de construtos em
estratégia é o idealizado por Dias (2004), que fez uma pesquisa analisando 0s

fatores que influenciam o desempenho de empresas em ambientes turbulentos. Dias

7 Bignetti & Paiva (2001) analisaram 127 trabalhos apresentados nos encontros da ANPAD de 1997 a 2000.
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(2004) baseou-se no modelo STROBE Modificado (TAN & LITSCHERT , 1994), o
qual ele chamou de STROBER (STROBE Revisado).

Em relacdo aos construtos analisados, Dias (2004) abordou o desempenho, o

contexto macroecondémico, a orientagéo estratégica e o ambiente competitivo (Figura

14).
-

E
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Figura 14 — Modelo nomologico estrutural utilizado por Dias (2004)
Fonte: Dias (2004, p. 60)

O fator desempenho foi medido por meio de duas variaveis: participacao de mercado
da empresa (MS — market-share); e a sua rentabilidade, por meio do indice ROA —
Retorno sobre o Ativo.>® E importante citar que, apesar de uma das variaveis ter sido

- : . . FaturamentoBrutoNoPeriodo
market-share, este indicador foi medido pelo indice ,

PIBnoSetor

constituindo também um indice financeiro. Ou seja, ndao foram utilizadas medidas

nao financeiras de desempenho.

Em relacdo ao fator ambiente competitivo, Dias (2004) analisou as variaveis
dinamismo (DIN) e rivalidade (RIV) no ambiente. O fator dinamismo foi mensurado

% Por meio da férmula: Lucro liquido / Ativo total.
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pela variagdo do PIB do setor analisado®® comparado com a variacdo do PIB
nacional. Quanto a rivalidade, esta foi medida por meio da “relagdo entre 0 nimero
de concorrentes no subsetor e o total de empresas atuantes no setor pesquisado em
base anual”’ (DIAS, 2004, p. 62).

Percebe-se que Dias (2004) mediu a rivalidade do setor baseando-se em dois
indicadores, sem levar em consideracdo a andlise das cinco forcas, de Porter
(PORTER, 1986)%°, que foram muito estudadas por autores brasileiros nas duas

Ultimas décadas.

Em relacdo ao fator orientacdo estratégica, Dias (2004) mediu as variadveis postura
defensiva ou prospectiva (GC), exposicdo ao risco 1 e 2 (ER1 e ER2) e foco da
empresa (FOCQ). Mais detalhes de como estes indicadores foram medidos podem
ser encontrados na dissertacdo do autor, ndo sendo foco deste trabalho, que vai
abordar o construto postura estratégica ao invés de orientagéo estratégica.

Quanto as pesquisas brasileiras que tomaram com base os estudos originais de
Porter (1980, 1986 e 1990), tem-se a pesquisa de Binder (2003), que faz, do mesmo
modo que os estudos de Dess, Beard & Davis (1984) e de Kumar & Subramanian
(1997/1998), uma andlise dos trabalhos prévios que criticavam os estudos de Porter.
Carneiro et al. (1997) também revisitam os estudos de Porter. Eles fazem um
contraponto entre a analise externa — baseada na estrutura da industria, que orienta
a tipologia de Porter — e 0s conceitos da Resource-Based View — que focam a

analise interna, baseada nos recursos e competéncias da empresa.

Pinho & Silva (2000) também trabalharam com métodos de pesquisa multivariados,
a partir da tipologia de estratégias competitivas genéricas de Porter (1990), tendo
feito relacionamentos entre variaveis estratégicas e variaveis de desempenho (estas
ultimas, todas, relativas ao market-share da empresa. Ou seja, ndo foram utilizadas

medidas de desempenho financeiro).

%% Ou melhor, do subsetor analisado, ja que cada setor foi estratificado em subsetores.
% A varidvel rivalidade usada por Dias (2004) pode ser considerada uma das cinco forcas, de Porter, no caso, a
rivalidade do setor.
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Outro autor que buscou avangos em relacdo as estratégias genéricas de Porter foi
Binder (2003), que apontou as criticas de Mintzberg ao modelo Porteriano e

apresentou alguns refinamentos em relacao as estratégias genéricas.

Quando se buscam os anais de congressos cientificos — em especial, os Encontros
da ANPAD (EnANPADs e 3Es®") — uma busca nos artigos da area de estratégia do
periodo de 1997 a 2005 encontrou alguns artigos sobre o tema. Os mais relevantes

sdo expostos a seguir.

Entre os mais recentes e também mais relacionados a este projeto de pesquisa
encontra-se o trabalho de Mello & Marcon (2004), sobre a mensuragcdo multivariada
da performance de empresas, e o artigo de Dias, Goncgalves & Coleta (2004), cujo
foco é o mesmo apresentado na dissertacdo de mestrado do primeiro autor (DIAS,
2004).

Ja o trabalho de Moraes (1998) focou, dentre outros conceitos, as relagcoes entre
ambiente, estratégias empresariais e rentabilidade da empresa. A proposta do autor
era obter indicios do que leva uma empresa a obter performance superior. Para
tanto, ele estudou os relacionamentos entre ambiente (macroambiente e ambiente
industrial), objetivos empresariais, recursos competitivos e estratégias competitivas,
e partiu da hipétese de que a performance das empresas era influenciada por estes
fatores. Tendo utilizado dois indicadores para medir a performance (crescimento das
vendas e rentabilidade do patriménio), o autor conseguiu corroborar sua hip6tese

apenas para este ultimo.

Um aspecto do trabalho de Moraes (1998) serviu de base para a predefinicao dos
indicadores desta pesquisa. O autor estudou os trabalhos de Porter (1986 e 1990),
Rue & Holland (1986), Certo & Peter (1988), Montanari, Morgan & Bracker (1990),
Wheelen & Hunger (1992) e Thompson & Strickland (1992) para definicdo das
variaveis associadas aos seus construtos. Este trabalho serviu de base para a

escolha das variaveis a serem utilizadas, as quais foram referenciadas por um grupo

® Encontro de Estudos em Estratégia.
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de especialistas nas areas de Estratégia e Siderurgia, conforme descricdo da

metodologia no capitulo 3.

Moraes (1998) utilizou as cinco forcas, de Porter (1986) para medir o ambiente
industrial (fornecedores, compradores, produtos/servicos substitutos, concorrentes
potenciais e rivalidade entre concorrentes) e mais oito variaveis para medir o
macroambiente (economia, tecnologia, sociedade, demografia, internacional, meio
ambiente, governo e sindicatos). Apesar de nao lidar com o construto postura
estratégica, Moraes (1998) abordou o construto estratégia competitiva, analisado
sobre as variaveis: concentracdo, integracdo vertical, diversificacdo, estabilidade,

joint-venture, turnaround, desinvestimento e liquidag&o.

Em relacdo a aspectos metodoldgicos de pesquisas em estratégia no Brasil, o
trabalho de Silva & Melo (1998) fez uso das recomendagdes de Thomas &
Venkatraman (1988) para produzir um estudo da industria brasileira de seguros, com
um modelo que correlacionou estratégia (grupos estratégicos), ambiente e
desempenho. Este trabalho mostrou que em relacdo a estratégias competitivas a
tipologia de Porter (1990) — lideranca de custo total, diferenciacao, enfoque baseado
em custo e enfoque baseado em diferenciagdo — tem um maior poder explanatério
do que a tipologia proposta por Mintzberg (1988) — diferenciacdo por preco, por

imagem, por suporte, por qualidade e por projeto.

Silva & Melo (1998) também demonstraram as deficiéncias dos estudos que
procuram correlacionar estratégia e ambiente com o desempenho das empresas.
Segundo os autores, acerca do desempenho foi constatada:

Discordancia sobre a maior ou menor adequabilidade de critérios
unidimensionais ou multidimensionais, com predominancia de medidas
financeiras ou de indicadores mais subjetivos (desempenho superior,
satisfacdo dos stakeholders); divergéncia na sele¢cdo de variaveis para
representar o desempenho; e inexisténcia de modelos tedricos,
suficientemente gerais, que expliquem as relacbes entre grupos
estratégicos — desempenho (SILVA & MELO, 1998, p. 2).

Os autores Silva & Melo (1998) se basearam na taxionomia proposta por Thomas &
Venkatraman (1988) e nos estudos de Dess & Davis (1984) e Kotha & Vadlaman

(1995) para tomar decis6es acerca da abordagem a ser utilizada, dos tipos de
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mensuragao dos construtos, da operacionalizacao das estratégias e da definicdo da
unidade de observagéo, e construir seu modelo de pesquisa.

Outro trabalho cujos autores também tiveram de tomar decisées sobre como medir o
desempenho foram Lima & Silva (1999) — o mesmo Silva de Silva & Melo (1998).
Ainda tratando de avaliar a relacdo entre ambiente, estratégia e desempenho,
tomando por base a industria brasileira de seguros, este trabalho focou a analise do
construto ambiente nas cinco forgas, de Porter (PORTER, 1986).

Quanto ao construto desempenho, Lima & Silva (1999) se basearam nos estudos de
Hambrick (1983), Walker & Ruekert (1987), Day, deSarbo & Oliva (1987), Cool &
Schendel (1988), Hansen & Wernerfelt (1989), Venkatraman & Prescott (1990) e
Cool & Dierickx (1993). Varios dos autores consultados usaram medidas de
lucratividade para medir o desempenho. Segundo Lima & Silva (1999, p. 3),

A utilizagdo da lucratividade — medida através do ROI, ROS ou ROA% —
como o Unico indicador de desempenho pode ser encontrada em alguns
estudos... Alguns autores optam pela utlizacdo da medigéo
multidimensional do desempenho, ou seja, através de trés ou mais
dimensdes.

Ainda segundo os autores (LIMA & SILVA, 1999, p. 3),

Medidas objetivas, tais como retorno sobre o investimento (ROI), retorno
sobre vendas (ROS), retorno sobre ativos (ROA), crescimento de vendas e
parcela de mercado sdo comumente encontradas na literatura.

Quando abordaram estudos de mensuragdo de estratégia, Lima e Silva (1999)
dissertaram sobre modelos genéricos e modelos ad hoc. A idéia é que modelos
genéricos, como o de Porter (1986) e o de Miller & Dess (1993), tinham por objetivo
a capacidade de generalizacao, tendo sido alvo de varias criticas. Para Lima & Silva
(1999, p. 4):

A realizacdo de estudos destinados a comprovar aspectos como
simplicidade, acuracia e capacidade de generalizagéo... Ainda em relagao a
estes aspectos, a teoria de Porter recebeu criticas e deu origem a propostas

62 Respectivamente, retorno sobre o investimento (ROI), retorno sobre vendas (ROS) e retorno sobre ativos

(ROA).
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contingentes, como as de Chrisman, Hofer e Boulton, (1988)%, Hill (1988)**
e Murray (1988).%°

Para os autores (Lima & Silva, 1999, p. 4):

E possivel que a necessidade de propor modelos especificos derive desta
enorme dificuldade em criar um modelo que atenda simultaneamente aos
atributos de generalizacdo, aplicabilidade ao longo do tempo e
simplicidade... O estudo de Venkatraman e Prescott revela-se, assim, um
excelente exemplo de tipologia ad hoc, ou seja, de uma tipologia que
respeita as singularidades de ambientes competitivos distintos - como é o
caso do estudo citado - ou referentes a uma indUstria, como na presente
pesquisa.

Nessa citacdo, Lima & Silva (1999) referem-se ao trabalho de Venkatraman &
Prescott (1990). Percebe-se a importancia de modelos especificos, que, nao
obstante sua dificil generalizagdo a outros segmentos industriais, permitem explorar
certas especificidades de determinado setor, no qual um modelo genérico nao teria
suficiente aderéncia. Isso corrobora a necessidade de criagdo ou, mesmo,

adaptacao de um modelo a determinadas industrias, foco deste projeto de pesquisa.

Ao tratar do assunto de performance empresarial, € oportuno citar o trabalho de
Perin & Sampaio (1999), em que abordaram o seu uso em trabalhos de pesquisa na
area de Estratégia. Segundo os autores: “A performance empresarial se tornou um
importante componente da pesquisa empirica da area de Administracao Estratégica,
havendo grande interesse, para académicos e praticos, em medir e entender esse
conceito” (PERIN & SAMPAIO, 1999, p. 1).

Perin & Sampaio (1999) efetuaram uma profunda pesquisa bibliografica sobre
“Indicadores e Medidas de Performance”, apontando os indicadores, os autores que
o utilizaram e o tipo de medidas (se objetivas ou subjetivas). Percebeu-se uma
ampla variedade de indicadores, confirmando a falta de consenso sobre como se

medir a performance empresarial.

63 CHRISMAN, J. J., HOFER, C. W. & BOULTON, William, R. Toward a system for classifying business
strategies. Academy of Management Review, 12, (3), 413-428, 1988.

% HILL, C. W. L. Differentiation versus low cost or differentiation and low cost: a contingency framework.
Academy of Management Review, 13, (3), 401-412, 1988.

% MURRAY, A. 1. A contingency view of Porter’s “generic strategies”. Academy of Management Review, 13
(3), 390-400, 1988.
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Outros autores que lidaram com a relagdo entre desempenho empresarial e
posicionamento competitivo foram Marques & Moraes (2001). O objetivo dos autores
foi “verificar se ha relagdo entre o desempenho competitivo de uma empresa com o
seu posicionamento competitivo, perante as cinco forcas da industria, € com suas
capacidades diferenciadoras” (MARQUES & MORAES, 2001, p. 1).

Para Marques & Moraes (2001), o desempenho competitivo foi medido por meio das
dimensées eficiéncia, qualidade, inovacdo e velocidade (capacidade de respostas
aos clientes). Esta escolha deveu-se ao trabalho precursor de Hill & Jones (1998).
Quanto ao posicionamento competitivo, Marques & Moraes (2001) adaptaram o
trabalho original de Porter, utilizando o modelo das cinco forgcas (PORTER, 1986).

Outro trabalho que discorre sobre relacionamentos entre estratégia, ambiente e
desempenho foi 0 apresentado por Silva (2001), ainda com base nas tipologias de
Porter (1986) e Mintzberg (1988). A Figura 15 ilustra o modelo teérico proposto pelo
autor.

Grupos Relacgio

Estratégicos v
I~
Q | Relacdo Relacdo Ambiente Relagio  Desempenho
g 1 Coalinhamento 1 Competitivo v . dos Grupos
& da Inddstria Estratégicos
Aliancas

Estratégicas

Figura 15 — Modelo tedrico proposto por Silva (2001)
Fonte: Silva (2001, p. 5)
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Percebe-se que Silva (2001) focou na analise de grupos estratégicos e aliancas
estratégicas. Segundo o autor, “o propésito principal deste trabalho [...] € contribuir
para a pesquisa dos efeitos conjugados das estratégias competitivas e aliancas
estratégicas sobre o ambiente competitivo e sobre o desempenho das industrias”
(SILVA, 2001, p. 2), e ndo de analisar a postura estratégica de determinada
industria. Ou seja, o foco foi em aliancas estratégicas, ficando de fora organizacdes

que adotam outras posturas estratégicas.

Existe ainda o trabalho de Moraes et al. (2001), no qual os autores publicaram suas
pesquisas sobre “estratégias competitivas funcionais utilizadas pelas grandes
empresas brasileiras exitosas ao longo da década de noventa” (MORAES et al.,
2001, p. 4). Para medir o que seria uma empresa exitosa, Moraes et al. (2001, p. 14)
criaram variaveis nas dimensdes estratégias de marketing, estratégias de

operacoes, estratégias de recursos humanos, e estratégias de finangas, apurando:

A predominéancia de (i) Pesquisa e Desenvolvimento de Novos Produtos e
Servicos e de Atendimento ao Cliente em Marketing; (ii) Investimento em
Inovacao e Tecnologia e de Produtividade em Operacgdes; (iii) Treinamento
e Desenvolvimento em Recursos Humanos; e (iv) Diminuicao/Controle de
Custos e Utilizagdo de Recursos Préprios como Fonte de Financiamento em
Finangas.

Percebe-se que as medidas de desempenho financeiras ndao foram as mais
observadas. Ndo obstante os autores salientarem que “tradicionais medidas de
desempenho estdo associadas principalmente as areas financeiras e de marketing”
(MORAES et al.,, 2001, p. 2), os mesmos concluiram que “a mensuragdo do
desempenho das empresas demanda uma multiplicidade de construtos” (MORAES
et al., 2001, p. 2).

Sobre a adequabilidade de medidas de desempenho apenas financeiras, também
existe o trabalho de Villani & Nakamura (2003), no qual apontam os efeitos
negativos do uso exclusivo de indicadores financeiros e sugerem o uso de “sistemas
de medicado de desempenho compostos de métricas financeiras e nao financeiras
compondo um conjunto integrado e balanceado de indicadores estratégicos”
(VILLANI & NAKAMURA, 2003, p. 1).
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Outro trabalho recente, desta vez, buscando analisar especificamente a relacéao
entre estratégia e finangas, foi o de Abras & Bertucci (2003), sobre o fato de finangas
ser considerada uma area estratégica da empresa. O trabalho dos dois autores
“buscou verificar o relacionamento entre ambiéncia de mercado, estratégia e
financas quanto a influéncia que exercem conjuntamente na performance de
empresas brasileiras” (ABRAS & BERTUCCI, 2003, p. 1).

Abras & Bertucci (2003) utilizaram uma Unica variavel para analisar a performance
das empresas, que foi um indicador financeiro, representado pelo lucro antes dos
juros, impostos, depreciacdo e amortizacdo (LAJIRDA) dividido pelas vendas (V).

Em relacdo aos trabalhos nacionais com o uso de técnicas de Inteligéncia Artificial
na area de Estratégia, o artigo de Kimura, Moori & Asakura (2005) abordou o uso de
algoritmos genéticos na descoberta e difusdo de tecnologias em diferentes grupos
estratégicos. Este estudo abordou o posicionamento estratégico da empresa em
determinado ambiente competitivo, tendo adotado como variavel de desempenho

um indicador financeiro, que foi o lucro.

Percebe-se que, nao obstante os diversos estudos efetuados no Pais sobre
mensuracao de construtos em estratégia, ndo existe uniformidade nem consenso
sobre como fazé-lo, evidenciando falta de continuidade dos trabalhos, que sao por
demais dispersos, com poucos autores fazendo progressos com novas pesquisas a
partir daquelas previamente publicadas, e muitos deles apenas replicando estudos

similares produzidos por autores estrangeiros.

2.7 Dimensoes e indicadores dos construtos

Conforme abordado no topico anterior, ndo existe consenso acerca dos indicadores
mais adequados para medir cada construto quando se faz estudos sobre

mensuracao dos mesmos em estratégia.
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Em relacdo ao ambiente, grande parte dos estudos abordados fez uso da analise
das cinco forgas, de Porter (1980, 1986), como os trabalhos de Dess, Beard & Davis
(1984), Kumar & Subramanian (1997/1998), Carneiro et al. (1997), Moraes (1998),
Silva & Melo (1998), Lima & Silva (1999), Pinho & Silva (2000), Marques & Moraes
(2001), Silva (2001) e Binder (2003), todos comentados no toépico anterior.

Portanto, o uso destas cinco dimensodes — clientes, fornecedores, rivalidade do setor,
bens substitutos e novos entrantes, de acordo com Porter (1986), representa a

escolha inicial para se medir o construto ambiente competitivo.

Porém, em relagdo ao macroambiente, poucos estudos abordaram este aspecto.
Apenas o trabalho de Moraes (1998) fez uso de variaveis para medir o
macroambiente (economia, tecnologia, sociedade, demografia, internacional, meio
ambiente, governo e sindicatos), mas nenhum dos estudos abordados contemplou a
andlise a partir do diamante, de Porter (PORTER, 2001).

Quanto ao construto postura estratégica, o trabalho de Dias (2004) abordou este
tema como orientacdo estratégica; Moraes (1998), estratégia competitiva; Silva &
Melo (1998), Lima & Silva (1999) e Silva (2001), grupos estratégicos; Marques &
Moraes (2001), posicionamento competitivo; Abras & Bertucci (2003), estratégia.®®
Ou seja, diversos autores, apesar de abordarem conceitos similares, utilizaram

diferentes nomes para este construto.

Um autor que adotou 0 nome de postura estratégica foi Forte (1999 e 2001), a partir
de trabalhos anteriores agrupando as classificacdes de Paine & Anderson®’ (1983, p.
281-82, apud FORTE, 2001, p. 2), Aaker®® (1984, p. 9-10, apud FORTE, 2001, p. 2),
Porter® (1989, cap. 2, apud FORTE, 2001, p. 2), Oliveira® (1991, cap. 10, apud

% Na verdade, medido por meio de um indicador financeiro relacionado aos custos da empresa, com base na
estratégia de lideranca em custos de Porter (1990).

7 PAINE, Frank T. & ANDERSON, Carl R. Strategic management. New York: The Dryden Press, 1983.

% AAKER, D. A. Developing business strategy. New York: John Wiley & Sons, 1984.

% PORTER, Michael E. Estratégia competitiva: técnicas de anlises de inddstria e da concorréncia. Rio de
Janeiro: Campus, 1989.

" OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas de. Planejamento Estratégico: conceitos, metodologias e prticas.
Sao Paulo: Atlas, 1991, cap. 10.
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FORTE, 2001, p. 2), Certo & Peter’' (1993, p. 114-121, apud FORTE, 2001, p. 2) e
Ansoff & McDonnell”? (1993, cap. 2, apud FORTE, 2001, p. 2) e

Os vérios autores pesquisados ndo mostraram certa uniformidade, em relagao tanto
aos conceitos quanto as dimensdes analisadas nos mesmos no que concerne a este
construto. Optou-se, portanto, por definir o construto postura estratégica, cujas
dimensdes e possiveis indicadores englobardo um amalgama dos estudos
posteriores, mas relacionados a maneira pela qual a empresa executa sua
estratégia. Aqui, é importante citar o trabalho de Venkatraman (1989a), em que o
autor, ao decidir entre intengdo versus realizacdo, com base nos trabalhos de
Mintzberg (1978)"%, sugere que o foco do modelo seja nas estratégias realizadas, ja
que estas dependem tanto da estratégia deliberada quanto da emergente.

Deste modo, a postura estratégica tera indicadores mais customizados ao setor
siderurgico, como a adocdo de estratégias de integracdo vertical (upstream™ e
downstream”™), estratégias de crescimento (no perimetro interno — expansées ou no
perimetro externo — aquisicoes), estratégias de diversificacao/especializacao, dentre
outras que foram encontradas na etapa exploratéria inicial da pesquisa.

Quanto ao construto desempenho organizacional, os trabalhos analisados
mostraram que também n&o existe consenso sobre como medi-lo, mas que se deve
procurar usar indicadores tanto financeiros quanto nao-financeiros. Citam-se como
exemplos os trabalhos de Moraes (1998), Silva & Melo (1998), Fischmann & Zilber
(1999), Lima & Silva (1999), Perin & Sampaio (1999), Moraes et al. (2001), Silva
(2001), Marques & Moraes (2001) e o de Villani & Nakamura (2003), que abordaram

justamente a tendéncia por se utilizar apenas indicadores financeiros, quando se

7 CERTO, Samuel C. & PETER, J. Paul. Administracao estratégica. Sao Paulo: Makron Books, 1993.

2 ANSOFF, H. Igor & McDONNELL, Edward J. Implantando a administracio estratégica. Sdo Paulo: Atlas,
1993.

> E também no trabalho publicado no Brasil, posteriormente (MINTZBERG & QUINN, 2001).

™ Estratégia “para cima” ou a montante, sendo focada, no setor sidertirgico, no processamento das principais
matérias primas utilizadas, como a constru¢do de alto-fornos proprios, coquerias, investimentos em minas de
minério de ferro, etc.

> Estratégia “para baixo” ou a jusante, sendo focada, no setor siderdrgico, na transformagdo dos produtos
siderurgicos bésicos — tarugo, fio-méquina e placas — em produtos de maior valor agregado, como as etapas de
trefilagdo, corte-e-dobra, servicos agregados, ect.
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deveria usar uma multiplicidade de indicadores, incluindo também os nao-

financeiros.

Desse modo, o uso de indicadores tanto financeiros quanto n&o-financeiros
representa a escolha inicial para se medir o construto desempenho organizacional.
Nessa perspectiva, é oportuno discernir quais os principais indicadores de
desempenho utilizados nas empresas pesquisadas. Atualmente, além dos
indicadores financeiros, tem surgido uma tendéncia pela busca de resultados
também em outras dimensdes, a social e a ambiental. E o chamado “The Triple
Bottom Line”, um conjunto de medidas de resultados organizacionais que contém
trés elementos criticos: equidade social, performance econémica e responsabilidade
ambiental (BRIDGER, 1999).

O trabalho de Fischmann & Zilber (1999) apresentou um quadro bastante extensivo
de sugestdes de indicadores orientados para empresas elétricas do setor energético,
contemplando indicadores econdémico-financeiros, de atendimento ao consumidor,
de eficiéncia operacional e de recursos humanos. E um bom exemplo de quadro de
indicadores voltados para um setor especifico, do mesmo modo que foi realizado
nesta pesquisa, com a elaboragdo de um quadro de indicadores orientados para o

setor siderurgico (capitulo 3).

Um trabalho que aponta outros possiveis indicadores na linha do “Triple Bottom
Line” &€ o de Dias-Sardinha et al. (2001), com o chamado “Triple Bottom Line /
Industrial Environmental Performance Evaluation (EPE)’, no qual, além dos
resultados financeiros, buscam-se também resultados nas duas outras frentes.
Apesar de ainda incipiente, esta pode ser uma alternativa ao uso de indicadores

apenas financeiros para se medir 0 desempenho organizacional.

Pode-se também usar outros tipos de indicadores, como aqueles relacionados ao
desempenho em relagdo ao mercado — indicadores de market-share, por exemplo,
como os trabalhos de Pinho & Silva (2000) e de Dias (2004), salientando também os
artigos de Marques & Moraes (2001), de Moraes et al. (2001). Outros autores que
também mostraram a importéncia do market-share, desta vez para a lucratividade de

uma empresa, foram Buzzell & Gale (1975).
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Uma visdo geral dos autores e principais tipos de indicadores por eles utilizados é

apresentada na Tabela 1.

Tabela 1 — Possiveis indicadores para mensurag¢ao dos construtos

(continua)
Construto Autores Base para escolha dos indicadores
Diamante: condicao de fatores,
condigdo de demanda, industrias
Porter (2001) . .
correlatas e de apoio, estratégia e
Macro- o
_ estrutura e rivalidade
ambiente : : :
economia, tecnologia, sociedade,
Moraes (1998) demografia, internacional, meio
ambiente, governo e sindicatos
Porter (1980, 1986)
Dess, Beard & Davis (1984)
Kumar & Subramanian (1997/98)
Carneiro et al. (1997) ,
Baseados nas cinco forgas de
_ Moraes (1998) .
Ambiente . Porter: clientes, fornecedores,
N Silva & Melo (1998) o
competitivo | . rivalidade do setor, bens
Lima & Silva (1999) _
, _ substitutos e novos entrantes
Pinho & Silva (2000)
Marques & Moraes (2001)
Silva (2001)
Binder (2003)
Venkatraman (1989a) Estratégias realizadas
Moraes (1998) Estratégia competitiva
Silva & Melo (1998)
Postura Lima & Silva (1999) Grupos estratégicos

estratégica

Silva (2001)

Marques & Moraes (2001)

Posicionamento competitivo

Abras & Bertucci (2003)

Estratégia de lideranga em custos

Dias (2004)

Orientacao estratégica




81

Tabela 1 — Possiveis indicadores para mensuracao dos construtos

(concluséao)

Construto Autores Base para escolha dos indicadores

Moraes (1998)

Silva & Melo (1998)

Lima & Silva (1999) _ o

_ _ Usar n&o apenas indicadores

Perin & Sampaio (1999) . , ]
financeiros, mas também

Moraes et al. (2001) o o ,

. indicadores n3o financeiros

Silva (2001)

Marques & Moraes (2001)

Villani & Nakamura (2003)
Indicadores econémico-
financeiros, de atendimento ao

Fischmann & Zilber (1999) consumidor, de eficiéncia

Desempenho operacional e de recursos

organizacional

humanos

Bridger (1999)
Dias-Sardinha et al. (2001)

Indicadores relacionados a
Responsabilidade Social
Corporativa — RSC (the Triple
Bottom Line: equidade social,
performance econémica e

responsabilidade ambiental)

Buzzell & Gale (1975)
Pinho & Silva (2000)
Marques & Moraes (2001)
Moraes et al. (2001)

Dias (2004)

Participacdo de mercado (market-
Share)

A partir das definigcbes e escolhas enumeradas nos paragrafos anteriores, obtém-se

a versao preliminar da estrutura nomolégica do modelo STROBER Adaptado,

mostrada na Figura 16. Os indicadores sugeridos sao, neste momento, ainda

genéricos e nao exaustivos, pois apenas a partir da etapa inicial da pesquisa é que

se vai buscar, a partir destes, os indicadores especificos do setor siderargico.
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Ambiente Condicoes Condigcoes Industrias
Econdémico de Fatores de Demanda Correlatas e
de Apoio
Clientes
EBITDA
Fornecedores
FCF
Competidores
ROCE
Produtos
Substitutos
Indicadores
Sociais
Barreiras de
Entrada
Indicadores
Ambientais
Qutros
Stakeholders
Integracéo Integragéo Integracéo Fusdes e Expansdes
Horizontal Vertical Vertical Aquisigbes
[Instream Downstream

Figura 16 — Modelo nomolégico estrutural do STROBER Adaptado

E importante observar que o modelo proposto se baseia mais em atributos do que
em acbes e comportamentos, principalmente no caso dos construtos
macroambiente, ambiente competitivo e desempenho organizacional. Em relacéo ao
construto postura estratégica, o0 estudo procurou contemplar indicadores
relacionados as estratégias de integracao, diversificacdo, crescimento, dentre outras,
conforme relatado no capitulo 3. Ao invés de analisar os comportamentos dos
dirigentes, como nas abordagens adotadas por Venkatraman (1989a) e Tan &
Litschert (1994), a abordagem proposta para o modelo STROBER Adaptado é usar

dados secundarios para se obter os valores dos indicadores’®.

A primeira etapa da pesquisa constituiu-se numa fase exploratéria, em que, a partir
do uso da técnica Delphi, chegou-se a uma lista de indicadores a serem testados na
etapa seguinte, na qual ocorreu a fase confirmatéria, com o uso de equacdes
estruturais. Toda a metodologia da pesquisa é abordada em maiores detalhes no

capitulo 3.

® Ao invés do uso de questiondrios destinados aos dirigentes das empresas, que podem conter os chamados
“erros do entrevistado” em suas respostas, conforme mostrou Malhotra (2001): erro de incapacidade e erro de ma
vontade.
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2.8 O setor siderurgico brasileiro”’

Ha paises que sdo internacionalmente reconhecidos pela produgédo de determinado
tipo de produto ou pela prestacdo de algum servico. Por exemplo, a industria
automobilistica americana, por varias décadas, os “eletronicos” japoneses do final do
século XX e os vinhos franceses. O Brasil, associado no passado a produtos
agropecuarios, como o café, atualmente é reconhecido como importante exportador
de aco, estando entre os cinco maiores do mundo, segundo dados do Instituto
Brasileiro de Siderurgia (IBS), com um volume de mais de 12,5 milhdes de toneladas
em 2006 (IBS, 2007b).

Até a década de 1990, a maioria das siderurgicas no pais pertencia ao governo. A
partir dai, a politica de privatizacdo que se adotou fez com que essas empresas
passassem a iniciativa privada. Com isso, algumas que apresentavam prejuizos
constantes comegaram a dar lucro, agora que passaram a contar com uma

administracdo bem mais eficiente.

O mercado siderurgico brasileiro, em 2006, apresentava um cenario com pequeno
namero de players. Considerando-se todas as empresas siderurgicas cujas acdes
sdo negociadas na Bolsa de Valores de Sdo Paulo (BOVESPA), tém, por ordem
alfabética: Acesita, Aco Altona, Acos Villares, Arcelor Brasil’®, Confab, CSN
(Companhia Siderargica Nacional), Gerdau, Gerdau Metallrgica, Panatlantica e
Usiminas. O reduzido nimero de empresas’® (apenas 10) decorre da tendéncia a
fusdes e aquisicbes verificada nos dltimos anos, o que concentrou o parque
siderurgico nacional nas maos de poucas empresas. Como algumas dessas

empresas nao sao produtoras de aco, mas sim industrias de transformacao, que

" Baseado em Cardoso, 2001.

8 Uma das mais recentes fusdes ocorridas no Brasil, entre a Belgo-Mineira e a CST, no segundo semestre de
2005.

7 Dados obtidos na base de dados Economiatica, versao 2006Jul05.
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compram ago de siderlrgicas para transforma-lo em produtos de aco®, o parque
instalado de usinas siderurgicas fica restrito a apenas sete empresas.®’

2.8.1 O processo siderrgico®

O inicio da Idade de Ferro se deu quando o homem conseguiu a quantidade

necessaria de calor para fundir o minério de ferro, pondo fim a Idade do Bronze.

Mas foi s6 durante a Revolucao Industrial que a fronteira entre o ferro e o aco foi
definida, com a invencédo de fornos que permitiam corrigir as impurezas do ferro e
também lhe adicionar propriedades como resisténcia ao desgaste, ao impacto, a
corrosao etc. Por causa dessas propriedades e do seu baixo custo, 0 aco passou a

representar cerca de 90% de todos os metais consumidos pela civilizacao industrial.

Segundo o IBS (2007c),

A grande mudancga sé ocorreu, porém, em 1856, quando se descobriu como
produzir ago. Isso porque o ago é mais resistente que o ferro fundido e pode
ser produzido em grandes quantidades, servindo de matéria-prima para
muitas indUstrias.

Basicamente, o aco é uma liga de ferro e carbono. O ferro é encontrado em toda a
crosta terrestre, fortemente associado ao oxigénio e a silica. O minério de ferro é um
oxido de ferro, misturado com areia fina. O carbono é também relativamente
abundante na natureza e pode ser encontrado sob diversas formas. Na siderurgia,
|83 |84_

usa-se carvao mineral® e, em alguns casos, o carvao vegeta

80 Casos da Aco Altona (fabricante de pegas fundidas), Confab (fabricante de tubos) e da Panatlantica (centro de
servicos dedicado ao processamento de agos planos).

8! Ou seis empresas, se considerarmos que a Gerdau S.A. e a Metaltrgica Gerdau sdo na pratica a mesma
empresa, ndo obstante ambas serem negociadas em bolsa.

%2 Baseado em informacdes obtidas do IBS — Instituto Brasileiro de Siderurgia, em
http://www.ibs.org.br/processo.htm.

%3 Também conhecido como “coque”. O carvido mineral é um combustivel féssil natural extraido da terra por
processos de mineragao.

# Ao contrério do carvdo mineral, o carvio vegetal é obtido pela carboniza¢ido da madeira ou lenha.
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O carvao exerce duplo papel na fabricacdo do aco. Como combustivel, permite
alcancar elevadas temperaturas (cerca de 1.500° Celsius), necessérias a fusdo do
minério; como redutor, associa-se ao oxigénio que se desprende do minério com a
alta temperatura, deixando livre o ferro. Ao processo de remocao do oxigénio do
ferro para ligar-se ao carbono denomina-se reducgdo, que ocorre dentro de um
equipamento chamado alto-forno.

Antes de serem levados ao alto-forno, 0 minério e o carvdo sao previamente
preparados para melhorar o rendimento e a economia do processo. O minério é
transformado em pelotas, e o carvao é destilado, para a obtengédo do coque, dele se

obtendo ainda subprodutos carboquimicos.

No processo de reducio, o ferro se liquefaz, e é chamado de ferro-gusa, ou ferro de
primeira fusgo. Impurezas como calcario e silica formam a escoéria, que é matéria-

prima para a fabricagdo de cimento.

A etapa seguinte do processo € o refino. O ferro-gusa é levado para a aciaria, ainda
em estado liquido, para ser transformado em aco, mediante a queima de impurezas

e adi¢cdes. O refino do aco se faz em fornos a oxigénio ou elétricos.

Finalmente, a terceira fase classica do processo de fabricacdo do ago é a laminacéo.
O aco, em processo de solidificacado, € deformado mecanicamente e transformado
em produtos siderurgicos, que serao utilizados pela industria de transformagao como

chapas grossas e finas, bobinas, vergalhdes, arames, perfilados, barras etc.

A Figura 17 ilustra, resumidamente, o fluxo de producédo de uma usina sideruargica.
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Fluxo Simplificado de Producéo
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Figura 17 — Fluxo simplificado de producao de uma usina siderdrgica
Fonte: IBS (2007d)

Com a evolucao da tecnologia, as fases de reducao, refino e laminacao estdo sendo

progressivamente reduzidas no tempo, assegurando maior velocidade na produc¢ao.

As usinas de aco do mundo inteiro, segundo 0 seu processo produtivo, classificam-
se em dois tipos: as integradas, que operam as trés fases basicas descritas
anteriormente (reducao, refino e laminagao) — parte inferior da Figura 17; e as semi-
integradas®, que s6 operam duas fases (refino e laminagdo) — parte superior da
Figura 17. Estas usinas adquirem ferro-gusa, ferro-esponja ou sucata metalica de

terceiros, transformam-nos em ago, em aciarias elétricas, e executam a laminagéo.

Existem ainda as unidades produtoras denominadas ndo integradas, as quais
operam apenas uma fase do processo: reducdo ou laminagdo. No primeiro caso,
estdo os produtores de ferro-gusa, os chamados “guseiros”, que tém como
caracteristica comum o emprego de carvao vegetal em altos-fornos para a reducao
do minério. No segundo caso, estdo os relaminadores, geralmente de placas e

85 Conhecidas internacionalmente como Minimills.
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tarugos, adquiridos de usinas integradas ou semi-integradas, e os que relaminam

material sucatado.

No mercado produtor, operam ainda unidades de pequeno porte que se dedicam

exclusivamente a produzir aco para fundicoes.

2.8.2 Etapas de produgao®

O aco é produzido, basicamente, a partir de minério de ferro, carvao e cal. A

fabricacdo do aco pode ser dividida em quatro etapas: preparacdo da carga;

reducao; refino; e laminagéo:

1.

Preparacdo da carga: Grande parte do minério de ferro (finos) é

aglomerada, utilizando-se cal e finos de coque. O produto resultante é
chamado de “sinter”. O carvao € processado na coqueria e transforma-

Se em coque.

2. Reducao: Essas matérias-primas, agora preparadas, sdo carregadas

no alto- forno. Oxigénio aquecido a uma temperatura de 1000°C é
soprado pela parte de baixo do alto-forno. O carvao, em contato com o
oxigénio, produz calor, que funde a carga metalica e da inicio ao
processo de reducao do minério de ferro em um metal liquido: o ferro-
gusa. O gusa é uma liga de ferro e carbono com um teor de carbono

muito elevado.

3. Refino: Aciarias a oxigénio ou elétricas sédo utilizadas para transformar

0 gusa liquido ou sdlido e sucata de ferro e aco em aco liquido. Nesta
etapa, parte do carbono contido no gusa é removida juntamente com
impurezas. A maior parte do ago liquido é solidificada em
equipamentos de lingotamento continuo para produzir semi-acabados,

lingotes e blocos.

% Baseado em informacdes obtidas do IBS — Instituto Brasileiro de Siderurgia, em
http://www.ibs.org.br/siderurgia_usos_producao.asp.




88

4. Laminacao: Os semi-acabados, lingotes e blocos, sdo processados por
equipamentos chamados “laminadores” e transformados em uma
grande variedade de produtos siderlurgicos, cuja nomenclatura
depende de sua forma e/ou composicao quimica

2.8.3 O parque siderurgico brasileiro®

De acordo com Andrade et al. (2001, p. 5), até o final da década de 1980, o setor
siderurgico brasileiro era composto por mais de 30 empresas/grupos, que operavam
num cenario de protecdo de mercado. Com a privatizagao, no inicio da década de
1990, e a abertura da economia, iniciou-se um significativo processo de
reestruturacao do setor, com o objetivo de ampliar a sua capacidade de producéo.

O parque siderurgico brasileiro compde-se, hoje, de 25 usinas, administradas por 11
empresas: Gerdau — que atua nos segmentos de Produtos Longos, Trefilados e
Produtos Planos —, Acos Villares, Belgo-Mineira, Siderurgica Barra Mansa e Villares
Metais — atuando tanto no segmento de Produtos Longos quanto no de Trefilados —,
V&M do Brasil — atuando apenas no segmento de Produtos Longos —, Acesita, CSN,
Cosipa, CST e Usiminas — atuando apenas no segmento de produtos planos
(Figuras 18, 19 e 20).

87 Baseado em informacdes obtidas do IBS, em http://www.ibs.org.br/parque.htm.
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Figura 18 — Siderurgicas brasileiras de acos longos e seus produtos
Fonte: IBS (2007c)
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Figura 20 — Siderurgicas brasileiras de acos planos e seus produtos
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A principio, a causa desse pequeno numero de empresas deveu-se a privatizacao,

qgue trouxe ao setor expressivo fluxo de capitais, em composi¢cdes acionarias da

maior diversidade. Muitas empresas produtoras passaram a integrar Qgrupos

industriais e/ou financeiros cujos interesses na siderurgia se desdobraram para

atividades correlatas, ou de apoio logistico, com o objetivo de alcancar economia de

escala e competitividade.

O parque produtor é relativamente novo e passa por um processo de atualizacao

tecnoldgica. Estd apto a entregar ao mercado qualquer tipo de produto siderurgico,
desde que sua producao se justifigue economicamente.

Em funcao dos produtos que preponderam em suas linhas de producao, as usinas

podem ser assim classificadas:

e de semi-acabados (placas, blocos e tarugos);

e de planos agos carbono (chapas e bobinas);

e de planos acos especiais / ligados (chapas e bobinas);
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e de longos acos carbono (barras, perfis, fio-maquina, vergalhdes,
arames e tubos sem costura); e
e de longos acos especiais / ligados (barras, fio-maquina, arames e tubos

sem costura).

2.8.4 Produtos siderirgicos®®

Os produtos siderurgicos podem ser classificados, de maneira geral, quanto a forma
geomeétrica ou quanto ao tipo de aco.

Quanto a forma geométrica, classificam-se em: semi-acabados; planos; e longos:

e Semi-acabados: sao oriundos de processo de lingotamento continuo ou

de laminagdo de desbaste®. Destinam-se a posterior processamento
de laminacao ou forjamento a quente, como placas, blocos e tarugos.

e Planos: resultam de processo de laminacdo. Sua largura ¢é
extremamente superior a espessura e sao comercializados na forma
de chapas e bobinas de acos carbono e especiais. Subdividem-se em
trés tipos: ndo revestidos, em agos carbono®; revestidos, em acos
carbono®'; e acos especiais.*

e Longos: também decorrem de processo de laminacédo e sdo acos cujas

secdes transversais tém formato poligonal. Seu comprimento é

88 Informacdes obtidas do IBS, em http://www.ibs.org.br/produtos.htm.

% Etapa posterior ao processo de lingotamento convencional. Nas tltimas décadas os processos de lingotamento
convencional + desbastador foram substituidos pelo processo de lingotamento continuo.

% Bobinas e chapas grossas do laminador de tiras a quente (5 mm < E < 12,7 mm), bobinas e chapas grossas do
laminador de chapas grossas (E > 12,7 mm), bobinas e chapas finas laminadas a quente e bobinas e chapas finas
laminadas a frio.

°! Folhas para embalagem (folhas de flandres — recobertas com estanho — e folhas cromadas), bobinas e chapas
eletro-galvanizadas (EG — Electrolytic Galvanized), bobinas e chapas zincadas a quente (HDG — Hot Dipped
Galvanized), bobinas e chapas de ligas aluminio-zinco e bobinas e chapas pré-pintadas.

%2 Bobinas e chapas em agos ao silicio (chapas elétricas), bobinas e chapas em acos inoxidaveis e bobinas e
chapas em acos ao alto carbono (C >= 0,50%) e em outros agos ligados.
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extremamente superior @ maior dimenséo da sec¢éo, sendo ofertados

em acos carbono® e acos ligados/especiais.®*
Quanto ao tipo de ago, classificam-se em: agos carbono; e acos ligados/especiais:

e Acos carbono: sdo acos de baixo carbono, ou com baixo teor de liga,

de composicao quimica definida em faixas amplas.

e Acos ligados/especiais: sdo acos ligados ou de alto carbono, de

composicao quimica definida em estreitas faixas para todos os
elementos e especificagcbes rigidas. Subdividem-se em: acos

construgdo mecénica®; e agos ferramenta.”®

% Perfis leves (h < 80 mm), perfis médios (80 mm < h <= 150 mm), perfis pesados (h > 150 mm), vergalhdes,
fio-mdquina (principalmente para arames), barras (qualidade construcdo civil), tubos sem costura e trefilados.

** Fio-mdquina (para parafusos e outros), barras em acos constru¢io mecénica, barras em agos ferramenta, barras
em agos inoxiddveis e para valvulas, tubos sem costura e trefilados.

% Sd0 acos de baixo carbono e de baixa liga para forjaria, rolamentos, molas, eixos, pecas usinadas, etc.

% Sdo acos de alto carbono ou de alta liga, destinados a fabricagdo de ferramentas e matrizes, para trabalho a
quente e a frio, inclusive acos rapidos.
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3 METODOLOGIA

Esta pesquisa pode ser classificada como conclusiva descritiva (MATTAR, 1997 e
MALHOTRA, 2001), pois descreveu o relacionamento entre construtos relacionados
a estratégia no setor siderdrgico. A pesquisa € do tipo descritiva, porque descreveu
determinado fendmeno — no caso especifico, como ocorre o relacionamento entre os
construtos: macroambiente, ambiente competitivo, postura estratégica e

desempenho organizacional no setor siderargico.

O conjunto de fatores e variaveis relacionados a estratégia é grande. Por existir
diversas interacées entre os mesmos, uma analise univariada ndo daria conta
analisar adequadamente o comportamento dindmico entre eles. Portanto, buscou-se

uma analise multivariada da estratégia, conforme sugerido por Hambrick (1980).

Esta pesquisa foi dividida em duas etapas, uma exploratéria e outra confirmatdria.

3.1 Fase exploratéria — Técnica Delphi

A primeira etapa, exploratéria (Figura 21), fez uso da técnica Delphi para a
determinacao dos construtos e dos indicadores (variaveis) que representam estes
construtos.”” O referencial tedrico estudado mostrou que ndo existe uniformidade
nos estudos sobre mensuracdo de construtos em estratégia. Portanto, foi
necessario, a partir das diversas abordagens utilizadas em estudos anteriores,
chegar-se a um conjunto de indicadores que melhor representem as dimensdes
analisadas em cada construto. O uso da técnica Delphi, com a participagdo de
pesquisadores e professores da area de Estratégia, permitiu uma melhor definicao

dos indicadores mais propicios a uma pesquisa voltada para o setor siderargico.

°7 Apesar de basear-se nos construtos do modelo STROBER, este servird apenas como referéncia na criagio
inicial dos indicadores.
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Figura 21 — Etapa exploratéria da pesquisa

A técnica Delphi pode ser definida como “uma ferramenta de pesquisa qualitativa

que busca um consenso de opinides de um grupo de especialistas a respeito de
eventos futuros” (GIOVINAZZO, 2001).

De acordo com Gavea (2006),

Este método distingue-se essencialmente por trés caracteristicas basicas, o
anonimato, a interaccdo com "feedback" controlado e as respostas
estatisticas do grupo. As principais caracteristicas do método Delphi
consistem entdo, na utilizacdo de um painel de peritos para obter
conhecimento, o facto de os participantes ndo terem confrontacéo frente a
frente, a garantia de anonimato das respostas dadas pelos participantes e o
uso de ferramentas estatisticas simples para identificar padrdes de acordo.
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A Figura 22 ilustra a sequéncia de execug¢ao de uma pesquisa Delphi eletrdnica, isto
€, usando recursos da Internet, seja por meio de e-mails ou de um site
especialmente criado para a pesquisa. Este fluxograma foi usado como modelo para
a conducao da pesquisa Delphi nesta tese, a qual contou com duas rodadas e o
envio do relatério final aos respondentes.
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Foi utilizada uma amostragem nao-probabilistica intencional (por julgamento), a
partir da lista de pesquisadores da area de Estratégia da ANPAD. Segundo Oliveira
(2001), “é comum a escolha de experts (profissionais especializados) quando se

trata de amostras por julgamento”.

Como a pesquisa Delphi faz uso de um pequeno niumero de pessoas, a amostragem
intencional ou por julgamento se apresenta como a ideal. De acordo com Oliveira
(2001), “a abordagem da amostragem por julgamento pode ser util quando é

necessario incluir um pequeno numero de unidades na amostra”.

Ainda justificando a escolha do método de pesquisa, Aaaker, Kumar & Day®® (1995,
p. 375, apud OLIVEIRA, 2001), “a amostragem nao probabilistica é usada
tipicamente nos ... estagios exploratérios de um projeto de pesquisa”.

Para participar desta etapa, foram selecionados pesquisadores e professores que
atuam na area de Estratégia no Brasil. A partir do cadastro de pesquisadores da
Area de Estratégia da ANPAD, obteve-se uma lista com 267 pessoas. Em maio/2006
foi enviado, por e-mail, mensagem (APENDICE A) solicitando a colaboragéo destas
pessoas para, livremente, sugerirem indicadores para cada um dos quatro

construtos a serem pesquisados.

O uso do e-mail para a conducao de uma pesquisa Delphi é sugerida por Giovinazzo
& Fischmann (2001), que mostraram como a Internet se tornou uma grande aliada

para a aplicacao deste tipo de pesquisa.

Conforme evidenciaram Pozzebon & Freitas (1997, p. 11), os pesquisadores e
executivos entrevistados se constituiram em respondentes da pesquisa,
correspondendo a algumas das estratégias de coleta de dados (questionarios
utilizados na técnica Delphi). Eles foram as unidades de observacao na primeira

fase desta pesquisa.

%8 AAKER, David.; KUMAR, V. & DAY, G. Marketing research. John Wiley & Sons, Inc. 1995.



98

O envio dos e-mails, que comegou com um pré-teste enviado para os primeiros da
lista (aqueles cujos e-mails comegavam com a letra “a”) continuou nas semanas
seguintes. A lista original de 267 pessoas foram adicionadas outras oito, a partir de
sugestdes recebidas do grupo inicial, perfazendo um total de 275 pessoas. Quatro
semanas depois do envio dos e-mails, apenas 11 pessoas haviam respondido, das
quais apenas 4 tiveram respostas vélidas (Tabela 2).

Tabela 2 — Respostas recebidas dos pesquisadores na primeira rodada da Delphi

Resultado Respostas

Respostas validas 4

Sugeriram outros pesquisadores que deveriam

participar da pesquisa

Enviou material bibliografico sobre 0 assunto 1

Indicou bibliografia sobre o assunto 1

Respondeu que nao tinha conhecimentos

suficientes para responder a pesquisa

Membros da banca de defesa do projeto, que
preferiram ndo responder a pesquisa

Ao invés de enviar uma segunda onda de e-mails solicitando novamente a
participacao dos pesquisadores, optou-se por aumentar o nimero de respondentes
enviando-se e-mail similar a executivos de siderurgicas brasileiras que atuavam na
area de estratégia (APENDICE B). Foram enviados e-mails a 16 executivos no més
de junho/2006, sendo que, novamente, apds quatro semanas, apenas 4 haviam

respondido ao e-mail.

Apesar de Giovinazzo (2001) sugerir de 15 a 30 painelistas na aplicacao da Delphi,
devido a dificuldade em se conseguir novas adesées e a limitacdo de tempo para
conducado da pesquisa, foi decidido levar em frente a Delphi, embora o menor
namero de participantes.

Uma vez analisadas as sugestées dos 8 respondentes, chegou-se a uma lista inicial
de 29 indicadores (Tabela 3).



Tabela 3 — Indicadores resultantes da primeira rodada da Delphi

99

(continua)
Conceito Grupo de ]
] Indicador
(Construto) Indicadores
. Taxa de juros de longo prazo (%)
Ambiente : _
. Paridade cambial em relagao ao délar (R$/US$)
econdmico : _
_ Taxa de inflacdo (%)
Macroambiente i
o Taxa de crescimento do PIB (%)
Condigdes de : : :
Steel intensity (ton. aco consumido / PIB)
demanda :
Consumo per capita de ago (ton. aco / n° habitantes)
Fornecedores Grau concentracao dos fornecedores (C4)
, Clientes Grau concentracao dos clientes (C4)
Ambiente : : :
» Competidores | Grau concentragdo da industria (competidores) (C4)
competitivo 5
utros

stakeholders

Numero de normas reguladoras
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Tabela 3 — Indicadores resultantes da primeira rodada da Delphi

(continua)
Conceito Grupo de ]
_ Indicador
(Construto) Indicadores
Estratégias de | Investimentos em operagbes upstream (alto-fornos, coquerias, minas — minério, efc...)
integracao Investimentos em operagbes downstream (trefilacao, corte & dobra, servigos, efc...)
Estratégias de | Investimentos em P&D, investimentos em novos produtos (% sobre faturamento)
Post diversificacao Nivel de especializagdo (n° de linhas de produtos)
ostura
o o Numero de expansdes (% de capacidade adicionada)
estratégica Estratégias de

Numero de novas instalagcbes — projetos green field (% de capacidade adicionada)

crescimento _ _ I : _

Numero de fusées / aquisicées (% de capacidade adicionada)
Relacao com Concentracdo acionaria (% principal(is) acionista(s))
stakeholders Numero de endividamento (alavancagem)
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(concluséao)

Conceito Grupo de .
_ Indicador
(Construto) Indicadores
_ Custo industrial (US$/ton)
Operacional _
Produtividade (ton. / homem hora / ano)
_ _ EBITDA — lucro antes dos impostos, juros, depreciacdo e amortizacao
Financeiro

Free cash flow
Desempenho Mercado Market-share (%)
organizacional Valor EVA — Economic Value Added

Publico interno

Clima organizacional (grau de satisfacdo dos funcionarios)

Treinamento (dias de treinamento / numero de empregados)

Responsabilidade

social corporativa

Reciclagem de aco (% steel recycling)

Numero de certificacbes (de qualidade, ambientais, seguranca, etc...)
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Apesar do pequeno numero de participantes, mesmo nesta primeira etapa foi
possivel obter varios indicadores em comum por parte dos respondentes. Isto foi
uma indicacdo de que, mesmo contando com apenas oito participantes, o uso da
técnica Delphi permitiu a obtencao do resultado desejado.

Quanto as posturas estratégicas apresentadas na Tabela 3 — relacionadas a
integracao, especializagéo / diversificacdo, crescimento e relagdo com stakeholders,
0 objetivo foi obter ndo uma lista exaustiva, ja que existem varios outros tipos de
posturas estratégicas, mas uma lista que incorporasse as postura comumente

utilizadas pelas empresas do setor siderurgico.

Esta foi uma das etapas de adaptagdo do modelo ao setor em estudo. O objetivo da
Delphi foi justamente a obtencdo de indicadores para todos os quatro contrutos
analisados que fossem customizados para o setor siderurgico. Portanto, este é o
motivo pelo qual as posturas estratégicas apresentadas se restringiram as listadas
nas Tabelas 3 e 5.

Partiu-se, entdo, para a segunda etapa da técnica Delphi, quando foi enviada por e-
mail (APENDICE C) a sugestdo dos indicadores, sendo solicitado aos respondentes

que classificassem cada um em grau de importancia (Tabela 4).

Tabela 4 — Classificacao dos indicadores na segunda rodada da Delphi

Resultado Respostas
Indicador irrelevante 1
Indicador relevante, porém dispensavel 2
Indicador importante 3
Indicador imprescindivel 4

De acordo com Giovinazzo (2001),

No caso da pesquisa Delphi pela Internet, séo realizadas duas rodadas,
pois mais que duas torna-se desinteressante para os participantes, além de
que com duas rodadas tem sido possivel chegar a um consenso na maioria
das questdes discutidas.
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Uma vez recebidas as 8 respostas, foram analisadas as notas atribuidas pelos

respondentes (APENDICE D), bem como a viabilidade de obtengdo dos dados (o

que levou a um pequeno ajuste nos indicadores previamente selecionados),

obtendo-se uma relacdo de 8 indicadores para ambiente competitivo, 5 para

macroambiente, 11 para postura estratégica e 5 para desempenho organizacional,

num total de 29 indicadores (Tabela 5).

Tabela 5 — Indicadores resultantes da segunda rodada da Delphi

(continua)
Conceito Grupo de ]
) Indicador
(Construto) Indicadores
_ Taxa de juros de longo prazo (TJLP)
Ambiente : : _ _
o Paridade cambial em relagdo ao ddlar (R$/US$)
econémico
Taxa de inflagcdo (IGP-M)
PIB (R$ x 1.000)
Macro- Consumo aparente de aco (t x 1.000)
ambiente o Steel intensity (consumo aparente em kg / PIB em
Condicoes de
US$ x 1.000)
demanda :
Populacdo (numero de habitantes)
Consumo per capita de ago (consumo aparente
em kg aco / n° de habitantes)
Grau de concentracao dos fornecedores (C4)
Fornecedores :
, Grau de concentragédo do maior fornecedor (C1)
Ambiente
N _ Grau de concentracdo dos clientes (C4)
competitivo Clientes i i
de concentragcdo do maior cliente (C1)
Competidores | Grau de concentracao da industria (C)
_ Rentabilidade do ativo
Operacional _ _
Rentabilidade do Patriménio Liquido
Desempenho _ _ EBIT — Lucro antes dos impostos e juros
o Financeiro
organizacional Lucro |
Valor de mercado (numero de acées x valor
Mercado

unitario da acao)
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Tabela 5 — Indicadores resultantes da segunda rodada da Delphi

(concluséao)

Conceito Grupo de .
) Indicador
(Construto) Indicadores

Existéncia de investimentos em operacdes

o upstream (alto fornos, coquerias, minas, etc...)
Estratégias de

, _ Existéncia de investimentos em operagdes
integragdo o ,
downstream (trefilag&o, corte & dobra, servigos,

etc...)

o Grau de concentracdo dos produtos (C)
Estratégias de

_ _ | Nivel de especializagdo — grau concentragdo do
especializagéo o
principal produto (C)

Postura / diversificagéo _ :
nivel de diversificagdo — n° de linhas de produtos

estratégica N : : _
Existéncia de investimentos em expansées

Estratégias de | Existéncia de investimentos em fusées /
crescimento | aquisicoes

Investimentos no permanente (imobilizado)

Numero de certificacbes (ISO900x, ISO14001,
Relacdo com | OHSAS18001, ISO16949)%

Stakeholders | Concentragao acionaria (% principal acionista)

Nivel de endividamento (alavancagem)

Foi enviado relatério para os respondentes (APENDICE E) contemplando a lista final
de indicadores, solicitando eventuais comentarios sobre a mesma. Os participantes
da pesquisa que responderam concordaram com a lista final obtida, a qual foi
validada empiricamente na proxima etapa da pesquisa.

9 Certificacdes nas dreas de Qualidade do Processo de Fabricag@ao (ISOs 9000 e 9001), Gestdo do Meio
Ambiente (ISO 14001), Gestao de Sadde e Segurancga no Trabalho (BS 8800) e Qualidade Relativo a Produtos
para a Industria Automobilistica (ISO/TS 16949).
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3.2 Fase confirmatoria — Coleta de dados

A segunda etapa, confirmatéria (Figura 23) foi conduzida por meio da coleta de
dados nas empresas pesquisadas e da posterior validagdo dos mesmos. Em
seguida foram construidos os modelos estruturais e as redes neurais (capitulo 4), e
realizada uma comparacao entre eles, em termos de melhor aderéncia aos dados

reais, isto é, comparacao da capacidade preditiva dos modelos (capitulo 5).

Coleta de
Dados

Validacao
dos Dados*
Analise dos
Dados p S
SEM - Structural
= Equation Modeling
Elaboracao . )
s Modelos ( )
ol RNA - Redes
Neurais Artificiais
* Validade de Contetdo Validacao dos
Validade Convergente Modelos**
Validade Discriminante
** Validade Nomoldgica Comparacao
Validade Preditiva dos Modelos

Figura 23 — Etapa confirmatéria da pesquisa

Os indicadores que operacionalizam os construtos macroambiente e desempenho
organizacional foram coletados por meio de bancos de dados — uso de dados

secundarios.

Os indicadores que operacionalizam os construtos ambiente competitivo e postura
estratégica foram coletados por meio de informacgdes divulgadas pelas siderurgicas

estudadas na midia ou, dependendo da variavel, de consulta direta as respectivas
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empresas. Fez-se uso dos Relatdrios Anuais (IAN) e dos Relatorios Trimestrais (ITR)
enviados pelas empresas a Comisséo de Valores Imobilidrios (CVM).

A unidade de analise, segundo Yin (1984, p. 21-25), esta relacionada ao modo
como a pergunta de pesquisa foi inicialmente definida. Para os objetivos aqui
propostos, ap6s analise da pergunta de pesquisa, bem como de seus objetivos,
concluiu-se que a unidade de analise da pesquisa corresponde ao processo de

relacionamento dos construtos estratégicos nas empresas siderargicas.

Como mostrou Zanoteli (2001), as empresas estudadas — neste caso especifico, as
usinas siderurgicas pesquisadas — fornecerdao o contexto do estudo, constituindo o
ambiente no qual o processo de gestao estratégica ocorre, suas caracteristicas e
relacionamentos.

Quanto a populacdo em estudo, foram coletados dados de oito Siderurgicas
Brasileiras de capital aberto, conforme Tabela 6. De modo a obter uma amostra
estatisticamente relevante, optou-se por coletar dados trimestrais das empresas
(como alguns dos indicadores tém periodicidade trimestral, ndo seria viavel usar

dados mensais), ao invés de anuais.
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Tabela 6 — Empresas siderurgicas cujos dados foram usados para elaboracéo e
teste dos modelos

Empresa Razao Social
Acesita Acesita S.A.
Belgo'® Belgo Siderugia S.A.
CcST™ Companhia Siderrgica de Tubarao
CSN Cia. Siderurgica Nacional
Villares Acos Villares S.A.
Usiminas Usinas Siderurgicas de Minas Gerais SA
Gerdau'® Gerdau S.A.
Metalurgica Gerdau Metalurgica Gerdau S.A.

Devido a natureza dos indicadores selecionados na primeira fase da pesquisa,
optou-se pela utilizacao de dados secundarios para a segunda fase. Foi delimitado o
periodo de 1996 a 2006 para a coleta de dados (inicio de 1996, devido a
disponibilidade de dados de desempenho em legislacao societaria), em carater
trimestral (devido ao fato de os indicadores nao estarem disponiveis mensalmente).
Com isso, para cada uma das empresas estudadas (siderurgicas brasileiras de
capital aberto), buscou-se dados do primeiro trimestre de 1996 ao segundo trimestre

de 2006, num total de 42 trimestres por empresa.

Em relacdo ao tamanho da amostra pesquisada, uma andlise preliminar das
empresas participantes da pesquisa revelou a necessidade de uma analise
longitudinal, ao invés de cross-section. Nesse aspecto, reside uma grande diferencga
de abordagem em relagcdo aos modelos STROBE e STROBER. Enquanto estes
partiram de uma analise estatica das empresas, fornecendo um ‘“retrato” das
mesmas quando da condugdo da pesquisa, a pesquisa apresentada nesta tese
buscou uma andlise dindmica, de modo a “medir’ a dindmica estratégica das
empresas. Em outras palavras, procurou-se analisar como, a medida que os fatores
exégenos foram mudando e diferentes posturas estratégicas foram ganhando forca

dentro das empresas, o0 desempenho das mesmas também se alterou.

1% A partir do segundo semestre de 2005 passou a se chamar Arcelor Brasil S.A.
"% A partir do segundo semestre de 2005 passou a fazer parte da Arcelor Brasil S.A.
192 Empresa controlada pela Metaltrgica Gerdau.
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Uma mudanga importante também ocorre em relagcdo aos instrumentos de coleta de
dados entre 0 modelo proveniente desta tese e os modelos STROBE e STROBER.
Enquanto os modelos STROBE e STROBER foram baseados em dados coletados
com executivos das empresas pesquisadas, o modelo a que se propde discutir
baseia-se em informacdes oficiais divulgadas pela empresa e em bancos de dados
secundarios. Isso evita um possivel viés, bem como outros problemas relacionados
a coleta de dados por meio de questionarios, em que a opiniao do respondente pode

nao ser a realidade vivenciada pela empresa.

Inicialmente, obteve-se uma amostra composta de 336 conjuntos de dados (dados
trimestrais do 1T1996 ao 272006 — 42 trimestres) de 8 empresas. Entretanto, para
alguns destes periodos ndo se obteve um conjunto completo de dados. Além disso,
algumas das informacdes referentes a determinados indicadores nédo estavam

disponiveis para determinadas empresas.

Foi 0 que aconteceu com a Gerdau S.A. e com a Metalurgica Gerdau, que nao
disponibilizaram dados sobre o grau de concentracdo de fornecedores nem de
clientes. Informacdes sobre a existéncia de investimentos upstream e downstream
também nao foram disponibilizadas. Alguns outros indicadores destas empresas s6
foram obtidos para determinados periodos. Devido a estes problemas, foi necessario
retirar da amostra os dados referentes a estas duas empresas, reduzindo seu
tamanho para 252 conjuntos de dados (6 empresas x 42 trimestres).

Outro problema ocorreu com os dados de 1996 e 2006, pois alguns dos indicadores
nao tinham informacdes disponiveis. Portanto, foi necessario retirar da amostra
também os anos de 1996 e 2006, reduzindo a mesma para 216 conjuntos de dados

(6 empresas x 36 trimestres).

Uma nova analise do conjunto de dados levou a outra reducdo da amostra, devido a
inexisténcia de alguns dados sobre 0o ambiente competitivo e a postura estratégica
da Usiminas (em 1999 e um trimestre de 1997), da Villares (de 1997 a 1999, dois
trimestres de 2000 e em 2001), da Belgo (de 1997 a 1999 e em 2005) e da CST (em
2005). A nova amostra ficou com 173 conjuntos de dados.
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Neste ponto teve que ser tomada uma decisdo: os dados sobre o grau de
concentracao de clientes ndo estavam disponiveis para 46 trimestres, o que levaria a
uma redugdo da amostra de 173 para 127. Decidiu-se retirar estes indicadores da

amostra, para nao reduzir ainda mais o seu tamanho.

Uma revisao final das séries de dados reduziu mais um pouco a amostra de 173
casos, obtendo-se uma listagem final com 164 conjuntos dados.

Foi entdo rodado o teste de identificacdo de leverage values do SPSS'®, na qual
foram detectados trés outliers, obtendo-se, no final 161 conjuntos de dados validos,
depois da retirada dos outliers identificados (Tabela 7). Esta foi a base de dados final
que foi utilizada no software SmartPLS'® (RINGLE, WENDE & WILL, 2005) para a

construcéo e analise do modelo com o uso de equacgdes estruturais.

Tabela 7 — Analise de Leverage Values pelo SPSS (Casewise Diagnostics)?

Case Std. LEV_2 Centered Predicted _
. Residual
Number Residual Leverage Value Value
8 4.618 0.479 0.094 0.385
104 4.996 0.523 0.107 0.416
127 8.696 0.843 0.119 0.724

& Dependent Variable: LEV_2 Centered Leverage Value

Fonte: Dados da pesquisa

A analise dos dados com o uso de métodos estatisticos multivariados, como foi o
caso, com o0 uso de equagdes estruturais, permitiu a identificacdo de
relacionamentos entre os construtos estudados. Uma adequada validacdo dos
dados'® propiciou a verificabilidade e aceitacdo dos resultados auferidos.

De maneira geral, “validade” refere-se ao relacionamento crucial entre um conceito e

seus indicadores, conforme mostraram Carmines & Zeller (1979), sendo cinco os

193 Foj utilizado o software SPSS versdo 14.

104 Release 2.0 (beta). Download realizado do site http://www.smartpls.de.

15 De acordo com as caracteristicas do modelo, foram utilizados, dentre os testes de validade de: contetdo,
convergente, discriminante, nomolégica e preditiva, aqueles propicios a estrutura nomoldgica criada.
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componentes de validades fundamentais para construtos em estratégia (baseados
em VENKATRAMAN & GRANT, 1986, p. 79 e em VENKATRAMAN, 1989b, p. 951):

1. Validade de conteudo — extensado na qual uma medida empirica reflete

um dominio especifico de conteudo.

2. Consisténcia interna de operacionalizacdo: unidimensionalidade -

assegura que todos os itens medem o construto tedrico de interesse; e
confiabilidade — indicacdo do grau em que as medidas sao livres de

erros aleatérios e, portanto, propiciam resultados consistentes.

3. Validade convergente — declaragdo de consisténcia nas medidas apéds

multiplas operacionalizagdes.
4. Validade discriminante — ocorre quando uma medida ndo tem alta

correlacdo com outra medida da qual ela deveria diferir.
5. Validade nomoldgica — refere-se ao grau em que previsdes de uma

rede tedrica formal contendo o construto sobre escrutinio sao

confirmadas.

Outros autores que abordaram métodos de validagdo de construtos foram Cronbach
(1951 e 1971), enfatizando os testes de validagao interna de modelos estruturais —

testes de consisténcia interna, e Peter (1981).

Os instrumentos de coleta de dados compreenderam: questionarios estruturados
enviados na primeira fase, analise de documentos das empresas e coleta de dados
primarios com funcionarios das mesmas. A adocao de multiplos métodos de coleta
de dados permitiu 0 uso de triangulacdo, conforme sugerido por Venkatraman
(1989Db).

A utilizacdo de multiplas fontes e métodos de coleta de dados também é uma
recomendacgao de Pozzebon & Freitas (1997, p. 12):

Objetivando uma boa cobertura dos objetivos da pesquisa e buscando
evidéncias de multiplas fontes para dar suporte as descobertas da
pesquisa... empregar-se-a métodos multiplos de coleta de dados.
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Os dados foram analisados a partir de analise de conteudo e de testes estatisticos,
de modo a definir as varidveis dependentes e independentes que caracterizem o0s
resultados desejados. O uso de métodos tanto qualitativos quanto quantitativos
permitiu uma triangulacdo dos resultados, propiciando maior rigor acerca das
conclusdes obtidas. Conforme demonstrou Trivifios (1987, p. 118), “toda pesquisa
pode ser, a0 mesmo tempo, quantitativa e qualitativa”.

Pozzebon & Freitas (1998, p. 2) também enfatizam o uso misto dos dois tipos de

técnica, o que permite maior sinergia na analise dos dados:

O rigor cientifico que se espera atingir... sugere a nao restricdo a uma Unica
abordagem, notadamente a quantitativa, mas que se busque explorar uma
variedade de métodos, sobretudo qualitativos.

3.3 Modelagem de equacoes estruturais

Segundo Schumacker & Lomax (2004), a modelagem por equacgdes estruturais
(SEM) propicia um teste quantitativo para um modelo teérico hipotético criado pelo
pesquisador. De acordo com os autores (SCHUMACKER & LOMAX, 2004, p. 2):

Structural equation modelling (SEM) uses various types of models to depict
relationships among observed variables, with the same basic goal of
providing a quantitative test of a theoretical model hypothesized by a
researcher.’®

Isso torna este tipo de modelagem ideal para testar como diferentes construtos na
area de Estratégia se relacionam. Como na vida real € impossivel medir alguns
“conceitos” diretamente, faz-se necessario usar indicadores (variaveis observaveis)
que representem estes construtos. Sobre isso, Schumacker & Lomax (2004) dizem
que “[...] various theoretical models can be tested in SEM that hypothesize how sets
of variables define constructs and how these constructs are related to each other”
(SCHUMACKER & LOMAX, 2004, p. 2).

196 «A modelagem por meio de equacdes estruturais utiliza vérios tipos de modelos para descrever
relacionamentos entre varidveis observadas, com o mesmo objetivo basico de propiciar um teste quantitativo de
um modelo tedérico hipotetizado por um pesquisador.” — traducdo direta do autor da tese.
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Tal conclusédo confirma a vantagem do uso da SEM um modelo relacional que lida
com construtos, ou “conceitos”. A modelagem de equacgbes estruturais € um tipo de
analise multivariada que se baseia nestes construtos, chamados na terminologia da
SEM de ‘“variaveis latentes”. Segundo Raykov & Marcoulides (2006), variaveis
latentes sdo construtos tedricos ou hipotéticos, os quais ndo podem ser medidos
diretamente. Dessa maneira, sdo definidos e testados indicadores que representem

estes construtos, os quais podem ser medidos diretamente.

Ainda segundo os autores (RAYKOV & MARCOULIDES, 2006), por meio da
modelagem por equacgées estruturais, € possivel quantificar e testar a plausibilidade
de afirmagdes hipotéticas acerca de potenciais relacionamentos entre os construtos,
bem como com seus relacionamentos com o0s respectivos indicadores que 0s

avaliam. Raykov & Marcoulides (2006, p. 1) afirmam:

Once studied constructs have been assessed, SEM can be used to quantify
and test plausibility of hypothetical assertions about potential
interrelationships among the constructs as well as their relationships to
measures assessing them.'®’

Nesta tese, foi utilizado um modelo de regressao estrutural, que € uma espécie de
analise fatorial confirmatéria, que contém uma idéia prévia sobre provaveis
relacionamentos entre os construtos. Ao contrario da analise fatorial confirmatoria,
na qual ndo se assume um relacionamento direcional entre os construtos (ja que
eles sdo considerados potencialmente correlacionados entre si), a regressao

estrutural ja postula um relacionamento direcional entre os construtos.

Para Raykov & Marcoulides (2006, p. 4):

Structural regression models resemble confirmatory factor analysis models,
except that they also postulate particular explanatory relationships among
constructs (latent regressions) rather than these latent variables being only
interrelated among themselves.'®

"7 “Uma vez que os construtos estudados tenham sido avaliados, a SEM pode ser utilizada para quantificar e

testar a plausibilidade de declaragdes hipotéticas sobre potenciais relacionamentos entre construtos, bem como
seus relacionamentos com suas respectivas varidveis observaveis.” — tradugdo direta do autor da tese.

1% «“Modelos de regressdo estrutural sdo parecidos com modelos de andlise fatorial confirmatéria, exceto que eles
também pressupdem relacionamentos explicatérios particulares entre os construtos (regressdes latentes), o que é



113

Ainda segundo os autores, “the models can be used to test or disconfirm theories
about explanatory relationships among various latent variables under investigation”
(RAYKOV & MARCOULIDES, 2006, p. 4).

Com isso, mediante a SEM o pesquisador, com base na teoria e em pesquisas
empiricas, determina um conjunto de indicadores (variaveis observaveis) para definir
determinado construto, que se relacionam de determinada maneira. Como
sustentam Schumacker & Lomax (2004): “...] the researcher believes, based on
theory and empirical research, that sets of variables define constructs that are
hypothesized to be related in a certain way”'® (SCHUMACKER & LOMAX, 2004, p.
2).

Caso o0 modelo ndo se confirme com uma amostra de dados reais, este deve ser
refinado e indicadores devem ser substituidos ou repensados. Em suma, o
modelo hipotético deve ser modificado e novamente testado. Foi 0 que ocorreu com
o modelo proposto, conforme descrito no capitulo 4, sobre a construgdo dos
modelos.

De acordo com Schumacker & Lomax (2004, p. 2):

The goal of SEM analysis is to determine the extent to which the theoretical
model is supported by sample data... If the sample data do not support the
theoretical model, then either the original model can be modified and tested
or other theoretical models need to be developed and tested.""®

O modelo tedrico inicialmente proposto, com os indicadores provenientes da técnica
Delphi, mostrou ndo ser totalmente relevante estatisticamente para explicar o

modelo tedrico em estudo. Modificacdes foram feitas, e um novo modelo foi criado. A

melhor do que estas varidveis latentes serem inter-relacionadas apenas entre si.” — tradu¢do direta do autor da
tese.
109 « : . . . s . P .

... 0 pesquisador acredita, baseado na teoria e em pesquisa empirica, que conjuntos de varidveis definem
construtos que sdo hipotetizados de se relacionarem de alguma maneira.” — tradugdo direta do autor da tese.
9«0 objetivo da andlise SEM é determinar a extensdo na qual um modelo teérico é suportado por um conjunto
de dados... se a amostra de dados ndo suporta o modelo tedrico, entdo ou o modelo original pode ser modificado
e testado novamente ou outros modelos tedricos precisam ser desenvolvidos e testados.” — traducdo direta do
autor da tese.
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amostra submetida a este novo modelo mostrou resultados mais favoraveis,

conforme detalhado no capitulo 4.

Numa pesquisa que usa SEM, é comum o uso de softwares especificos que lidam
com os calculos do modelo. A escolha do software ideal vai depender do tipo de
construto que se esta pesquisando, os quais podem ser refletivos ou causais
(EDWARDS & BAGOZZI, 2000), de acordo com a direcao da relacao causal entre os
construtos e seus indicadores.

Segundo Edwards & Bagozzi (2000), uma SEM pode ser classificada em:

Modelo reflexivo direto — especifica efeitos diretos de um construto para

suas variaveis observaveis. Ou seja, os indicadores sdo influenciados

pelos seus respectivos construtos.

Modelo formativo direto — especifica que as variaveis observaveis sao

causas correlacionadas de um construto. Isto é, o construto é

“formado” por seus indicadores.

Modelo reflexivo indireto — similar ao modelo reflexivo direto, mas os

efeitos dos construtos nas variaveis observaveis se dao por meio de
outra variavel latente, que se situa entre o construto original e as

variaveis observaveis.

Modelo formativo indireto — similar ao modelo formativo direto, mas a

11

influéncia dos indicadores em determinado construto se da

passando

por outro construto intermediério.

Modelo espurio — ao contrario dos modelos reflexivos e formativos, que

dizem, respectivamente, que o construto causa suas variaveis
observaveis ou que estas varidveis causam os construtos, este modelo
considera que os relacionamentos entre os construtos e suas variaveis
observaveis sao espurios, devido a influéncia de uma ou mais causas
em comum.

|111

e Modelo inanalizave quando os relacionamentos entre um

construto e seus indicadores ndo podem ser analisados.

" Unanalyzed Model (Edwards & Bagozzi, 2000, p. 166).
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No caso desta pesquisa, como o modelo teérico a ser testado prevé que o0s
indicadores formam o0s seus respectivos construtos, existindo indicadores
diretamente ligados aos construtos e, também, uma relacdo de dependéncia entre
os construtos, foi utilizado um modelo formativo, contemplando relagdes tanto diretas

quanto indiretas.

Uma vez definido o tipo dos relacionamentos entre construtos e seus respectivos
indicadores, isto é, que o modelo sera formativo, é preciso decidir sobre qual
procedimento estatistico aplicar para estimar os parametros que vao possibilitar a

identificacao e a interpretacao das relacoes entre as variaveis.

Varios modelos de estimagéo sao citados por Dias (2004, p. 86-87):

Estimacdo por méaxima verossimilhanca — Maximum Likelihood
Estimation (MLE)''?

Minimos quadrados generalizados — Generalized Least Squares (GLS)

Minimos quadrados ponderados — Weighted Least Squares (WLS)

Minimos quadrados nao ponderados — Unweighted Least Squares
(ULS)
Assintoticamente livre de distribuicdo — Asymptotically Distribution-Free
(ADF)

Minimos quadrados parciais — Partial Least Squares (PLS)

Sobre 0 modelo PLS, Dias (2004, p. 87-88) descreve:

Permite a andlise das relagdes entre variaveis sob uma perspectiva
formativa, em que o “agrupamento de variaveis observadas € utilizado como
forma de categorizacdo e dispositivo de mensuracdo de algum fenémeno
complexo do mundo real” (LOHMOLLER, 1984'"® apud DIAS, 2004, p. 88),
ndo estabelecendo nenhum pressuposto em relagdo a normalidade
multivariada da amostra.

"> Modelo explorado em detalhes nas obras de Joreskog & Sorbom (1978 e 1979).
"> LOHMOLLER, Jan-Bernd. LVPLS Program Manual: latent variables path analysis with Partial Square
stimation. Koln: Zentralarchiv fiir Empirische Soziaforschung, Universitst zu Koln, 1984.



116

Como dados advindo da area de Ciéncias Sociais Aplicadas, especialmente na area
de Estratégica, dificilmente seguiriam algum pressuposto de normalidade, o PLS

apresenta nitidas vantagens para analise da SEM nesta pesquisa.

Além disso, Dias (2004) também atesta que “outro aspecto a ser abordado acerca do
método PLS esté relacionado ao tamanho da amostra, admitindo a utilizagdo de um

pequeno numero de casos para a estimacao dos parametros” (DIAS, 2004, p. 88).

De acordo com Chin (1997'"* apud DIAS, 2004, p. 88), para a definicdo do tamanho
minimo da amostra (numero de casos), deve ser adotada uma das seguintes regras

praticas:

e ser dez vezes 0 numero de variaveis observadas do construto
constituido pelo maior numero de indicadores, caracterizado sob uma
perspectiva formativa; ou

e ser dez vezes a quantidade de caminhos direcionados para um

determinado construto do modelo estrutural.

Considerando-se que na fase exploratéria com o uso da técnica Delphi o construto
com maior numero de indicadores foi postura estratégica, com 11 indicadores,
chega-se a conclusdao que o nimero de casos para a construcao e teste do modelo
deve ser de no minimo 110 casos (11 indicadores x 10). Portanto, o niumero de
casos disponiveis ficou acima do limite minimo (161 casos, depois da retirada dos
outliers).

"4 CHIN, Wynne W. Overview of the PLS method, 1997. Disponivel em: <http:/disc-
nt.cba.uh.edu/chin/PLSINTRO.HTM>. Acesso em: 02 mar. 2004.
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3.4 Redes neurais artificiais''®

De acordo com o WOLFRAM Research (2006), um modelo de rede neural é uma
estrutura que pode ser ajustada para produzir um mapeamento da caracteristica de
um conjunto de dados ou do relacionamento entre eles. O modelo é ajustado, ou
treinado, usando um conjunto de dados reais de entrada, tipicamente conhecido
como “conjunto de aprendizagem”. Apds um treinamento bem sucedido, a rede
neural sera capaz de executar a classificacdo, estimacao, previsdo ou simulagao

sobre um novo conjunto de dados da mesma fonte ou de fontes similares.

Mais especificamente, nesta tese foram utilizados dados numéricos e categéricos
para especificar e avaliar modelos de redes neurais artificiais, com o objetivo de

estimar o desempenho organizacional de siderurgicas brasileiras.

Segundo Wolfram Research (2006), “Generally, a neural network is a structure
involving weighted interconnections among neurons, or units, which are most often

nonlinear scalar transformations [...]".

A Figura 24 mostra um exemplo de rede neural de uma camada oculta com trés
entradas, X = {X1, X2, X3} as quais, junto de uma entrada de polarizagéo unitaria''®,
alimentam cada um dos dois neurbnios que constituem a camada oculta. As duas

saidas desta camada e outra entrada de polarizacéo unitaria, por sua vez, alimentam

um neurdnio de saida de camada Unica, obtendo uma saida escalar, y. A camada

de neurbnios é chamada de oculta quando suas saidas ndo sao vistas diretamente

nos dados.

'3 Este capitulo foi baseado no artigo “Planejamento da Demanda no Setor de Acos Longos Brasileiro usando
Redes Neurais: uma alternativa a Andlise de Regressao Muiltipla”, publicado nos anais do SLADE Brasil 2006 —
Encontro Luso-Brasileiro de Estratégia, ocorrido em Balnedrio de Camburid, Santa Catarina, Brasil, em 3 e 4 de
Novembro de 2006.

16 Unity bias.
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Neuronios
QOcultos

Neuronio
‘ de Saida

3? Camada
(Saida)

(Intermediaria)

1* Camada
(Entrada)

Figura 24 — Exemplo de uma Rede Neural de pés-alimentacao''’

com trés entradas, dois neurdnios
ocultos e um neurbnio de saida

Fonte: Adaptado de WOLFRAM Research — Neural networks documentation

Cada seta na Figura 24 corresponde a um parametro de valores reais, ou uma
ponderacgdo, da rede. Os valores destes parametros sdo ajustados durante a fase de

treinamento da rede.

Geralmente, um neurénio € estruturado para processar multiplas entradas, incluindo
a polarizacao unitaria, de uma maneira nao-linear, produzindo uma saida unica.
Especificamente, todas as entradas do neurbnio sdo primeiramente aumentadas por
pesos multiplicativos (ponderacdo). Estas entradas ponderadas sdo somadas (X) e,
entdo, transformadas por meio de uma funcdo ndo-linear de ativagéo (). Como
indicado na Figura 24, os neurbnios da primeira camada da rede sdo nao-lineares. O

neurdnio de saida Unica é linear, j& que nenhuma fungéo de ativagéo (o) foi utilizada.

"7 Feedforward neural network.
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Analisando a Figura 24, a saida da rede é dada por:
A 2 3
Y=b +ZW1'26 b! +Zw},jxj

i=1 Jj=1

_ 2 1 1 1 1 2 1 1 1 1 2
=w, G(wuxl + WX, + WX+ D )+ WZO'(WZJXI Wy, X, + W, X+ b, )+ b

Essa operacdo envolve varios parametros da rede e os pesos w' .,b' wf,bz}. Os

L,j270 )

pesos sao também chamados de “forcas sinapticas”.

A
A equacdo acima € um mapeamento nao-linear, i— y, representando

especificamente a rede neural da Figura 24. Em geral, este mapeamento é dado de

uma forma mais compacta por meio de Y = g(6,x), em que 0 8 é um vetor de valor

real cujos componentes sdo os parametros da rede, isto é, os pesos de ponderacao.

Antes de ser aceito, o treinamento da rede deve ser validado. Na pratica, isso
significa conduzir certo numero de testes de modo a determinar se 0 modelo da rede
atende a certos pré-requisitos.

De acordo com Wolfram Research (2006), “Probably the simplest way, and often the
best, is to test the neural network on a data set that was not used for training, but
which was generated under similar conditions”. Ou seja, a melhor maneira de se
testar uma rede neural consiste em utilizar um conjunto de dados que ndo foram
utilizados no treinamento, mas que foi gerado sob condicdes similares. Isso faz com
que parte da amostra inicial tenha de ser “colocada de lado”, ndo sendo utilizada
quando do treinamento para a criacdo da rede, mas usada, sim, posteriormente,
quando do teste da mesma.

Ainda segundo Wolfram Research (2006),

Trained neural networks often fail this validation test, in which case the user
will have to choose a better model. Sometimes, however, it might be enough
to just repeat the training, starting from different initial parameters 6. Once
the neural network is validated, it is ready to be used on new data.'"®

'8 «Redes neurais treinadas frequentemente falham no teste de validagdo, neste caso o usudrio tem que escolher
um modelo melhor. Algumas vezes, contudo, pode ser suficiente apenas repetir o treinamento, come¢ando com
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O uso de softwares comerciais de redes neurais auxilia muito neste tipo problema,
pois permite testar milhdes de estruturas de redes a partir de diferentes parametros
iniciais, informando qual estrutura de rede melhor representa os dados amostrados.

Dado um conjunto de dados de uma funcéao desconhecida, y = f(x), um software de
rede neural normalmente usa algoritmos para derivar estimativas razoaveis da

funcao, f(x). Isto envolve trés etapas basicas, segundo Wolfram Research (2006):

a) Primeiramente, deve-se escolher uma estrutura de rede neural
aplicavel aos tipos de dados e ao processo subjacente a ser
modelado.

b) Em segundo lugar, a rede neural é treinada utilizando-se um conjunto
representativo de dados.

c) Em terceiro lugar, a rede treinada é testada com diferentes dados, da
mesma fonte ou de fontes similares, de modo a validar que o

mapeamento é de qualidade aceitavel.

Palisade (2006, p. 12) estabelece quatro etapas para o uso de uma Rede Neural:

a) Preparacao dos dados — definir as variaveis de entrada e de saida do

modelo.

b) Treinamento — utilizar um conjunto de dados histéricos para
treinamento (construgdo) da rede. Deve-se ter conjuntos de dados
completos, isto €, contemplando tanto as varidveis de entrada
(variaveis independentes) quanto as variaveis de saida (variavel
dependente).

c) Teste — utilizar um subconjunto dos dados histéricos para testar a
efetividade preditiva da rede. Normalmente, define-se um percentil de
corte (usualmente, 30%) e testa-se se o valor fornecido pela rede € ou
nao igual ao valor real. Caso o grau de acerte fique acima do grau de

corte, a rede € “aprovada’.

diferentes pardmetros inciais 8. Uma vez que a rede neural esteja validada, ela estd pronta para ser utlizada com
novos conjuntos de dados.” — traducdo direta do autor da tese.
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d) Predicdo — uma vez que tenha sido treinada, a rede ja pode ser usada
para prever o resultado de um novo conjunto de dados.

De acordo com Palisade (2006), a rede neural é gerada a partir do treinamento, com
uso de uma amostra composta por casos com dados de saida conhecidos. Neste
caso, 0 mais comum € o uso de dados histéricos nas situagdes em que se

conhecem os valores de saida (variavel independente).

Ja na fase de testes, € utilizado um subconjunto dos dados originais utilizados na
fase de treinamento. O objetivo é testar a rede neural que foi treinada, para ver até
que ponto ela realiza uma boa predicido de valores de saida conhecidos. Este
subconjunto de dados ndo deve ter sido usado na fase de treinamento da rede.

Apesar de as redes neurais de pods-alimentagcdo multicamadas (MLFN — Multi-Layer
Feedforward Networks), como a do exemplo da Figura 24, serem as mais
comumente estudadas e conhecidas, algumas estruturas especiais de redes neurais
podem obter melhor poder preditivo dependendo dos dados disponiveis para
treinamento da rede. Um exemplo sdo as redes neurais de regressdao genérica
(GRNN — Generalized Regression Neural Networks). A Figura 25 mostra um
exemplo de rede GRNN contemplando trés variaveis numéricas independentes de

entrada, para estimacao de uma variavel numérica dependente.
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Camada de Entrada Camada de Padrées Camada de Soma Camada
1 (um nerurénio para cada (N6s Numerador e de Saida
\ caso da etapa de Denominador) 1
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Macro-
Ambiente

Indicador de Indicador de
Ambi(_eljte Desempenho
Competitivo Organizacional
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Postura
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Figura 25 — Exemplo de rede neural tipo GRNN com trés varidveis numéricas independentes

Neste tipo de rede neural cada neurbnio na camada de padrées computa sua
distancia em relacdo ao caso apresentado. Os valores que sao passados aos
neurénios numerador e denominador sdo funcbes da distancia e do valor
dependente. Estes dois nodos da camada de soma totalizam suas entradas,

enquanto o nodo de saida as divide para gerar a previsao do indicador dependente.

Segundo Palisade (2006, p. 80), numa rede GRNN, a funcdo da distancia
computada nos neurénios da camada de padrdes usa um fator de amortecimento''®,
em que cada entrada tem seu préprio valor para o fator de amortecimento. Com uma
entrada Unica, quanto maior o fator de amortecimento, mais significante se torna a
distancia do caso treinado para a predi¢do da saida. Com duas entradas, o fator de
amortecimento relaciona a distancia ao redor do eixo de um plano e, em geral, com
multiplas entradas, a uma dimensdo em um espago multidimensional.'® O
treinamento de uma rede GRNN consiste em otimizar os fatores de amortizacao de

modo a minimizar o erro do conjunto de treinamento.

"9 Smoothing factor.
122 Onde o nimero de dimensdes é igual ao nimero de varidveis independentes na camada de entrada.
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A Figura 26 mostra uma proposta ilustrativa de estrutura de rede neural para o
modelo tedrico de pesquisa, com base em uma rede MLFN de duas camadas.

Camada de Camada Camada de
Entrada Intermediaria Saida

Macro-
Ambiente

Ambigr)te Desempenho
Competitivo Organizacional
Postura

Estratégica

Conexodes

Figura 26 — Proposta de estrutura de rede neural para o modelo
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4 CONSTRUGAO E ANALISE DOS MODELOS

Uma vez coletados os dados relativos aos indicadores selecionados, partiu-se para a
construcao dos dois modelos, 0os quais seriam comparados: o primeiro fazendo uso
de SEM — Modelagem por Equacdes Estruturais; o segundo, de RNA — Redes
Neurais Atrtificiais.

4.1 Modelo de equacoées estruturais | (Desempenho organizacional atual)

O modelo construido com o uso de equacdes estruturais fez uso dos quatro
construtos com seus respectivos indicadores. Foi utilizado o software SmartPLS'?!
(RINGLE, WENDE & WILL, 2005).

Inicialmente, foram utilizados 27 dos 29 indicadores apresentados na Tabela 5, com
excecdo dos dois indicadores referentes ao grau de concentracdo de clientes,
conforme explicado no topico 3.2, referente a coleta de dados.

Nao houve relevancia estatistica da maioria dos indicadores. Indicadores foram
retirados do modelo estrutural montado, sendo que, no final, apenas nove dos
indicadores apresentaram relevancia estatistica para explicar os construtos. Em
relagdo a ambiente competitivo, foram utilizadas as variaveis relativas a demanda de
aco no Brasil (steel intensity, consumo aparente e consumo per capita), pois, como
sdo indicadores relacionados diretamente ao consumo de aco, sao voltados mais
para este construto (variaveis exdégenas especificas do setor siderurgico) do que
para macroambiente (variaveis exégenas que podem influenciar todas as empresas

do mercado, independente do seu ramo de atuacao).

A Tabela 8 mostra os nove indicadores que a modelagem das variaveis forneceu, a
partir do emprego de equagdes estruturais.

121 Release 2.0 (beta). Download realizado do site http://www.smartpls.de.
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Tabela 8 — Indicadores com relevancia estatistica validados pela SEM |

Simbolo Simbolo | Cdédigo
do Construto do do Nome do Indicador
Construto Indicador | Indicador
Macro- Y PIB PIB
i ambiente Y> US$ Taxa de cdmbio
Y3 Stint Steel intensity
Ambiente Y4 ConApa | Consumo aparente de ago
ne competitivo Consumo per capita de
Ys CpCA
aco
Ys Espec | Nivel de especializagdo
Postura :
N3 . Crescimento por expansao
estratégica Y- Cresc .
e/ou fusbes/aquisicées
Desempenho Ys RAtiv Retorno sobre ativo
e organizacional Yo VIrMkt Valor de mercado

Fonte: Dados da pesquisa

E importante salientar que, apesar de alguns indicadores ndo terem apresentado
relevancia estatistica, isso pode ter ocorrido, em grande parte, devido as

caracteristicas dos dados coletados no periodo em estudo.

Por exemplo, em relacdo ao grau de concentragdo da industria, considerando-se

apenas o mercado doméstico (brasileiro), todas as empresas analisadas
apresentaram um C4 praticamente de 100%. Este fato é demonstrado na Figura 27,
que mostra, como exemplo, a evolucdo do grau de concentracao (C4 e C8) do

mercado brasileiro de ac¢os longos.
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Figura 27 — Relagdes de concentracdo (C4 e C8) no mercado brasileiro de agos longos comuns / ago
carbono (1972-2004)

Fonte: De Paula (2005)

Um estudo que tivesse voltado ndo apenas 10 anos, mas 30 ou 40 anos no passado
talvez mostrasse resultados diferentes, tendo em vista a onda de privatizages,
fusdes e aquisicdes que assolou a industria siderurgica, principalmente na década
de 1980 e na primeira metade da década de 1990. Para exemplificar, a Tabela 9
apresenta a relagdo de siderurgicas brasileiras em 1981, podendo-se observar que

existiam 38 empresas no pais, numero que, duas décadas depois, ja havia caido
para seis empresas (Tabela 10).
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Tabela 9 — Relagdo das usinas brasileiras de agos longos em 19812
1 Acesita 14  Cearense 27 ltaunense
2 | Anhanguera 15 | Cimetal 28 | Lafersa
3 | Aparecida 16  Cofavi 29 Mendes Junior
4 | Eletrometal 17 | Coferraz 30  Mineracdes Gerais Reunidas
5 Mannesmann 18 Comesa 31 Metalpen
6 Piratini 19 Copala 32 Pains
7  Vibasa 20 Cosigua 33  Riograndense
8 Villares 21 Cosim 34 Santa Olimpia
9 Aconorte 22  Cosinor 35 Santo Amaro
10  Aliperti 23 Dedini 36 Santo Estefano
11 Barra Mansa 24  Fi-El 37 Sedelpa
12 | Belgo-Mineira 25 Guaira 38 Usiba
13 CBA 26 Hime

Fonte: Belgo-Mineira (2000)

Tabela 10 — Relagao das usinas brasileiras de acos em 2000

1 Barra Mansa 4  Acesita
2 Belgo-Mineira 5 Villares
3 | Gerdau 6  Mannesmann

Fonte: Belgo-Mineira (2000)

Em relacdo as privatizacées, pode-se citar as palavras de Vicente (2002): “em
apenas trés anos, todas as empresas do parque siderurgico estatal brasileiro foram
transferidas a iniciativa privada, em leildes publicos abertos a todos os interessados,
brasileiros e/ou estrangeiros” (VICENTE, 2002). As datas das privatizagbes podem
ser visualizadas na Tabela 11.

'22 A tabela apresenta as usinas de agos longos, e ndo as empresas (holdings) que as possui. A Gerdau, por
exemplo, estd representada nesta tabela pelas empresas nas quais possui participa¢do, como a A¢onorte, a
Cearense, a Cosigua, a Guaira e a Riograndense, por exemplo.
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Tabela 11 — Privatizacao do parque siderurgico estatal brasileiro

Data do leilao

Empresas Novos acionistas
de controle
Consorcio liderado pelo Banco Bozano, Simonsen,
com Banco Econémico, Bamerindus, América do
Usiminas 24/10/1991
Sul, PREVI e outros Fundos de Penséo,
Distribuidores de Aco e CVRD.
Cosinor 14/11/1991 Gerdau
Piratini 14/02/1992 | Gerdau
Consorcio formado pelo Banco Bozano, Simonsen
CST 16/07/1992 _
com Unibanco e CVRD.
. Consorcio integrado pela PREVI e outros Fundos
Acesita 22/10/1992 3
de Penséo.
Consorecio liderado pelo Grupo Vicunha com
CSN 02/04/1993 | Bamerindus, Bradesco, CVRD e Distribuidores de
Aco.
. Consorcio liderado pela USIMINAS com
Cosipa 20/08/1993 o
Distribuidores de Aco.
Consorecio liderado pelo Grupo Mendes Jr., com
Acominas 10/09/1993 | Banco Econbémico, BCN, Acos Villares, CVRD e

outras institui¢des financeiras.

Fonte: Vicente (2002)

De acordo com o IBS (2007e),

O parque siderurgico nacional iniciou a década de 90 contando com 43
empresas estatais e privadas... Hoje, o parque produtor de ago brasileiro,
um dos mais modernos do mundo, é constituido de 25 usinas, sendo 11
integradas (produgéo a partir de minério de ferro) e 14 semi-integradas
(producgéo a partir da reciclagem de sucata), administradas por sete grupos

empresariais.

A consolidacdo do mercado siderurgico brasileiro de acos longos hoje € considerada

praticamente concluida, a partir de ondas de aquisicdes que “levaram ao virtual
duopdlio entre Belgo e Gerdau” (DE PAULA, 2005). As Tabelas 12 e 13 mostram o
histérico das aquisicoes da Gerdau e da Belgo-Mineira no Brasil.
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Tabela 12 — Aquisicdes da Gerdau no Brasil (1948-2002)

Empresa Localizacao Data C.apacidade
(mil toneladas)
Rio Grandense | Sapucaia do Sul, RS 1948 -
Aconorte Recife, PE 1969 32
Guaira Curitiba, PR 1972 53
Comesa Atalaia, AL 1974 -
Hime Sao Gongalo, RJ 1985 220
Cimetal Barédo de Cocais, MG 1988 240
Usiba Simodes Filho, BA 1989 350
Cosinor Cabo, PE 1991 84
Piratini Charqueadas, RS 1992 236
Pains Divinépolis, MG 1994 450
Fi-El Sao José dos Campos, SP 1994 -
Acominas Ouro Branco, MG 1997-2002 3.000
Fonte: De Paula (2001)"* apud De Paula (2005)
Obs.: A Piratini atua no mercado de agos longos especiais.
Tabela 13 — Aquisicdes da Belgo no Brasil (1993-2003)
o Capacidade
Empresa Localizagéo Data _
(mil toneladas)

Cofavi Vitoria, ES 1993-1997 240
Dedini Piracicaba, SP 1994-1997 350
Mendes Jr. Juiz de Fora, MG 1995-2003 600
ltaunense ltauna, MG 2000 138

Fonte: De Paula (2002)"** apud De Paula (2005)

Obs.: ltaunense corresponde a um arrendamento.

' DE PAULA, Germano Mendes. Dimensdes da Estratégia de Internacionalizagdo: o caso de quatro grupos
sidertirgicos (minimills). Oxford, Centre for Brazilian Studies University of Oxford / Banco Santos, 2001.

'** DE PAULA, Germano Mendes. Cadeia Produtiva de Siderurgia. Nota Técnica do Estudo “Estudo de
Competitividade por Cadeias Integradas: um esforco coordenado de criacdo de estratégias compartilhadas”.
Brasilia: Ministério de Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior e Instituto de Economia da Unicamp,

2002.
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Algo similar acontece em relacao a integragdo vertical (tanto upstream quanto
downstream), pois as empresas analisadas tém investido nos dois sentidos em

quase todos os periodos analisados.

Entretanto, outros indicadores realmente mostraram que nado sao relevantes para
explicar o desempenho — por exemplo, o grau de concentracdo aciondria. Este
indicador cresceu em algumas empresas analisadas e decresceu em outras,

demonstrando nao ter relacdo com o desempenho das respectivas empresas.

Voltando a analise do modelo estrutural construido, a Tabela 14 apresenta os pesos
estimados para os modelos de mensuracao que apresentaram relevancia estatistica.
A significAncia dos pesos foi apurada por meio do teste t bi-caudal, aplicado as
cargas dos indicadores, sendo que todos os nove indicadores passaram no teste a
1%.

Tabela 14 — Pesos das variaveis observadas (SEM 1)

Standard | Standard o
_ Pesos Sample o T Statistics
Construto | Indicador _ Deviation Error
Estimados | Mean (M) (|O/STERR)|)
(STDEV) | (STERR)
. ConApa 2,432 2,405 0,203 0,203 12,010 *
Ambiente
N CpCA -1,756 -1,743 0,193 0,193 9,105
Competitivo
Stint -0,605 -0,572 0,172 0,172 3,526 *
Desem- RAtiv 0,331 0,347 0,092 0,092 3,578 *
penho VirMkt 0,829 0,813 0,070 0,070 11,801 *
Macro PIB 1,300 1,279 0,104 0,104 12,506 *
Ambiente US$ -0,522 -0,495 0,186 0,186 2,816 *
Postura Cresc 0,708 0,677 0,159 0,159 4,454 *
Estratégica | Espec 0,794 0,793 0,122 0,122 6,516 *

* Significante a 1% (p > 0,01), t de teste = 2,5857.

Fonte: Dados da pesquisa

Em relagcao ao relacionamento entre os construtos, a Tabela 15 mostra o coeficiente
de caminhos para as relacbes relevantes. Aqui também foi utilizado o teste t bi-

caudal para avaliar a significancia dos relacionamentos. O relacionamento entre os
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construtos macroambiente e ambiente competitivo, macroambiente e desempenho e

postura estratégica e desempenho, foram significantes a 1%. O relacionamento

entre os construtos ambiente competitivo e postura estratégica foi significante a 5%.

Tabela 15 — Relagdes entre construtos (SEM )

Coeficiente Standard | Standard o
_ . Sample o T Statistics
Origem Destino de Deviation Error
. Mean (M) (|O/STERR|)
Caminho (STDEV) | (STERR)
Ambiente Postura
N o -0,263 -0,275 0,113 0,113 2,333 **
Competitivo | Estratégica
Macro Ambiente
_ N 0,987 0,983 0,009 0,009 106,787 *
Ambiente | Competitivo
Macro Desem-
_ 0,513 0,522 0,051 0,051 10,097 *
Ambiente penho
Postura Desem-
o -0,414 -0,409 0,058 0,058 7,112~
Estratégica penho

* Significante a 1% (p > 0,01), t de teste = 2,5857.
** Significante a 5% (p > 0,05), tde teste = 1,9647.
Fonte: Dados da pesquisa.

A Figura 28 mostra a estrutura nomolégica dos indicadores relevantes para os

quatro construtos analisados, apds identificacdo e ajustes em funcao de relacdes

nao estatisticamente significantes.

ambiente competitivo e desempenho organizacional.

Percebe-se que macroambiente influencia

Este Ultimo é também

influenciado por postura estratégica, que, por sua vez, é influenciada por ambiente

competitivo.
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Figura 28 — Estrutura nomolégica do modelo | criado por meio de SEM

Nao ocorreu relacdo de dependéncia direta entre macroambiente e postura
estratégica, nem entre desempenho organizacional e ambiente competitivo. Mas a
estrutura nomolégica mostra que existe um efeito indireto'®® de macroambiente para
postura estratégica, e de macroambiente e de postura estratégica para desempenho

organizacional.

Ao analisar-se os efeitos totais entre os construtos (isto €, os efeitos diretos mais os

efeitos indiretos), obtiveram-se os dados da Tabela 16.

125 Efeito indireto se refere ao efeito que um construto recebe de outro(s) construto(s) que ndo esti(ao)
diretamente ligado(s) a ele.
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Coeficiente Standard | Standard o
_ _ Sample o T Statistics
Origem Destino de Deviation Error
. Mean (M) (|O/STERR|)
Caminho (STDEV) | (STERR)
Ambiente Desem-
N 0,109 0,110 0,046 0,046 2,393 **
competitivo penho
Ambiente Postura
N o -0,263 -0,275 0,113 0,113 2,333 **
competitivo | estratégica
Macro Ambiente
, » 0,987 0,983 0,009 0,009 106,787 *
ambiente | competitivo
Macro Desem-
_ 0,620 0,630 0,056 0,056 11,162 *
ambiente penho
Macro Postura
, . -0,260 -0,271 0,111 0,111 2,338 **
ambiente | estratégica
Postura Desem-
o -0,414 -0,409 0,058 0,058 7,112~
estratégica penho

* Significante a 1% (p > 0,01), t de teste = 2,5857.
** Significante a 5% (p > 0,05), tde teste = 1,9647.

Fonte: Dados da pesquisa.

Ao se analisar as correlagdes entre os construtos, obteve-se uma correlagao positiva

entre os construtos ambiente competitivo,

macroambiente e desempenho

organizacional (Tabela 17). Ja postura estratégica apresentou correlagcdo negativa

com todos estes trés construtos.

Tabela 17 — Correlagdes entre os construtos (SEM 1)

Ambiente Macro
» Desempenho , Postura
competitivo ambiente
Ambiente competitivo 1,000
Desempenho 0,621 1,000
Macroambiente 0,987 0,617 1,000
Postura estratégica -0,263 -0,544 -0,253 1,000

Fonte: Dados da pesquisa
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A Figura 29 mostra a estrutura nomolégica do modelo, contemplando o resultado do

processamento do PLS (parametros estimados).

PIE
300 0,000

-0

us$ MAGRO
513
0,794 0,069
_0.414
04937 e 0,529
DESEMP R
Cresc. POSTURA
-0,26
Stirt
GE0S
0,974
-1 758
COMPET
CpCA,

Figura 29 — Parametros estimados na estrutura nomoldgica do modelo |
Pela analise dos dados, chega-se as seguintes constatacoes:

O macroambiente é definido pelo PIB brasileiro e pelo cambio (R$/US$), os quais
apresentaram pesos (B) de 1,300 e -0,522, respectivamente. A influéncia positiva do
PIB e a negativa do cambio refletem o fato de o aumento do PIB influenciar
positivamente o consumo de ago no pais e, consequentemente, o desempenho das
empresas siderurgicas. J& em relagdo ao cambio, este afeta negativamente as
principais matérias-primas da industria siderurgica (em especial o coque importado o
minério de ferro da CVRD, cotado em US$). Quanto maior o cambio, maior o custo

variavel das siderdrgicas e, conseqiientemente, menor o seu desempenho.'?

12® Como a pesquisa se baseou no consumo aparente de aco no mercado doméstico (isto &, no mercado interno
brasileiro), uma eventual compensacdo do aumento do cambio ndo foi percebida, ja que as vendas internas nao
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O ambiente competitivo & definido pelo consumo aparente de aco, o steel intensity
(consumo aparente / PIB) e o consumo per capita de aco (consumo aparente /
populagdo), com pesos (B) de 2,432, -1,756 e -0,605, respectivamente. Percebe-se
também a grande influéncia do construto macroambiente no ambiente competitivo
(0,987). Como este ultimo esta ligado a demanda de produtos siderdrgicos, um
aumento do PIB ou uma reducao do ddlar favorecem o consumo interno. O sinal
negativo dos indicadores steel intensity e consumo per capita de aco deve-se ao fato
de estes indicadores serem indices que tém, em seu denominador, variaveis que
podem influenciar negativamente nestes indicadores. Este construto esta bem
explicado pelo construto macroambiente e pelos seus dois indicadores, com um R?
de 0,974.

Postura  estratégica é  definida  pelos indicadores  estratégia  de
especializacao/diversificacdo e estratégia de crescimento (seja por meio de
expansodes das plantas atuais quanto de eventuais fusdes e/ou aquisi¢cdes), os quais
apresentaram pesos () de 0,794 e 0,708, respectivamente. Observa-se também
uma influéncia negativa do construto ambiente competitivo em postura estratégica.
Este construto ndo foi bem explicado pelo construto ambiente competitivo nem pelos
seus dois indicadores, com um R? de apenas 0,069. Isso pode indicar a existéncia
de outros indicadores ndo contemplados pelo modelo. E importante salientar que a
modelagem inicial englobou 13 indicadores para postura estratégica, mas apenas
dois deles foram considerados relevantes (a 95%). Uma possivel explicacao deve-se
ao fato de a postura estratégica das empresas estudadas nao ter tido nenhuma
grande mudancga no periodo estudado. Neste caso, um estudo que voltasse néo
apenas 10, mas 30 ou 40 anos no passado poderia ter apresentado resultados

distintos, conforme ja discutido no inicio deste capitulo.

Desempenho organizacional é definido pelos indicadores retorno sobre o ativo e
valor de mercado (niumero de acbes versus valor de mercado da acdo), os quais

apresentaram pesos () de 0,331 e 0,829, respectivamente. Percebe-se também a

sdo afetadas pelo cAmbio; apenas os volumes produzidos voltados para exportacdo. As siderdrgicas brasileiras
privilegiam o mercado interno, que tem melhores precos que o mercado externo, o que minimiza a influéncia do
cambio na receita destas empresas. Além disso, os resultados aferidos s@o relativos as unidades das empresas
situadas no Brasil, sem levar em conta eventuais unidades no exterior da empresa.
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influéncia positiva do construto macroambiente (0,513) e negativa do construto
postura estratégica em desempenho organizacional (-0,414). A influéncia positiva de
macroambiente ja foi discutida quando da analise deste construto, que é formado
por indicadores que influenciam positivamente o desempenho da empresa. Em
relacdo a influéncia negativa de postura estratégica, esta é explicavel devido ao fato
de esta ser medida em fung¢édo do nivel de especializacdo (quanto maior o nivel de
especializacdo de uma empresa, mais ela fica a mercé de variacbes naquele
mercado de atuacdo. Ou seja, oscilacdes na demanda daquela linha de produtos
vao exercer grande impacto nos resultados da empresa. Para minimizar este risco, a
empresa deve procurar um portfélio mais diversificado, o que leva a uma reducao no
nivel de especializagdo. Raciocinio similar pode ser feito para o outro indicador,
crescimento. Se a empresa esta investindo no aumento de sua capacidade produtiva
(seja por meio de aumento de capacidade das plantas atuais, ou de fusdes e/ou
aquisicoes), isso significa um aumento do endividamento (caso ela tenha usado
recursos de terceiros) ou uma reducédo no pagamento de dividendos aos acionistas
(caso ela tenha usado Ilucros retidos, por exemplo, ou seja, feito um
autofinanciamento). Isso aumenta o risco da empresa, levando a uma redugédo do
seu valor de mercado (medida pelo indicador valor de mercado). Em relacdo ao
indicador retorno sobre o ativo, como 0s investimentos estdo aumento o ativo da
empresa e o retorno s6 vira no médio e no longo prazo (principalmente no caso de
expansdes das plantas atuais, devido ao grande periodo de maturidade deste tipo
de expansao — em torno de dois anos), existe realmente uma relacdo negativa entre

estes dois construtos.

Uma alternativa para transformar essa relacao em positiva seria mediante a anélise
da postura estratégica de determinado periodo com o desempenho organizacional
de um periodo futuro. Um modelo baseado neste pressuposto foi construido, o qual

sera descrito no topico seguinte.

Por ultimo, uma avaliacdo geral do modelo é apresentada na Tabela 18, no qual séo

127

mostradas a sua comunalidade'?’ e a sua redundancia'®.

127 A comunalidade representa a varincia compartilhada com os demais construtos do modelo.
128 A redundéncia representa a varidncia explicada pelos indicadores néo ligados diretamente ao construto.
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Tabela 18 — Avaliacdo do modelo |

Origem R Square Comunalidade | Redundancia
Ambiente competitivo 0,974 0,125 0,122
Desempenho 0,542 0,656 0,266
Macroambiente 0,000 0,511 0,000
Postura estratégica 0,069 0,442 0,030

Fonte: Dados da pesquisa

Em relacdo aos cinco componentes de validades fundamentais para construtos em
estratégia (baseados em VENKATRAMAN & GRANT, 1986, p. 79 e em
VENKATRAMAN, 1989b, p. 951), as analises de validade de conteldo, consisténcia
interna e validade convergente nao se aplicam, segundo Hulland (1999), a estruturas
de construtos formativas, como foi 0 caso desta pesquisa. Dias (2004) também se
baseou no trabalho de Hulland (1999) para justificar a inexisténcia destes testes de
validade em sua estrutura nomoldgica na area de Estratégia, que também abordava

construtos formativos.

O R? mostra o efeito direto que cada construto recebe do construto anterior,
enquanto a comunalidade mostra tanto o efeito direto quanto o indireto. Estes dois
indices mostram o quanto da variacao do construto é explicada pelo(s) construto(s)
anterior(es) e representam a validade nomolégica do modelo, junto das Tabela 15 e
16.

Quanto a validagao discriminante, esta é apontada pela redundancia dos construtos
do modelo. A redundancia mostra quanto da variacdo do construto é explicada por
indicadores que estédo ligados diretamente a outros construtos do modelo. No caso
do modelo, a validacdo discriminante é apresentada na Tabela 18, na qual os
construtos apresentaram redundéancias baixas, abaixo de suas respectivas
comunalidades. A redundancia mostrada na Tabela 18 mostra o quanto cada um

dos construtos é explicado pelos indicadores presentes nos outros construtos.



138

O modelo tedrico testado mostrou:'?°

N1 =P1.Y1 + P2.Y2
N2 = B3.Y3 + B4.Y4 + Bs.Ys

N2 = Y1.M14
N3 = BG-YG + B7.Y7
N3 = Y2.M2

N4 = Bg.Yg + Bg.Yg
N4 = V¥3.M1 + Y4.M3

O motivo da ocorréncia de duas equacdes para cada construto deve-se ao fato de a
estimacao dos parametros para os construtos endogenos ser realizada de duas
formas: aproximacao interna'® e aproximagdo externa.® Na primeira forma, sdo
estimados os parametros para os indicadores e na segunda forma sao estimados os
parametros para as variaveis latentes ligadas ao construto em tratamento. Os
métodos séo alternados até que haja a convergéncia baseada na minimizacado da
variancia nao explicada. Por isso, tém-se duas equacdes para cada construto: em

preto, a aproximacdo interna; em vermelho, a aproximagao externa.

Assim, pode-se afirmar que:

Se

N2 =P3.Ys + P4.Ys + B5.Y5
E

N2 = Y1.M4
Entéo,

B3.Y3 + B4.Y4 + B5.Y5 = Y1.M1

' De acordo com a notagdo da Tabela 15.
1% Modelo reflexivo direto.
1 Modelo reflexivo indireto.
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Portanto,
Bs.Y3 + [34.Y4 + Bs.Y5 = 'Y1.([31.Y1 + [32.Y2)

O mesmo raciocinio pode ser feito para os outros construtos do modelo que sejam
reflexivos indiretos, isto €, que tenham relagdo de dependéncia com outro construto

—no caso, 13 € Na.

As equacdes finais do modelo estrutural criado apresentaram os seguintes valores,
para os efeitos diretos'*?:

Macroambiente = 31.PIB + p..US$

Ambiente competitivo = B3.StInt + B4.ConApa + B5.CpCa
Ambiente competitivo = yi.macroambiente

Postura estratégica = Be.Espec + B7.Cresc

Postura estratégica = y..ambiente competitivo
Desempenho organizacional = Bg.RAtiv + Bo.VIrMkt

Desempenho organizacional = ys.macroambiente + Y4.poStura estratégica

Substituindo-se os respectivos B e y pelos seus respectivos pesos, chega-se as

seguintes equacées:

Para aproximacao interna:

Macroambiente = 1,300.PIB — 0,522.US$

Ambiente competitivo = — 0,605.StInt + 2,432.ConApa — 1,756.CpCa
Postura estratégica = 0,794.Espec + 0,708.Cresc

Desempenho organizacional = 0,331.RAtiv + 0,829.VIrMkt

Para aproximacao externa:

Ambiente competitivo = 0,987.macroambiente
Ambiente competitivo = 0,987.(1,300.PIB — 0,522.US¥$)

12 Novamente em preto as equagdes para a aproximacio interna e em vermelho para a aproximagio externa.
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Ambiente competitivo = 1,2831.PIB — 0,515214.US$

Postura estratégica = — 0,263.ambiente competitivo

Postura estratégica = — 0,263.(— 0,605.StInt + 2,432.ConApa — 1,756.CpCa +
1,2831.PIB - 0,515214.US$)

Postura estratégica = 0,159115.StInt — 0,639616.ConApa + 0,461828.CpCa —
0,3374553.PIB — 0,135501282.US$

Desempenho organizacional = 0,513.macroambiente — 0,414.Postura
Estratégica

Desempenho  organizacional = 0,513.(1,300.PIB - 0,522.US$) -
0,414.(0,794.Espec + 0,708.Cresc + 0,159115.StIint — 0,639616.ConApa +
0,461828.CpCa — 0,3374553.PIB — 0,135501282.US$)

Desempenho organizacional = 0,6669.PIB — 0,267786.US$ — 0,328716.Espec
— 0,293112.Cresc - 0,06587361.Stint + 0,264801024.ConApa -
0,191196792.CpCa + 0,1397064942.PIB + 0,056097530748.US$
Desempenho organizacional = 0,8066064942.PIB — 0,211688469252.US$ —
0,328716.Espec — 0,293112.Cresc - 0,06587361.StInt +
0,264801024.ConApa — 0,191196792.CpCa + 0,056097530748.US$

Especificamente para o desempenho, obtém-se a igualdade:

0,331.RAtiv + 0,829.VIrMkt = 0,8066064942.PIB — 0,211688469252.US$ -
0,328716.Espec — 0,293112.Cresc — 0,06587361.Stint + 0,264801024.ConApa —
0,191196792.CpCa + 0,056097530748.US$

De modo que, para a determinacao individual dos indicadores de desempenho,

chegam-se as seguintes equacoes:

0,331.RAtiv = — 0,829.VIrMkt + 0,8066064942.PIB — 0,211688469252.US$ —
0,328716.Espec — 0,293112.Cresc — 0,06587361.Stint + 0,264801024.ConApa —
0,191196792.CpCa
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RAtiv = (- 0,829.VIrMkt + 0,8066064942.PIB — 0,211688469252.US$
0,328716.Espec — 0,293112.Cresc — 0,06587361.StIint + 0,264801024.ConApa
0,191196792.CpCa) / 0,331

0,829.VIrMkt = — 0,331.RAtiv + 0,8066064942.PIB — 0,211688469252.US$
0,328716.Espec — 0,293112.Cresc — 0,06587361.Stint + 0,264801024.ConApa
0,191196792.CpCa

Vi'Mkt = (- 0,331.RAtiv + 0,8066064942.PIB — 0,211688469252.US$
0,328716.Espec — 0,293112.Cresc — 0,06587361.Stint + 0,264801024.ConApa
0,191196792.CpCa) / 0,829

4.2 Modelo de equacoes estruturais Il (desempenhos organizacionais passado,
atual e futuro)

De acordo com Schumacker & Lomax (2004, p. 2),

The goal of SEM analysis is to determine the extent to which the theoretical
model is supported by sample data. If the sample data support the
theoretical model, then more complex theoretical models can be
hypothesized.

Buscou-se, entado, criar um modelo mais complexo, englobando agora ndo apenas o
desempenho atual das empresas siderurgicas, mas também construtos relacionados
ao desempenho passado e futuro, e o relacionamento destas novas variaveis

latentes com o modelo original.

Portanto, para analisar a influéncia entre o desempenho passado, o desempenho
atual e o desempenho futuro, bem como a relacdo entre os outros construtos do
modelo e o desempenho futuro (em especial, postura estratégica, ja que acgdes
estratégicas, a principio, s6 vao refletir no retorno em médio prazo), um novo modelo

foi construido com o uso de equacdes estruturais.
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Novamente, foram utilizados 27 dos 29 indicadores apresentados na Tabela 6, com
excecdo dos dois indicadores referentes ao grau de concentracdo de clientes,
conforme explicado no topico 3.2, referente a coleta de dados.

Como desempenho passado, foram utilizados os indicadores de desempenho
referentes a0 mesmo trimestre do ano anterior. Para o desempenho futuro, foi
utilizado o mesmo critério, isto é, os indicadores de desempenho referentes ao
mesmo trimestre do ano seguinte. Com isso, foi possivel comparar o desempenho
passado (um ano antes) com o desempenho atual e o desempenho futuro (um ano

depois).

A partir desses critérios, obteve-se uma amostra com 171 casos validos. Foi entdo
rodado o teste de identificagdo de leverage values do SPSS'*®, que permitiu detectar
cinco outliers, obtendo-se, no final, 166 conjuntos de dados validos, depois da
retirada dos outliers identificados (Tabela 19). Esta foi a base de dados final que foi
utilizada no software SmartPLS™* (RINGLE, WENDE & WILL, 2005) para a

construcéo e analise do modelo com o uso de equacgoes estruturais.

Tabela 19 — Andlise de Leverage Values pelo SPSS (Casewise Diagnostics)?

Case Std. LEV_1 Centered Predicted _
Residual
Number Residual Leverage Value Value

12 3,675 0,61785 0,1261727 | 0,49167734
113 3,658 0,67487 0,1854323 | 0,48943949
130 5,459 0,92582 0,1954067 | 0,73041026
131 3,718 0,69343 0,1959935 | 0,49743994
134 3,364 0,64782 0,1977536 | 0,45006656

® Dependent Variable: LEV_1 Centered Leverage Value

Fonte: Dados da pesquisa

Desta vez, obteve-se relevancia estatistica em um ndmero maior de indicadores. Os

indicadores que ndo passaram no teste t forem retirados do modelo estrutural

133 Foj utilizado o software SPSS versdo 14.
134 Release 2.0 (beta). Download realizado do site http://www.smartpls.de.
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montado, sendo que, no final, 16 dos indicadores originais apresentaram relevancia
estatistica para explicar os construtos. Em relacdo a ambiente competitivo, também
foram utilizadas as variaveis relativas a demanda de aco no Brasil (steel intensity,
consumo aparente e consumo per capita), pois, como sao indicadores relacionados
diretamente ao consumo de aco, sao voltados mais para o ambiente competitivo
(variaveis exégenas especificas do setor siderurgico) do que para o0 macroambiente
(variaveis exégenas que podem influenciar todas as empresas do mercado,

independente do seu ramo de atuacao).

A Tabela 20 mostra os 16 indicadores proporcionados pela modelagem das variaveis
a partir de equacodes estruturais para validacao dos construtos e de seus respectivos

indicadores.
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Tabela 20 — Indicadores com relevancia estatistica validados pela SEM Il

Simbolo Simbolo | Cédigo
do Construto do do Nome do Indicador
Construto Indicador | Indicador
\E IGPM IGP-M
Macro-
ut _ Y2 Pop. Populagao
ambiente
Ys US$ Taxa de cambio
Y4 Stint Steel intensity
Ambiente Ys ConApa | Consumo aparente de ago
ne competitivo Consumo per capita de
Ye CpCA
aco
Y7 Certif. Numero de certificacbes
Postura Crescimento por expansao
N3 o Ys Cresc. _ L
estratégica e/ou fusbes/aquisicbes
Yo Imob Valor do imobilizado
Desempenho . Retorno sobre ativo
. . Y10 RAtivP
N4 organizacional passado
passado Y14 VIrMktP | Valor de mercado passado
Desempenho Yi2 LucLigA | Lucro liquido atual
Ns organizacional Y13 RAtivA | Retorno sobre ativo atual
atual Yi4 VIrMktA | Valor de mercado atual
Desempenho Yis RAtivF | Retorno sobre ativo futuro
Ne organizacional
Yis VIrMktF | Valor de mercado futuro
futuro

Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 21 apresenta os pesos estimados para os modelos de mensuracao que

apresentaram relevancia estatistica. A significaAncia dos pesos foi apurada por meio

do teste t bicaudal, aplicado as cargas dos indicadores, sendo que 10 dos

indicadores passaram no teste a 1% e os outros 6 indicadores passaram a 5%.
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Standard | Standard o
_ Pesos Sample o T Statistics
Construto | Indicador _ Deviation Error
Estimados | Mean (M) (|O/STERR)|)
(STDEV) | (STERR)
) CpCA -2,028 -1,977 0,247 0,247 8,196 *
Ambiente
» Stint -0,391 -0,384 0,161 0,161 2,430 **
competitivo
ConApa 2,846 2,796 0,247 0,247 11,506 *
LucLigA -0,226 -0,250 0,101 0,101 2,241 **
Desem-
RAtiVA 0,402 0,423 0,105 0,105 3,829 *
penho atual
VIrMktA 0,957 0,958 0,054 0,054 17,614 *
Desem- RAtivF 0,172 0,167 0,076 0,076 2,278 **
penho
VIrMktF 0,927 0,926 0,042 0,042 22,237 *
futuro
Desem- RAtivP 0,220 0,229 0,100 0,100 2,196 **
penho
VIrMktP 0,928 0,918 0,052 0,052 17,923 *
passado
US$ -0,999 -0,984 0,330 0,330 3,026 *
Macro
, IGPM 0,183 0,185 0,084 0,084 2,166 **
ambiente
Pop 1,800 1,778 0,250 0,250 7,207 *
Cresc -0,441 -0,398 0,172 0,172 2,560 **
Postura
o Imob 0,742 0,736 0,141 0,141 5,276 *
estratégica
Certif 0,825 0,799 0,131 0,131 6,280 *

* Significante a 1% (p > 0,01), t de teste = 2,5924.
** Significante a 5% (p > 0,05), tde teste = 1,9679.

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto ao relacionamento entre os construtos, a Tabela 22 mostra o coeficiente de

caminhos para as relagdes relevantes. Aqui também foi utilizado o teste t bicaudal

para avaliar a significAncia dos relacionamentos. O relacionamento entre os

construtos ambiente competitivo e desempenho futuro, ambiente competitivo e

desempenho atual, desempenho atual e desempenho futuro, desempenho passado

e desempenho atual, desempenho passado e postura estratégica, macroambiente e

ambiente competitivo, postura estratégica e desempenho futuro e postura
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estratégica e desempenho atual foram significantes a 1%. O relacionamento entre os

construtos ambiente competitivo e postura estratégica,

macroambiente e

desempenho atual e macroambiente e postura estratégica foram significantes a 5%.

Tabela 22 — Relagbes entre construtos (SEM 1)

Coeficiente

Standard

Standard

_ _ Sample o T Statistics
Origem Destino de Deviation Error
_ Mean (M) (|O/STERR|)
Caminho (STDEV) | (STERR)
Ambiente Postura
N . -0,799 -0,574 0,354 0,354 2,256 **
competitivo | estratégica
Ambiente | Desempenho
. 0,200 0,195 0,053 0,053 3,792 ¢
competitivo futuro
Ambiente | Desempenho
N 1,086 0,912 0,342 0,342 3,174 *
competitivo atual
Desempenho | Desempenho
0,614 0,609 0,060 0,060 10,180 *
atual futuro
Desempenho | Desempenho
0,526 0,515 0,066 0,066 7,958 *
passado atual
Desempenho Postura
o 0,531 0,546 0,075 0,075 7,074~
passado estratégica
Macro Desempenho
, -0,761 -0,583 0,335 0,335 2,273 **
ambiente atual
Macro Postura
_ . 0,912 0,693 0,369 0,369 2,471 **
ambiente estratégica
Macro Ambiente
, » 0,982 0,976 0,011 0,011 87,094 *
ambiente competitivo
Postura Desempenho
o 0,174 0,182 0,056 0,056 3,143 *
Estratégica Futuro
Postura Desempenho
. 0,245 0,247 0,060 0,060 4111~
estratégica atual

* Significante a 1% (p > 0,01), t de teste = 2,5924.
** Significante a 5% (p > 0,05), tde teste = 1,9679.

Fonte: Dados da pesquisa
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A Figura 30 mostra a estrutura nomoldgica dos indicadores relevantes para os seis
construtos analisados, apés identificacdo e ajustes em funcdo de relagdes nao
estatisticamente significantes. Os valores indicados referem-se a estatistica t
utilizada na determinacao dos indicadores e dos relacionamentos entre construtos
estatisticamente relevantes. Percebe-se que o macroambiente influencia o ambiente
competitivo, na postura estratégica e o desempenho organizacional atual. O
ambiente competitivo, por sua vez, também influencia diretamente na postura
estratégica e no desempenho organizacional atual. Quanto aos construtos
desempenho, o desempenho passado influencia na postura estratégica e o
desempenho atual, enquanto este Ultimo também influencia o desempenho futuro.

DESBPA

| RALE || VIrMKEE |

Figura 30 — Estrutura nomolégica do modelo Il criado por meio de SEM

Ao analisar-se os efeitos totais entre os construtos (isto €, os efeitos diretos mais os
efeitos indiretos), foram obtidos os dados da Tabela 23. O Unico relacionamento que
nao passou no teste t foi entre os construtos macroambiente e postura estratégica,
abaixo do limite de significancia de 5%. O relacionamento entre ambiente
competitivo e a postura estratégica passou no teste a 5% de significancia, e todos 0s
outros passaram a 1% de significancia.
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Coeficiente Standard | Standard o
_ _ Sample o T Statistics
Origem Destino de Deviation Error
_ Mean (M) (|O/STERR|)
Caminho (STDEV) | (STERR)
Ambiente Postura
N o -0,799 -0,574 0,354 0,354 2,256 **
competitivo | estratégica
Ambiente | Desempenho
» 0,606 0,562 0,186 0,186 3,268 *
competitivo futuro
Ambiente | Desempenho
N 0,890 0,769 0,317 0,317 2,809 *
competitivo atual
Desempenho | Desempenho
0,614 0,609 0,060 0,060 10,180 *
atual futuro
Desempenho | Desempenho
0,495 0,497 0,047 0,047 10,579 *
passado futuro
Desempenho Postura
. 0,531 0,546 0,075 0,075 7,074 "
passado estratégica
Desempenho | Desempenho
0,656 0,651 0,051 0,051 12,843 *
passado atual
Macro Postura
_ . 0,127 0,133 0,096 0,096 1,322
ambiente estratégica
Macro Desempenho
, 0,335 0,338 0,050 0,050 6,731 "
Ambiente Atual
Macro Desempenho
, 0,424 0,419 0,054 0,054 7,817
ambiente futuro
Macro Ambiente
_ N 0,982 0,976 0,011 0,011 87,094 *
ambiente competitivo
Postura Desempenho
o 0,245 0,247 0,060 0,060 4111~
estratégica atual
Postura Desempenho
. 0,325 0,333 0,060 0,060 5419~
estratégica futuro

* Significante a 1% (p > 0,01), t de teste = 2,5924.
** Significante a 5% (p > 0,05), tde teste = 1,9679.

Fonte: Dados da pesquisa
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Ao se analisar as correlacées entre os construtos, no Modelo Il obteve-se uma
correlacdo positiva entre todos os construtos (Tabela 24).

Tabela 24 — Correlagdes entre os construtos (SEM 1)

Ambiente | Desemp. | Desemp. | Desemp. Macro Postura
Competit. Atual Futuro | Passado | Ambiente | Estrat.
Ambiente
N 1,000
competitivo
Desemp.
0,572 1,000
atual
Desemp.
0,597 0,834 1,000
futuro
Desemp.
0,321 0,765 0,629 1,000
Passado
Macro
, 0,982 0,550 0,566 0,328 1,000
ambiente
Postura
o 0,266 0,606 0,599 0,573 0,301 1,000
estratégica

FONTE — Dados da pesquisa.

processamento do PLS (parametros estimados).

A Figura 31 mostra a estrutura nomolégica do modelo, contemplando o resultado do
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| Certif, | | Cresc. | | Imob | R AP | | ikt P |

DE:BPA

| RAtivE || YIrMKEE |

Figura 31 — Pardmetros estimados na estrutura nomoldgica do modelo Il
Pela analise dos dados, chega-se as seguintes constatacoes:

a) Macroambiente. E definido pela inflacdo brasileira (medida pelo IGP-M), pelo
nimero de habitantes no pais (Pop.) e pelo cambio (R$/US$), os quais
apresentaram pesos () de 0,182, 1,800 e -0,998, respectivamente. A influéncia
positiva do IGP-M é de apenas 0,182, mas pode representar um ajuste de precos no
mercado interno, ligeiramente superior a inflacao interna calculada pelas empresas.
A influéncia, também positiva, da populacao reflete o0 aumento do consumo interno
de aco e, consequentemente, das vendas de produtos siderurgicos, especialmente
no setor de construgao civil. A influéncia negativa do cambio afeta negativamente as
principais matérias-primas da industria siderurgica (em especial, 0 coque importado
e minério de ferro da CVRD - cuja cotagdo é em US$), de modo que quanto maior o
cambio, maior o custo variavel das siderurgicas e, conseqientemente, menor o seu

desempenho_(ver nota 126)
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b) Ambiente competitivo. E definido pelo consumo aparente de ago, o steel intensity
(consumo aparente / PIB) e 0 consumo per capita de agco (consumo aparente /
populagdo), com pesos (B) de 2,846, -0,391 e -2,028 respectivamente. Percebe-se
também a grande influéncia do construto macroambiente no ambiente competitivo
(0,982). Como este ultimo esta ligado a demanda de produtos siderdrgicos, um
aumento da populacdo ou uma redugao do délar favorece o consumo interno. O
sinal negativo dos indicadores steel intensity € consumo per capita de aco deve-se
ao fato de estes indicadores serem indices que tém, em seu denominador, variaveis
que podem influenciar negativamente nestes indicadores. Este construto esta bem
explicado pelo construto macroambiente e pelos seus dois indicadores, com um R?
de 0,963.

c) Postura estratégica. E definida pelos indicadores numero de certificagées,
estratégia de crescimento (seja por meio de expansdes das plantas atuais quanto de
eventuais fusdées e/ou aquisicoes) e imobilizado da empresa (que representa os
investimentos em ativo fisico na empresa), os quais apresentaram pesos (B) de
0,825, -0,441 e 0,742, respectivamente. Observa-se também uma influéncia positiva
do construto macroambiente (0,912) e negativa do construto ambiente competitivo (-
0,799) na postura estratégica. Neste modelo, o construto foi mais bem explicado,
tanto pelos construtos macroambiente e ambiente competitivo, quanto por seus trés
indicadores, em relacdo ao modelo SEM |, mas ainda apresentou um R? de apenas
0,367. Isso indica que ainda existem outros indicadores ndo contemplados pelo
modelo. E importante salientar que a modelagem inicial englobou 13 indicadores
para a postura estratégica, mas apenas trés deles foram considerados relevantes (a
95%). De maneira geral, percebe-se que a postura estratégica das siderurgicas
brasileiras tem privilegiado investimentos em suas instalagdes visando ao aumento
da capacidade produtiva, caracteristica tradicional neste tipo de setor, que busca
continuamente ganhos de escala para reducdo dos custos de producdo e,
conseqlientemente, obtencdo de um maior desempenho.”® Uma observagdo
adicional deve ser feita em relagdo ao indicador numero de certificagées, indicio de

que a continua busca por certificagdes de suas unidades nas areas de Qualidade

135 . A o
Conforme serd observado nas andlises dos construtos desempenho organizacional atual e desempenho
organizacional futuro.
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(1ISO 9000/9001 e ISO/TS 16949), Meio Ambiente (ISO 14001) e Saude e Seguranca
no Trabalho (BS 8801) tem sido um importante indicador deste construto.

d) Desempenho organizacional passado. E definido pelos indicadores retorno sobre
o ativo passado e valor de mercado passado (nUmero de agdes versus valor de
mercado da acdo), os quais apresentaram pesos (B) de 0,220 e 0,928,

respectivamente.

e) Desempenho organizacional atual. E definido pelos indicadores lucro liquido atual,
retorno sobre o ativo atual e valor de mercado atual (nimero de acbes versus valor
de mercado da agao), os quais apresentaram pesos (B) de -0,226, 0,402 e 0,957,
respectivamente. Percebe-se também a influéncia negativa do construto
macroambiente (-0,761) e positiva dos construtos ambiente competitivo (1,086),
postura estratégica (0,245) e desempenho organizacional passado (0,525) no
desempenho organizacional atual. A influéncia negativa do macroambiente pode ser
resultado ndo s6 do coeficiente negativo do cambio (US$) no seu respectivo
construto, quanto pelo fato de 0 aumento da populacdo nado estar sendo refletindo
proporcionalmente no consumo per capita de aco (CpCA), indicador que esta ligado
ao construto Ambiente Competitivo com um peso negativo, também influenciando no
desempenho atual. Uma analise histérica do indicador consumo per capita de ago
(Figura 32) mostra que no periodo analisado (1996 a primeiro semestre de 2006)
este indicador nao tem apresentado tendéncia de crescimento ha mesma proporgao
que o consumo aparente. Isto é, apesar de tanto a populacdo brasileira quanto o
consumo aparente de ago no pais estarem crescendo, a relacao entre os mesmos
nao é estavel, havendo muita variagdo no consumo per capita de agco durante o
periodo analisado. Apesar da populagéo brasileira crescer continuamente, 0 mesmo
nao acontece com o consumo aparente de ago, que apresenta tanto periodos de
crescimento quanto de queda. A Figura 33 apresenta os mesmos dados, porém em
periodos anuais, ao invés de trimestrais, de modo a tirar a influéncia de uma
possivel sazonalidade no consumo de aco. A conclusdo continua a mesma: apesar
do crescimento continuo da populagédo, o consumo aparente continua apresentando
fases de crescimento e de queda no periodo analisado.
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Figura 32 — Consumo aparente e consumo per capita de aco no mercado brasileiro (dados

trimestrais)

Fonte: Elaborada pelo autor, baseado em dados do IBS e do IBGE
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Fonte: Elaborada pelo autor, baseado em dados do IBS e do IBGE
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Em relacdo a influéncia positiva da postura estratégica, existe um peso muito grande
do indicador consumo aparente de aco, que influencia diretamente o desempenho
atual das empresas siderurgicas. Quanto ao construto postura estratégica, o
aumento de certificacbes obtido pela empresa e seu imobilizado atual tém
influenciado positivamente no desempenho atual, apesar dos principais
responsaveis por este desempenho serem o macroambiente, 0 ambiente competitivo
e 0 desempenho passado. Isso leva a concluir que a postura adequada adotada
pelas empresas nao é suficiente para explicar seu desempenho, que fica a mercé de

variaveis exdgenas.

f) Desempenho organizacional futuro. E definido pelos indicadores retorno sobre o
ativo futuro e valor de mercado futuro (nimero de agdes versus valor de mercado da
acao), os quais apresentaram pesos () de 0,172 e 0,927, respectivamente.
Percebe-se também a influéncia positiva dos construtos ambiente competitivo
(0,200), postura estratégica (0,174) e desempenho organizacional atual (0,614) no
desempenho organizacional futuro. A influéncia positiva do macroambiente ja foi
discutida quando da andlise deste construto, que é formado por indicadores que
influenciam positivamente o desempenho da empresa. Em relagdo a influéncia
positiva de postura estratégica, esta é explicavel devido ao fato de sua adocao pela
empresa no presente trazer resultados no médio e no longo prazo, influenciando
positivamente o desempenho futuro. Os seus dois indicadores, juntos dos trés
construtos que influenciam diretamente neste construto, explicam relativamente bem

o desempenho futuro, com um R? de 0,735.

Em relacdo aos trés construtos de desempenho organizacional — passado, presente
e futuro, o segundo modelo criado, ao incorporar esta analise longitudinal, mostrou
como o desempenho passado influencia ndo s6 no desempenho atual mas também
na postura estratégica adotada, e como o desempenho atual, por sua vez, influencia

no desempenho futuro.

Por ultimo, uma avaliacdo geral do modelo é apresentada na Tabela 25, na qual séo

136

mostradas a comunalidade'® e a sua redundancia'®’.

3 . A . .
13 A comunalidade representa a varidncia compartilhada com os demais construtos do modelo.
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Tabela 25 — Avaliacao do modelo I

Origem R Square Comunalidade | Redundancia
Ambiente Competitivo 0,963 0,302 0,292
Desempenho Atual 0,752 0,551 0,060
Desempenho Futuro 0,735 0,610 0,132
Desempenho Passado 0,000 0,569 0,000
Macro Ambiente 0,000 0,448 0,000
Postura 0,367 0,239 -0,255

Fonte: Dados da pesquisa

Do mesmo modo que no Modelo |, em relagdo aos cinco componentes de validades
fundamentais para construtos em estratégia (baseados em VENKATRAMAN &
GRANT, 1986, p. 79 e em VENKATRAMAN, 1989b, p. 951), as analises de validade
de conteldo, validade de consisténcia interna e validade convergente nao se
aplicam, segundo Hulland (1999), a estruturas de construtos formativas, como foi o

caso desta pesquisa.

O R? mostra o efeito direto que cada construto recebe do construto anterior,
enquanto a comunalidade mostra tanto o efeito direto quanto o indireto. Estes dois
indices revelam o quanto da variacdo do construto € explicada pelo(s) construto(s)
anterior(es), e representam a validade nomolégica do modelo, junto das Tabela 22 e
23.

Quanto a validagao discriminante, esta é apontada pela redundancia dos construtos
do modelo, que mostra quanto da variagcdo do construto é explicada por indicadores
que estao ligados diretamente a outros construtos do modelo. No caso do modelo, a
validacdo discriminante é apresentada na Tabela 25, na qual os construtos
apresentaram redundéancias baixas, abaixo de suas respectivas comunalidades. Na
Tabela 25, vé-se pela redundancia o quanto cada um dos construtos é explicado
pelos indicadores presentes nos outros construtos.

3 A e A s . . . ~ . .
37 A redundancia representa a variancia explicada pelos indicadores nio ligados diretamente ao construto.
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O novo modelo tedrico testado mostrou que:'®

N1 =PB1.Y1 + B2.Y2 + B3.Y3

N2 = Pa.Ya + P5.Ys + P6.Ye

N2 = Y1.M1

N3 = P7.Y7 + Ps.Ys + Po.Yg

M3 =7Y2.M1 + Y3.M2 + Y4.M4

Ma = B1o.Y1o + P11.Y11

N5 = PB12.Y12 + B13. Y1z + B14. Y14
Ms =7Ys.M1 + Y6-M2 + ¥7.M3 + Y8.M4
N6 = PB15.Y15 + P16. Y16

N6 = Y9.M2 + Y10-M3 + Y11.M4

Novamente, o motivo da ocorréncia de duas equacdes para cada construto se deve
ao fato de a estimacao dos parametros para os construtos endégenos ser realizada

° e aproximacdo externa.'® Na primeira

de duas formas: aproximacdo interna'®
forma, sdo estimados os parametros para os indicadores e na segunda forma, os
parametros para as variaveis latentes ligadas ao construto em tratamento. Os
métodos sao alternados até que haja a convergéncia baseada na minimizacado da
variancia nao explicada. Por isso, tém-se duas equacdes para cada construto: em

preto, a aproximacao interna; e, em vermelho, a aproximacédo externa.
Assim, pode-se também afirmar:

Se
N2 = B4.Y4 + B5.Y5 + BG-YG

N2 = Y1.M1

¥ De acordo com a notagdo da Tabela 20.
1% Modelo reflexivo direto.
10 Modelo reflexivo indireto.
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Entéo,
B4.Y4 + Bs.Ys + BG-YG = Y1.M1

Portanto,
B3.Y3 + [.))4.Y4 + Bs.Y5 = ’Y1.(B1.Y1 + Bg.Yg + B3.Y3)

O mesmo raciocinio pode ser feito para os outros construtos do modelo que sejam

reflexivos indiretos, isto €, que tenham relacao de dependéncia com outro construto,

caso dos construtos ns, Ns € Ne.

As equacdes finais do modelo estrutural criado apresentaram os seguintes valores,
para os efeitos diretos:'*!

Macroambiente = 31.IGPM + B..Pop + B3.US$

Ambiente competitivo = B4.StInt + Bs.ConApa + B6.CpCa

Ambiente competitivo = yi.macroambiente

Postura estratégica = B7.Certif + Bg.Cresc + Bg.Imob

Postura estratégica = +..macroambiente + vys.ambiente competitivo +
va.desempenho passado

Desempenho passado = B1o.RAtivP + B11.VIrMktP

Desempenho atual = B12.LucLigA + B13.RAtiVA + B14.VIrMktA

Desempenho atual = ys.macroambiente + y.ambiente competitivo + y,.postura
estratégica + ys.desempenho passado

Desempenho futuro = B15.RAtiVF + B1s.VIrMktF

Desempenho futuro = ys.ambiente competitivo + y9.poStura estratégica +

v11.desempenho atual

Substituindo-se os respectivos P e y pelos seus respectivos pesos, obtiveram-se as

seguintes equacoes:

"I Novamente em preto as equagdes para a aproximacio interna e em vermelho para a aproximagio externa.
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Para aproximacao interna:

Macroambiente = 0,182.IGPM + 1,800.Pop — 0,998.US$

Ambiente competitivo = — 0,391.StInt + 2,846.ConApa — 2,028.CpCa
Postura estratégica = 0,825.Certif — 0,441.Cresc + 0,742.Imob
Desempenho passado = 0,220.RAtivP + 0,928.VIrMktP

Desempenho atual = — 0,226.LucLigA + 0,402.RAtivA + 0,957.VIrMktA
Desempenho futuro = 0,172.RAtivF + 0,927.VIrMktF

Para aproximacao externa:

Ambiente competitivo = 0,982.macroambiente
Ambiente competitivo = 0,982.( 0,182.1IGPM + 1,800.Pop — 0,998.US¥$)
Ambiente competitivo = 0,178724.1GPM + 1,7676.Pop — 0,980036.US$

Postura estratégica = 0,912.macroambiente — 0,799.Ambiente Competitivo +
0,531.Desempenho Passado

Postura estratégica = 0,912.( 0,182.IGPM + 1,800.Pop — 0,998.US$) -
0,799.(— 0,391.StInt + 2,846.ConApa — 2,028.CpCa + 0,179634.IGPM +
1,7766.Pop — 0,985026.US$) + 0,531.(0,220.RAtivP + 0,928.VIrMktP)

Postura estratégica = 0.165984.IGPM + 1,6416.Pop — 0,910176.US$ +
0,312409.StInt — 2,273954.ConApa + 1,620372.CpCA — 0,143527566.IGPM —
1,4195034.Pop + 0,983055948.US$ + 0,11682.RativP + 0,492768.VIrMktP
Postura estratégica =  0,022456434.IGPM  + 0,2220966.Pop  +
0,072879948.US$ + 0,312409.StInt — 2,273954.ConApa + 1,620372.CpCA +
0,11682.RativP + 0,492768.VIrMktP

Desempenho atual = — 0,761.macroambiente + 1,086.ambiente competitivo +
0,245.postura estratégica + 0,525.desempenho passado

Desempenho atual = — 0,761.(0,182.IGPM + 1,800.Pop — 0,998.US$)
1,086.(— 0,391.Stint + 2,846.ConApa — 2,028.CpCa + 0,179634.IGPM +
1,7766.Pop — 0,985026.US$) + 0,245.(0,825.Certif — 0,441.Cresc +
0,742.Imob + 0,022456434.IGPM + 0,2220966.Pop + 0,072879948.US$

+

+
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0,312409.StInt — 2,273954.ConApa + 1,620372.CpCA + 0,11682.RativP +
0,492768.VIrMktP) + 0,525.(0,220.RAtivP + 0,928.VIrMktP)

Desempenho atual = — 0,138502.IGPM — 1,3698.Pop + 0,759478.US$ —
0,424626.StInt + 3,090756.ConApa — 2,202408.CpCa + 0,195082524.1GPM +
1,9293876.Pop — 1,069738236.US$ + 0,202125.Certif — 0,108045.Cresc +
0,18179.Imob  +  0,00550182633.IGPM  +  0,054413667.Pop  +
0,01785558726.US$ + 0,076540205.Stint — 0,55711873.ConApa +
0,39699114.CpCA + 0,0286209.RativP  + 0,12072816.VIrMktP  +
0,1155.RAtivP + 0,4872.VIrMktP

Desempenho atual = 0,06208235033.IGPM + 0,614001267.Pop
0,29240464874.US$ - 0,348085795.Stint + 2,53363727.ConApa
1,805417.CpCa + 0,202125.Certif — 0,108045.Cresc + 0,18179.Imob +
0,1441209.RativP + 0,60792816.VIrMktP

Desempenho futuro = 0,200.ambiente competitivo + 0,174.postura estratégica
+ 0,614.Desempenho Atual

Desempenho futuro = 0,200.(— 0,391.StInt + 2,846.ConApa — 2,028.CpCa +
0,179634.IGPM + 1,7766.Pop — 0,985026.US$) + 0,174.(0,825.Certif —
0,441.Cresc + 0,742.Imob + 0,022456434.IGPM + 0,2220966.Pop +
0,072879948.US$ + 0,312409.StInt — 2,273954.ConApa + 1,620372.CpCA +
0,11682.RativP + 0,492768.VIrMktP) + 0,614.(— 0,226.LucLigA + 0,402.RAtivA
+ 0,957.VIrMktA + 0,06208235033.IGPM + 0,614001267.Pop —
0,29240464874.US$ - 0,348085795.Stint + 2,53363727.ConApa
1,805417.CpCa + 0,202125.Certif — 0,108045.Cresc + 0,18179.Imob +
0,1441209.RativP + 0,60792816.VIrMktP)

Desempenho futuro = 0,0782.Stint + 0,05692.ConApa - 0,4056.CpCa
0,0359268.IGPM + 0,35532.Pop — 0,1970052.US$ + 0,14355.Certif
0,076734.Cresc  + 0,129108.Imob  +  0,003907419516.IGPM  +
0,0386448084.Pop + 0,012681110952.US$ + 0,054359166.StInt
0,395667996.ConApa + 0,281944728.CpCA + 0,2032668.RativP
0,085741632.VIrMktP  —  0,138764.LucLigA + 0,246828.RAtivA  +
0,587598.VIrMktA + 0,03811856310262.IGPM + 0,376996777938.Pop
0,17953645432636.US$ — 0,21372467813.StInt + 1,55565328378.ConApa —

+

+
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1,108526038.CpCa + 0,12410475.Certif —  0,06633963.Cresc  +
0,11161906.Imob + 0,0884902326.RativP + 0,37326789024.VIrMktP
Desempenho futuro = — 0,23756551213.StInt + 1,21690528778.ConApa —
1,23218131.CpCa + 0,07795278261862.1GPM + 0,770961586338.Pop —
0,36386054337436.US$ + 0,26765475.Certif — 0,14307363.Cresc  +
0,24072806.Imob + 0,2917570326.RativP + 0,45900952224.VIrMktP —
0,138764.LucLigA + 0,246828.RAtivA + 0,587598.VIrMktA

Especificamente para desempenho atual, obtém-se a igualdade:

— 0,226.LucLigA + 0,402.RAtivA + 0,957.VIrMktA = 0,06208235033.IGPM +
0,614001267.Pop — 0,29240464874.US$ — 0,348085795.StInt + 2,53363727.ConApa
- 1,805417.CpCa + 0,202125.Certif — 0,108045.Cresc + 0,18179.Imob +
0,1441209.RativP + 0,60792816.VIrMktP

De modo que, para determinacao individual dos indicadores de desempenho atual,

chegam-se as seguintes equacoes:

— 0,226.LucLigA = - 0,402.RAtivA — 0,957.VIrMktA + 0,06208235033.IGPM +
0,614001267.Pop — 0,29240464874.US$ — 0,348085795.StInt + 2,53363727.ConApa
- 1,805417.CpCa + 0,202125.Certif — 0,108045.Cresc + 0,18179.Imob +
0,1441209.RativP + 0,60792816.VIrMktP

0,226.LucLigA = 0,402.RAtivA + 0,957.VIrMktA - 0,06208235033.IGPM —
0,614001267.Pop + 0,29240464874.US$ + 0,348085795.StInt
2,53363727.ConApa + 1,805417.CpCa — 0,202125.Certif + 0,108045.Cresc —
0,18179.Imob — 0,1441209.RativP — 0,60792816.VIrMktP

LucLigA = (0,402.RAtivA + 0,957.VIrMktA - 0,06208235033.IGPM —
0,614001267.Pop + 0,29240464874.US$ + 0,348085795.StInt
2,53363727.ConApa + 1,805417.CpCa — 0,202125.Certif + 0,108045.Cresc —
0,18179.Imob — 0,1441209.RativP — 0,60792816.VIrMktP) / 0,226
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0,402.RAtivA = 0,226.LucLigA - 0,957.VIrMktA + 0,06208235033.IGPM +
0,614001267.Pop — 0,29240464874.US$ — 0,348085795.StInt + 2,53363727.ConApa
- 1,805417.CpCa + 0,202125.Certif — 0,108045.Cresc + 0,18179.Imob +
0,1441209.RativP + 0,60792816.VIrMktP

RAtivA = 0,226.LucLigA - 0,957.VIrMktA + 0,06208235033.IGPM  +
0,614001267.Pop — 0,29240464874.US$ — 0,348085795.StInt + 2,53363727.ConApa
- 1,805417.CpCa + 0,202125.Certif — 0,108045.Cresc + 0,18179.Imob +
0,1441209.RativP + 0,60792816.VIrMktP) / 0,402

e, ainda,

0,957.VIrMktA = 0,226.LucLigA — 0,402.RAtivA + 0,06208235033.IGPM +
0,614001267.Pop — 0,29240464874.US$ — 0,348085795.StInt + 2,53363727.ConApa
- 1,805417.CpCa + 0,202125.Certif — 0,108045.Cresc + 0,18179.Imob +
0,1441209.RativP + 0,60792816.VIrMktP

VIrMktA = (0,226.LucLigA - 0,402.RAtivA  + 0,06208235033.IGPM  +
0,614001267.Pop — 0,29240464874.US$ — 0,348085795.StInt + 2,53363727.ConApa
- 1,805417.CpCa + 0,202125.Certif — 0,108045.Cresc + 0,18179.Imob +
0,1441209.RativP + 0,60792816.VIrMktP) / 0,957

Quanto ao desempenho futuro, obtém-se a igualdade:

0,172.RAtivF + 0,927.VIrMktF = — 0,23756551213.StInt + 1,21690528778.ConApa —
1,23218131.CpCa + 0,07795278261862.IGPM + 0,770961586338.Pop —
0,36386054337436.US$ +  0,26765475.Certif —  0,14307363.Cresc  +
0,24072806.Imob  + 0,2917570326.RativP  +  0,45900952224.VIrMktP  —
0,138764.LucLigA + 0,246828.RAtivA + 0,587598.VIrMktA

De modo que, para a determinagdo individual dos indicadores de desempenho

futuro, chegam-se as seguintes equacoes:

0,172.RAtivF = — 0,927.VIrMktF — 0,23756551213.StInt + 1,21690528778.ConApa —
1,23218131.CpCa + 0,07795278261862.IGPM + 0,770961586338.Pop —
0,36386054337436.US$ +  0,26765475.Certif —  0,14307363.Cresc  +



162

0,24072806.Imob  + 0,2917570326.RativP  +  0,45900952224.VIrMktP  —
0,138764.LucLigA + 0,246828.RAtivA + 0,587598.VIrMktA

RAtivF = (- 0,927.VIrMktF — 0,23756551213.StInt + 1,21690528778.ConApa
1,23218131.CpCa + 0,07795278261862.IGPM + 0,770961586338.Pop
0,36386054337436.US$ +  0,26765475.Certif —  0,14307363.Cresc  +
0,24072806.Imob  +  0,2917570326.RativP  +  0,45900952224.VIrMktP
0,138764.LucLigA + 0,246828.RAtivA + 0,587598.VIrMktA) / 0,172

0,927.VIrMktF = — 0,172.RAtivF — 0,23756551213.StInt + 1,21690528778.ConApa
1,23218131.CpCa + 0,07795278261862.IGPM + 0,770961586338.Pop
0,36386054337436.US$ +  0,26765475.Certif —  0,14307363.Cresc  +
0,24072806.Imob  +  0,2917570326.RativP  +  0,45900952224.VIrMktP
0,138764.LucLigA + 0,246828.RAtivA + 0,587598.VIrMktA

VIrMktF = (- 0,172.RAtivF — 0,23756551213.Stint + 1,21690528778.ConApa
1,23218131.CpCa + 0,07795278261862.IGPM + 0,770961586338.Pop
0,36386054337436.US$ +  0,26765475.Certif —  0,14307363.Cresc  +
0,24072806.Imob  + 0,2917570326.RativP  +  0,45900952224.VIrMktP
0,138764.LucLigA + 0,246828.RAtivA + 0,587598.VIrMktA) / 0,927

4.3 Modelo de redes neurais artificiais

Além do uso de Structural Equation Modeling (SEM)'*2, para a construgdo e
validacdo do modelo foi efetuada também a modelagem das varidveis com o uso de
redes neurais artificiais (RNA). Uma vez que a SEM permitiu a determinacao das
variaveis relevantes e da dependéncia entre elas (determinando quais puderam ser

consideradas “independentes” e quais “dependentes”), foi criado um modelo

"2 Modelagem por equagdes estruturais.
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unidirecional ™, que, a partir das variaveis independentes, determinou cada uma das

variaveis dependentes.

O modelo construido a partir de RNA fez uso de todos os indicadores relevantes da
SEM (Modelo Il), sendo que para cada indicador do construto desempenho
organizacional, foi construida uma rede, colocando este indicador como variavel

dependente e os demais como variaveis independentes.

Com base nos estudos preliminares (modelos STROBE e STROBER'), existia a
indicacao de que os indicadores do macroambiente, do ambiente competitivo e da
postura estratégica seriam as variaveis independentes, enquanto que os indicadores
do desempenho organizacional seriam as variaveis dependentes. A SEM criada

confirmou esta hipétese.

O uso de redes neurais possibilitou a criagdo de um modelo preditivo, que permite
estimar o desempenho de uma organizacao a partir do ambiente no qual ela esta
inserida e da postura estratégica que a mesma adota. Este tipo de previsao, por lidar
com grande numero de variaveis, com grande grau de incerteza, dificiimente podera
ser elaborado sem a utilizacdo de recursos de Inteligéncia Artificial.'*.Esta etapa da
pesquisa, com o uso de redes neurais, constituiu um estudo exploratério que pode
levar a novos rumos nos estudos sobre modelagem de construtos em estratégia

empresarial.

Para a elaboracdo da RNA, foi utilizado o software Neural Tools for Excel
Profissional versdo 1.0.0, da Palisade. As redes foram criadas mantendo-se 0s
valores default do pacote no que se refere a:

30 uso de redes neurais pressupde dependéncia entre as varidveis, sendo necessario definir, a priori, quais sdo
dependentes e quais sdo independentes.

140 modelo STROBE utilizou os indicadores da orientacdo estratégica como varidveis independentes e 0s
indicadores de desempenho como varidveis dependentes. O modelo STROBER utilizou os indicadores do
ambiente e os indicadores da orientacdo estratégica como varidveis independentes, e os indicadores do
desempenho como varidveis dependentes.

> A modelagem de processos estratégicos envolve decisdes sob risco e, as vezes, sob total incerteza. Os
modelos matemadticos que procuram retratar tedrica e realisticamente este cendrio encontram grandes
dificuldades de modelamento. Essa contingéncia adicional leva a adogdo de ferramentas mais avancadas, como
as redes neurais e o uso da légica difusa (fuzzy logic) na construcio de sistemas especialistas de auxilio a tomada
de decisdes estratégicas.
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e Percentual da amostra original a ser utilizada na fase de testes

(Automaticaly Test on Random 20% of Cases). Neste caso, 80% dos

casos sao utilizados para treinar a rede e 20%, para testa-la. Estes
20% sao selecionados aleatoriamente dentro do conjunto inicial de
dados.

e Margem de erro das predicoes da rede treinada (Tolerance for

Good/Bad Evaluation 20%). Durante a fase de teste da rede, caso o

valor previsto tenha uma variacdo acima de 20% em relacdo ao valor
real, o valor previsto é considerado como errado (Bad Evaluation).
Caso o valor previsto figue dentro da faixa de +20% do valor real, a
previsao € considerada correta (Good Evaluation).

e Percentual de tolerancia para teste da rede (30% Tolerance). Durante a

fase de testes, caso o percentual de predicées erradas ficasse acima
de 30%, a rede era considerada nao apta para fazer predicoes. Isto é,

ela ndo passou na fase de testes da rede.

Foram testados varios tipos de estruturas de redes neurais (GRNN e MLFN de 2 a 6
nodos), sendo que em todas as simulagdes a estrutura que apresentou melhor
resultado foi a GRNN, obtendo para a maioria dos indicadores uma rede treinada e
testada dentro dos limites de tolerancia definidos.

4.3.1 Modelo de redes neurais artificiais para previsdo do desempenho atual
baseado na SEM |

A partir do Modelo Estrutural | (SEM 1), foram elaboradas duas redes neurais
artificiais (RNA) para prever o desempenho atual das empresas siderurgicas
brasileiras. Uma das RNA teve o reforno sobre o ativo atual (RAtivA) como variavel
dependente e a segunda teve o valor de mercado (VIrMktA). As demais variaveis,

em cada uma das RNAs, foram definidas como independentes.
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A RNA para previsao do retorno sobre o ativo (ROA) atual que apresentou melhor
aderéncia ao modelo tedrico foi uma “GRNN'® Numeric Predictor’, obtendo um
indice de erros (Bad Previsions) de 58,9147% durante a fase de treinamento da rede
(129 casos). Os 32 casos restantes foram utilizados para teste da rede, mas desta
vez 0 numero de previsdes erradas subiu para 71,8750%. Ou seja, esta rede nao

passou na fase de treinamento e nem na de teste.

A Figura 34 ilustra a relacao entre os valores de ROA previstos e realizados.
Percebe-se uma grande dispersdo dos valores estimados, em relacao aos valores
observados, resultado do alto indice de previsbes erradas durante a fase de
treinamento da rede, apesar de ser possivel perceber uma “reta” ascendente,

mostrando certa convergéncia entre os dois valores.

Predicted vs. Actual (Training)
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Figura 34 — Comparacao entre valores previstos versus reais para predigcdo da ROA atual durante a
fase de treinamento da rede
Fonte: Dados da pesquisa

14 Generalized Regression Neural Networks.
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Na fase de teste da rede, os resultados foram ainda mais desfavoraveis, conforme

ilustra a Figura 35, sendo dificil perceber uma relacdo direta entre os valores

previstos e observados.
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Figura 35 — Comparacao entre valores previstos x reais para predicdo da ROA Atual, durante a fase

de teste da rede

Fonte: Dados da pesquisa

Um sumario do relatério da rede construida para fazer previsées sobre o ROA atual

pode ser encontrada no Apéndice F.

A RNA para previsdo do valor de mercado atual apresentou melhores resultados,

passando na fase de treinamento, apesar de também ter falhado na fase de teste da

rede. A RNA que apresentou melhor aderéncia ao modelo teorico foi uma “GRRN
Numeric Predictor”, obtendo um indice de erros (Bad Previsions) de apenas

0,7752% durante a fase de treinamento da rede (129 casos). Os 32 casos restantes

foram utilizados para teste da rede, mas desta vez o numero de previsdes erradas

subiu para 37,5000%, saindo, portant

0, da faixa de tolerancia de 30%.
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A Figura 36 ilustra a relacdo entre os valores de ROA previstos e realizados.

Percebe-se a grande aderéncia do modelo entre os valores previstos e realizados.

Predicted
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Figura 36 — Comparacao entre valores previstos x reais para predi¢ao do valor de mercado atual,

Fonte: Dados da pesquisa

durante a fase de treinamento da rede

Na fase de teste da rede, os resultados ndo foram tao favoraveis, conforme ilustra a

Figura 37. Percebe-se que a medida que o valor de mercado das empresas sobe a

rede passa a gerar previsées mais longe dos valores reais observados.



168

Predicted vs. Actual (Testing)
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Figura 37 — Comparacao entre valores previstos x reais para predi¢cdo do Valor de Mercado Atual,
durante a fase de teste da rede
Fonte: Dados da pesquisa

Um sumario do relatério da rede construida para fazer previsdbes sobre o valor de

mercado atual pode ser encontrada no Apéndice G.

4.3.2 Modelo de redes neurais artificiais para previsdo do desempenho atual
baseado na SEM Il

A partir do modelo estrutural Il (SEM 1), foram elaboradas trés redes neurais
artificiais (RNA) para prever o desempenho atual das empresas siderurgicas
brasileiras. Uma das RNA teve o retorno sobre o ativo atual (RAtivA) como variavel
dependente, a segunda teve o valor de mercado (VIrMktA), e a terceira teve o lucro
liquido (LucLigA). As demais variaveis, em cada uma das RNAs, foram definidas
como independentes.
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A RNA para previsao do lucro liquido atual que apresentou melhor aderéncia ao
modelo tedrico foi uma “GRNN Numeric Predictor”, obtendo um indice de erros (Bad
Previsions) de 13,5338% durante a fase de treinamento da rede (133 casos). Os 33
casos restantes foram utilizados para teste da rede. Apesar de o numero de
previsdes erradas ter subido para 27,2727%, ainda se manteve dentro do limite de
tolerancia. Ou seja, foi uma rede que passou tanto na fase de treinamento quanto na

fase de testes.

A Figura 38 ilustra a relagdo entre os valores de lucro liquido atual previstos e
realizados. Percebe-se a grande aderéncia do modelo, quando se compara os dois

valores.
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Figura 38 — Comparacao entre valores previstos x reais para predicdo do Lucro Liquido Atual, durante
a fase de treinamento da rede
Fonte: Dados da pesquisa

Na fase de teste da rede, os resultados sdo apresentados graficamente na Figura
39. Novamente, percebe-se uma tendéncia da rede a gerar previsbes mais
divergentes dos valores observados no caso de lucros liquidos com valores no

extremo superior da amostra.
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Figura 39 — Comparacao entre valores previstos x reais para predi¢cdo do Lucro Liquido Atual, durante
a fase de teste da rede
Fonte: Dados da pesquisa

Um sumario do relatério da rede construida para fazer previsdes sobre o lucro
liguido atual pode ser encontrada no Apéndice H.

A RNA para previsdo do retorno sobre o ativo (ROA) atual que apresentou melhor
aderéncia ao modelo tedrico foi uma “GRNN Numeric Predictor”, obtendo um indice
de erros (Bad Previsions) de 15,0376% durante a fase de treinamento da rede (133
casos). Os 33 casos restantes foram utilizados para teste da rede, mas desta vez o
nuamero de previsdes erradas subiu para 27,2727%. Novamente, obteve-se uma

rede que passou tanto na fase de treinamento quanto na fase de testes.

A Figura 40 ilustra a relacdo entre os valores de ROA previstos e realizados.

Novamente, percebe-se a grande aderéncia do modelo, quando se compara os dois
valores.
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Figura 40 — Comparacao entre valores previstos versus reais para predicao da ROA atual durante a

fase de treinamento da rede
Fonte: Dados da pesquisa

Na fase de teste da rede, os resultados foram menos favoraveis, conforme ilustra a
Figura 41, apesar de ainda ser possivel perceber uma tendéncia coerente, nao

obstante a existéncia de um outlier no limite inferior da amostra, onde a previsdo nao
foi tdo acurada.
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Predicted vs. Actual (Testing)
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Figura 41 — Comparacao entre valores previstos versus reais para predicao da ROA atual durante a
fase de teste da rede
Fonte: Dados da pesquisa

Um sumario do relatério da rede construida para fazer previsées sobre o ROA atual
pode ser encontrada no Apéndice I.

A RNA para previsdo do valor de mercado atual também apresentou bons
resultados, passando tanto na fase de treinamento quanto na fase de teste da rede.
A RNA que apresentou melhor aderéncia ao modelo teérico foi uma “GRRN Numeric
Predictor”, obtendo um indice de erros (Bad Previsions) de apenas 0,7519% durante
a fase de treinamento da rede (133 casos). Os 33 casos restantes foram utilizados
para teste da rede, mas desta vez o numero de previsdes erradas subiu para

24,2424%, permanecendo, entretanto, dentro da faixa de tolerancia de 30%.

A Figura 42 ilustra a relagdo entre os valores de ROA previstos e realizados.
Percebe-se a grande aderéncia do modelo entre os valores previstos e realizados,

mesmo para valores limitrofes da amostra.
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Figura 42 — Comparacao entre valores previstos versus reais para predi¢éo do valor de mercado
atual, durante a fase de treinamento da rede
Fonte: Dados da pesquisa

Na fase de teste da rede, os resultados também foram favoraveis, conforme ilustra a

Figura 43, apesar de um aumento visivel na dispersdo dos valores.
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Predicted vs. Actual (Testing)
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Figura 43 — Comparacao entre valores previstos versus reais para predigao do valor de mercado
atual, durante a fase de teste da rede
Fonte: Dados da pesquisa

Um sumario do relatério da rede construida para fazer previsdes sobre o valor de

mercado atual pode ser encontrada no Apéndice J.

4.3.3 Modelo de redes neurais artificiais para previsdo do desempenho futuro
baseado na SEM Il

A partir do modelo estrutural Il (SEM II), também foram elaboradas duas redes
neurais artificiais (RNA) para prever o desempenho futuro das empresas
siderurgicas brasileiras. Uma das RNA teve o retorno sobre o ativo atual (RAtivA)
como variavel dependente e a outra teve o valor de mercado (VIrMktA). Todas as

demais variaveis, em cada uma das RNAs, foram definidas como independentes.

A RNA para previsdao do retorno sobre o ativo futuro que apresentou melhor
aderéncia ao modelo tedrico foi uma “GRNN Numeric Predictor”, obtendo um indice



175

de erros (Bad Previsions) de 39,0977% durante a fase de treinamento da rede (133
casos). Os 33 casos restantes foram utilizados para teste da rede, mas desta vez o
numero de previsoes erradas subiu para 69,6970%, valores ndo muito diferentes da
RNA para previsdo do ROA atual. Ou seja, novamente ndo se obteve uma rede
neural valida, sendo que a melhor simulagdo continuou ndo passando nem na fase
de treinamento nem na fase de teste da rede.

A Figura 44 ilustra a relagdo entre os valores da ROA previstos e realizados.
Percebe-se que a maior dispersdo dos dados ocorre especialmente para ROAs
limitrofes a amostra analisada, similar a RNA para previsao do ROA atual.
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Figura 44 — Comparacao entre valores previstos versus reais para predicao da ROA futura, durante a
fase de treinamento da rede
Fonte: Dados da pesquisa

Na fase de teste da rede os resultados, foram ainda mais desfavoraveis, conforme

ilustra a Figura 45, na qual se percebe a grande dispersao entre os valores previstos
e observados.
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Figura 45 — Comparacao entre valores previstos versus reais para predigao da ROA futura durante a
fase de teste da rede
Fonte: Dados da pesquisa

Um sumario do relatério da rede construida para fazer previsées sobre o ROA atual
pode ser encontrada no Apéndice K.

A RNA para previsdo do valor de mercado futuro também apresentou O6timos
resultados, principalmente na fase de treinamento da rede. A RNA que apresentou
melhor aderéncia ao modelo teorico foi novamente uma “GRRN Numeric Predictor”,
obtendo um indice de erros (Bad Previsions) de igual a zero (0.0000%) durante a
fase de treinamento da rede (133 casos) — ou seja, nenhum erro de previsdo e o
maior score entre todas as RNAs testadas. Os 33 casos restantes foram utilizados
para teste da rede, mas desta vez o numero de previsbes erradas subiu para
21,2121%, porém ainda dentro da faixa de tolerancia de 30%.

A Figura 46 ilustra a relacao entre os valores de ROA previstos e realizados.

Percebe-se a perfeita aderéncia do modelo entre os valores previstos e realizados.
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Figura 46 — Comparacao entre valores previstos versus reais para predigcao do valor de mercado

futuro, durante a fase de treinamento da rede

Dados: Dados da pesquisa

Na fase de teste da rede, a aderéncia nao foi tdo perfeita, conforme ilustra a Figura

47, novamente ocorrendo maior dispersdo para os valores positivos limitrofes da

amostra testada.
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Predicted vs. Actual (Testing)
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Figura 47 — Comparacao entre valores previstos versus reais para predigao do valor de mercado
atual, durante a fase de teste da rede
Fonte: Dados da pesquisa

Um sumario do relatério da rede construida para fazer previsdes sobre o valor de

mercado futuro pode ser encontrada no Apéndice L.

4.3.4 Modelo de redes neurais artificiais para previsdo do desempenho futuro sem
basear-se na SEM I

A titulo de experimentagédo, uma nova RNA foi construida para previsao do valor de
mercado futuro, desta vez utilizando todos os indicadores originais resultantes da
técnica Delphi, ao invés de apenas os indicadores provenientes da SEM Il. Esta
RNA apresentou excelente resultado na fase de treinamento da rede, porém ndo
passou na fase de testes. A RNA que apresentou melhor aderéncia ao modelo
tedrico foi novamente uma “GRRN Numeric Predictor”, obtendo um indice de erros
(Bad Previsions) de apenas 0.0000% durante a fase de treinamento da rede (133
casos). Os 33 casos restantes foram utilizados para teste da rede, mas desta vez o
numero de previsdes erradas foi de 42,4242%, fora da faixa de tolerancia de 30%.
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A Figura 48 ilustra a relacdo entre os valores de ROA previstos e realizados.

Percebe-se a perfeita aderéncia do modelo entre os valores previstos e realizados.
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Figura 48 — Comparacao entre valores previstos versus reais para predi¢ao do valor de mercado

futuro durante a fase de treinamento da rede
Fonte: Dados da pesquisa

No entanto, na fase de teste da rede os resultados ndo foram tao favoraveis,
conforme ilustra a Figura 49.
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Figura 49 — Comparacao entre valores previstos versus reais para predi¢ao do valor de mercado atual
durante a fase de teste da rede
Fonte: Dados da pesquisa

Um sumaério do relatério da rede construida para fazer previsbes sobre o Valor de
Mercado futuro pode ser encontrada no Apéndice M.

4.3.5 Analise geral dos modelos de redes neurais artificiais para previsdo do

desempenho no setor siderurgico brasileiro

Um sumario das RNAs elaboradas pode ser visualizado na Tabela 26, que resume o
resultado de todas as redes treinadas e testadas.
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Tabela 26 — Redes neurais elaboradas

. Passou na | Passou na | Tipo de rede
Indicador usado como Modelo
. fase de fase de com melhor
variavel dependente base _
treinamento? | testes? resultado
Lucro liquido (atual) SEM | Nao Nao GRNN
Rentabilidade sobre o ativo SEM | Si NG
im ao
(atual) GRNN
Lucro liquido atual SEM II Sim Sim GRNN
Rentabilidade sobre o ativo ,
SEM I Sim Sim GRNN
atual
Valor de mercado atual SEM I Sim Sim GRNN
Rentabilidade sobre o ativo
SEM I Nao Nao GRNN
futuro
Valor de mercado futuro SEM I Sim Sim GRNN
Apenas . _
Valor de mercado futuro* . Sim Nao GRNN
Delphi

*Usando todos os indicadores provenientes da técnica Delphi, ao invés de apenas os oriundos da
SEM II.

Fonte: Dados da pesquisa

Com base nos resultados das oito RNAs elaboradas, percebe-se a efetividade de
modelagem da estratégica com o uso deste tipo de abordagem para todos os
indicadores de desempenho, com excecao da rentabilidade sobre o ativo. Para este
indicador especifico ndo foi possivel a constru¢cdo de uma rede neural valida para

sua previsao, em termos tanto do valor atual quanto do valor futuro.

Quanto as duas redes baseadas na SEM |, elas ndo passaram nos testes da rede,

sendo que uma deles sequer passou na fase de treinamento.

Ja em relacdo a todos os trés indicadores de desempenho atual baseados no
modelo SEM II, os mesmos tiveram boa previsibilidade com as respectivas redes
neurais criadas (com excecao da rentabilidade sobre o ativo, conforme discutido

anteriormente).
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Por fim, a rede baseada em todos os indicadores da técnica Delphi, sem levar em
conta aqueles realmente relevantes estatisticamente (isto €, que constituiram os
construtos dos modelos estruturais), apesar de ter passado na fase de treinamento,
nao teve sucesso na fase de testes da rede. Isto mostra a presenca de indicadores
que realmente nao “explicam” o desempenho, servindo, na verdade, para

“atrapalhar” a rede neural.

Este “exercicio” realizado, fazendo uso de todos os indicadores para a construgdo de
uma rede neural, evidencia a importancia (e necessidade) do modelo tedrico
inicialmente proposto ter sido primeiramente validado com dados empiricos, por
meio das equacgdes estruturais, antes de ser aplicado a uma rede neural. O modelo
estrutural levou a alteragdes nos indicadores dos construtos, permitindo o uso, nas
redes neurais, daqueles realmente relevantes estatisticamente para explicar o

modelo tedrico proposto.
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5 COMPARACAO ENTRE OS MODELOS

Com os dois modelos construidos, foram utilizados todos os conjuntos de dados
disponiveis para testa-los.

Foram comparados os resultados dos indicadores de desempenho organizacional
realizados, com as respectivas saidas das SEM | e Il, bem como das diversas RNA
elaboradas.

Para tanto, foram calculadas as diferencas entre os valores estimados por ambos os
modelos e os valores observados, obtendo-se, por meio do desvio-padrdo, uma
indicacao do quanto as estimativas de determinado modelo se distanciavam do valor

real.

A Tabela 27 ilustra o resultado destes calculos para a SEM |, enquanto a Tabela 28
faz 0 mesmo para a SEM Il.

Tabela 27 — Comparacao entre os modelos SEM | e RNA (amostra completa)

. . Desvio Padrao
Indicador usado como variavel o Desvio Padrao das
das previsdes da o
dependente previsdes da RNA
SEM |
Rentabilidade sobre o ativo atual 6,25 1,81
Valor de mercado atual 3.079 779

Fonte: Dados da pesquisa



184

Tabela 28 — Comparacao entre os modelos SEM Il e RNA (amostra completa)

Desvio Padrao _
Indicador usado como variavel . Desvio Padrao das
das previsdes da o
dependente previsbes da RNA
SEM I
Lucro liquido atual 751.891 44.390
Rentabilidade sobre o ativo atual 4,32 1.11
Valor de mercado atual 1.791 349
Rentabilidade sobre o ativo futuro 11,54 1.81
Valor de mercado futuro 2.553 414

Fonte: Dados da pesquisa

Percebe-se que as RNAs conseguem prever resultados de desempenho mais
préximos dos valores observados dos que as SEMs. Isto ocorre mesmo no caso das
RNAs que ndo passaram na fase de treinamento e/ou de teste da rede.

Este resultado pode estar sendo distorcido devido ao fato de ter sido usado todo o
conjunto de dados para fazer a comparacao entre os modelos. Isto é, os dados

utilizados para treinamento das redes também foram contemplados.

Para analisar até que ponto a presenca destes dados pode estar influenciando a
efetividade das estimativas, foi feito um novo célculo, mas considerando as

previsdes apenas dos conjuntos de dados que foram utilizados para teste da rede.

Os resultados podem ser visualizados nas Tabelas 29 e 30, para os modelos SEM |
e ll, respectivamente. No caso da SEM |, foram considerados 32 casos dos 161 que
compdem a amostra original. No caso da SEM II, foram considerados 33 casos dos
166 que compdem a amostra original.
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Tabela 29 — Comparagéo entre os modelos SEM | e RNA (amostra parcial)

Indicador usado como variavel

Desvio Padrao

das previsdes da

Desvio Padrao das

dependente previsbes da RNA
SEM |
Rentabilidade sobre o ativo atual 7,45 3,34
Valor de mercado atual 2.453 1.679

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 30 — Comparacao entre os modelos SEM Il e RNA (amostra parcial)

. . Desvio Padréao _
Indicador usado como variavel . Desvio Padrao das
das previsdes da o
dependente previsbes da RNA
SEM I
Lucro liquido atual 583.354 95.220
Rentabilidade sobre o ativo atual 4,82 2,37
Valor de mercado atual 1.607 730
Rentabilidade sobre o ativo futuro 7,66 2,11
Valor de mercado futuro 1.562 941

Fonte: Dados da pesquisa

Percebe-se que, mesmo considerando-se apenas os conjuntos de dados utilizados
na fase de teste das redes neurais (isto €, desconsiderando-se os conjuntos de
dados utilizados para treinamento das mesmas), a variabilidade das previsdes

oriundas das RNAs continua menor do que as provenientes das SEMs.

Para confirmar a hipétese de que um modelo baseado em redes neurais consegue
prever com maior acuracia o desempenho de empresas no siderurgico brasileiro,
quando comparado a um modelo baseado em equacgdes estruturais, foram rodados
testes de igualdade de variancias entre as diferencas das previsées dos dois tipos
de modelos (RNA e SEM) em relagcéo aos valores reais observados.

Para comparar as variancias provenientes dos dois modelos, foi utilizado o teste de
Levene'’ ao invés do teste F tradicional, ja que ndo se pode garantir a normalidade
dos dados. O teste de Levene é uma modificacdo do procedimento de Levene

147 Os testes foram realizados com o uso do software Minitab, release 14.20.
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(Levene, 1960'® e Brown & Forsythe, 1974 apud Minitab, 2003), o qual considera
a distdncia das observagdes em relacdo a mediana amostral, ao invés da média
amostral. O uso da mediana ao invés da média torna o teste mais robusto para
amostras pequenas.

Quando se compara a diferenga entre as variancias de todo o conjunto de dados
(Tabelas 27 e 28) com o conjunto formado apenas pelos dados utilizados para teste
das redes neurais (Tabelas 29 e 30), percebe-se que esta € menor para o segundo
conjunto de dados, isto é, a amostra reduzida. Portanto, foi utilizada esta sub-
amostra para comparar as variancias dos resultados, além de que a mesma elimina
um eventual viés da rede caso se utilizassem previsdbes que foram usadas para

treinamento da rede ao invés de apenas aqueles usados para teste da mesma.

Para os dois indicadores de desempenho atual baseados na SEM |, as Figuras 50 e
51 ilustram, respectivamente, os resultados do teste de Levene para os indicadores

retorno sobre o ativo e valor de mercado.

' H. LEVENE. Contributions to Probability and Statistics. Stanford University Press, 1960.
' M.B. BROWN and A.B. FORSYTHE. Robust Tests for the Equality of Variances. Journal of the American
Statistical Association, 69, p. 364-367, 1974.
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Figura 50 — Boxplot e resultado da analise de igualdade de variéncias para o indicador retorno sobre

o ativo (atual), baseado na SEM |
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 51 — Boxplot e resultado da andlise de igualdade de variéncias para o indicador valor de
mercado (atual), baseado na SEM |
Fonte: Dados da pesquisa
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O resultado do dois testes, que apresentam p-values de 0,000 e 0,012,
respectivamente, ao nivel de significancia de 95%, rejeita a hipotese nula de
igualdade das variancias. Desse modo, os dados fornecem evidéncia suficiente de

gue as duas amostras tém variancias diferentes.

Como a variancia dos dados provenientes das redes neurais € menor do que a
proveniente da SEM | e os testes de Levene mostraram que estas varidncias sao
diferentes, isso confirma a hipétese inicial desta tese de que um modelo ndo linear
prevé melhor o desempenho das siderurgicas no mercado brasileiro do que um

modelo linear.

Andlise similar foi realizada com os trés indicadores de desempenho atual baseados
na SEM Il. As Figuras 52, 53 e 54 ilustram, respectivamente, os resultados do teste
de Levene para os indicadores lucro liquido atual, retorno sobre o ativo atual e valor

de mercado atual.

LuclLiq - SEMII

F-Test
Test Statistic 37.53
Dif. SEM I o | P-Value 0.000
Levene's Test

Test Statistic 23.09
P-Value 0.000

Dif. RNA 1 o—
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95% Bonferroni Confidence Intervals for StDevs
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T T T T T T T
-1500000 -1000000 -500000 0 500000 1000000 1500000 2000000
Data

Figura 52 — Boxplot e resultado da analise de igualdade de variancias para o indicador lucro liquido
atual, baseado na SEM I
Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 53 — Boxplot e resultado da analise de igualdade de variéncias para o indicador retorno sobre
o ativo atual, baseado na SEM Il
Fonte: Dados da pesquisa



190
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Figura 54 — Boxplot e resultado da andlise de igualdade de variéncias para o indicador valor de
mercado atual, baseado na SEM I

Fonte: Dados da pesquisa

O resultado dos trés testes, que apresentam p-values de 0,000, 0,000 e 0,010,
respectivamente, ao nivel de significancia de 95%, novamente rejeita a hipotese nula
de igualdade das variancias. Desse modo, os dados também fornecem evidéncia

suficiente de que as duas amostras tém variancias diferentes.

Anadlise similar foi realizada com os dois indicadores de desempenho futuro
baseados na SEM Il. As Figuras 55 e 56 ilustram, respectivamente, os resultados do
teste de Levene para os indicadores retorno sobre o ativo futuro e valor de mercado
futuro.
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Figura 55 — Boxplot e resultado da andlise de igualdade de variancias para o indicador retorno sobre
o ativo futuro, baseado na SEM I

Fonte: Dados da pesquisa
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Figura 56 — Boxplot e resultado da analise de igualdade de variéncias para o indicador valor de
mercado futuro, baseado na SEM Il

Fonte: Dados da pesquisa
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O resultado dos dois testes, que apresentam p-values de 0,000 e 0,010,
respectivamente, ao nivel de significancia de 95%, novamente rejeita a hipétese nula
de igualdade das variancias. Desse modo, os dados também fornecem evidéncia

suficiente de que as duas amostras tém variancias diferentes.

Como a variancia dos dados provenientes das redes neurais € menor do que a
proveniente da SEM Il e os testes de Levene mostraram que estas variancias sao
diferentes, isto também confirma a hipétese inicial desta tese de que um modelo nédo
linear prevé melhor o desempenho das siderurgicas no mercado brasileiro do que

um modelo linear.

E importante observar que os testes mostraram que mesmo as redes neurais que
nao passaram nas fases de treinamento e/ou de teste conseguem prever melhor o

desempenho das empresas siderurgicas do que as equacoes estruturais.
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6 CONCLUSAO

Modelar a estratégia empresarial ndo € uma tarefa facil. A miriade de variaveis que
influenciam este ramo da administracdo de empresas torna dificil a criacdo e

validacdo de modelos matematicos factiveis.

Esta pesquisa procurou demonstrar a viabilidade de tal abordagem para os estudos
de estratégia. Nesse sentido, vem somar-se aos trabalhos precursores publicados a
partir da segunda metade de década de 1980 contemplando uma metodologia
formal para analise customizadas de ambientes estratégicos.

Algumas consideracoes finais deste trabalho sao relatadas a seguir:

¢ Quanto a metodologia

O uso de diferentes técnicas de coleta de dados (qualitativa, para a etapa
exploratéria, e quantitativa, para a etapa confirmatéria), bem como a adocédo, na
etapa de modelagem, de diferentes métodos (linear, por meio de SEM, e néo linear,
por meio de RNA), possibilitou estudar o problema de pesquisa sob diferentes 6ticas,
permitindo uma analise, a0 mesmo tempo, compreensiva, extensiva e profunda do

problema proposto.

¢ Quanto a fundamentacao tedrica

A falta de consenso na literatura sobre indicadores para se medir determinados
construtos, especialmente aqueles relacionados ao desempenho organizacional,
mostrou que ndo existe um conjunto 6timo, ideal, para todo e qualquer segmento
empresarial. Tal percepcdo levou a necessidade de utilizacdo de métodos
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exploratérios para se determinar os indicadores mais relevantes para o setor em
estudo, permitindo a criacdo de um modelo customizado ao problema de pesquisa

em questao.

Em relacdo ao uso de indicadores de desempenho nao financeiros, como sugerido
por varios autores abordados no capitulo 2, a pesquisa empirica acabou
encontrando relevancia estatistica nos indicadores financeiros tradicionais, como
lucro liquido e retorno sobre o ativo, mas mostrou que o indicador mais relevante foi
um relacionado ao mercado, que foi o valor de mercado da empresa. O uso deste
indicador de desempenho incorporou um dos importantes stakeholders da empresa
apresentado por Hitt et al. (2002, p. 28), que s&o os stakeholders no mercado de

capitais.

¢ Quanto aos objetivos propostos

As equacdes estruturais elaboradas permitiram atender aos objetivos propostos
nesta pesquisa, pois foi possivel, por meio delas: a) determinar as variaveis que
compéem o construto macroambiente no setor siderurgico; b) determinar as
variaveis que compdem o construto ambiente competitivo no setor siderurgico; c)
determinar as variaveis que compdem o construto postura estratégica no setor
siderurgico; d) determinar as variaveis que compdem o construto desempenho
empresarial no setor siderurgico; e) determinar a forca das relacdes entre esses
diferentes construtos; f) descrever como ocorre o relacionamento estratégico no
setor siderurgico a partir do modelo criado; g) comparar a aderéncia do modelo
adaptado aos dados coletados; h) elaborar um outro modelo, deste vez néo linear,
utilizando os mesmos indicadores utilizados no modelo linear; e i) comparar a
capacidade preditiva dos dois modelos em relacao aos dados reais coletados. Estes

objetivos foram contemplados nas analises efetuadas nos capitulos 4 e 5.
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Um aspecto relevante dos modelos nomoldgicos criados é sua adequacao ao que se

pode chamar de “sentido comum”'*®

em relacionamentos estratégicos, ndo obstante
ser possivel fazer algumas importantes inferéncias sobre a influéncia de

determinado construto em outro(s).

O primeiro modelo estrutural (SEM ) apresentou relagdes relevantes do
macroambiente para o ambiente competitivo e para o desempenho organizacional. O
ambiente competitivo também influenciou na postura estratégica adotada pelas
siderargicas, a qual por sua vez influenciou no seu desempenho. Com isto, o
desempenho das empresas siderurgicas no Brasil € resultado ndo sé da postura
estratégica por elas adotada mas também do ambiente competitivo na qual as
mesmas estdo inseridas. Isto leva a questionar o real motivo destas empresas
estarem auferindo resultados tao satisfatérios nos ultimos anos. A resposta, ao se
analisar os coeficientes de caminho do modelo, aponta mais para um
macroambiente favoravel do que para uma postura estratégica realmente inovadora,
que prevaleceria sobre um macroambiente verdadeiramente hostil — o que néao

chegou a ocorrer no periodo analisado.

Quanto ao segundo modelo estrutural criado (SEM Il), ao incorporar uma nova
dimensao de analise ao modelo — o tempo (através da analise longitudinal entre os
desempenhos passado, presente e futuro), evidenciou-se como a postura
estratégica adotada é influenciada ndo s6 pelo macroambiente e pelo ambiente
competitivo, mas também pelo desempenho passado. E um tipo de “meméria” que
pode funcionar em ambientes mais estaveis (ou seja, continuar adotando, no
presente, posturas que auferiram desempenhos favoraveis no passado), mas que
com o continuo aumento da complexidade que assola todo o setor, pode levar a um
rompimento nesta cadeia passado-presente-futuro, resultando na necessidade de

adocao de posturas estratégicas completamente diferentes.

No modelo SEM II também foi evidenciada a grande influéncia do macroambiente,
(Unico construto completamente independente, junto do desempenho passado) que

tem uma relacao relevante (de influenciador) com todos os outros construtos (exceto

' De que o macroambiente influencia no ambiente competitivo, que os dois influenciam na postura estratégica,
e que esta influencia no desempenho organizacional.
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o desempenho passado, € claro). E, no outro extremo, o grande influenciado, que é
o construto desempenho atual (construto maior grau de dependéncia dos outros
construtos, seguido pelo desempenho futuro), que tem uma relacéo relevante (neste
caso, de dependéncia) com todos 0s outros construtos (exceto o desempenho

futuro, é claro).

¢ Quanto a pergunta de pesquisa

Em relacdo a questao inicial norteadora desta pesquisa: “Qual é a logica interativa
do relacionamento entre a postura estratégica adotada por empresas siderurgicas, 0
ambiente no qual elas atuam — em termos do macroambiente do ambiente
competitivo — e 0 seu desempenho?” —, a modelagem por equacgdes estruturais e a
posterior criacdo de um modelo preditivo por meio de redes neurais permitiram
oferecer uma resposta a esta pergunta, mostrando que existe uma légica para o
relacionamento destes conceitos no setor em estudo e descrevendo como a mesma

ocorre.

¢ Quanto as contribuicoes deste trabalho

Ao contrario da maioria dos autores abordados no capitulo 2, que criaram modelos
genéricos, este trabalho mostrou a importancia de um modelo especifico, ad hoc.
Isto representa uma contribuicdo aos estudos sobre mensuracdo de construtos em
estratégia, uma vez que os modelos genéricos acabam por simplificar a realidade,
similar ao ceteris paribus dos economistas, que adotam determinadas premissas
onde sao analisadas determinadas variaveis quando se mantém todas as outras
constantes. Modelos customizados tendem a apresentar melhor aderéncia ao setor
em estudo, ja que sao utilizados indicadores especificos para a medicdo dos

construtos.



197

Outra contribuicdo decorre do fato do mundo real ser muito mais complexo que um
conjunto de equacées lineares. Deste modo, ao contrario da maioria dos estudos
citados no capitulo 2, que criaram, num primeiro nivel, meras classificacoes
tipoldgicas, e, num segundo nivel, evoluiram para mensuracao de construtos por
meio de modelos lineares, este trabalho teve também uma abordagem néo linear,
com o uso de redes neurais artificiais. Os resultados auferidos no capitulo 4, bem
como a comparagao entre os dois tipos de modelos, efetuada no capitulo 5,
mostraram que transformar o complexo processo de estratégia num modelo
matematico apresenta melhores resultados com o uso de modelos nao-lineares em

detrimento daqueles lineares.

Um terceiro ponto € o uso dos modelos criados para prever os resultados de
desempenho futuro das siderurgicas brasileiras, a partir do contexto atual e das
posturas estratégicas que as mesmas estdo adotando. Os modelos estruturais
criados mostraram que o desempenho das empresas é afetado ndo sé por variaveis
exogenas — advindas dos construtos macroambiente e ambiente competitivo —, mas
também pelas posturas estratégicas adotadas, principalmente em relacdo as
estratégias de crescimento, de diversificacao e de certificacao.

A aplicabilidade da abordagem e metodologia utilizadas no setor siderargico é
ampla, e um exemplo de aplicacdo de um modelo de rede neural pode ser
encontrada em Cardoso & Gongalves (2006a e 2006b). Especificamente em relacéao
ao uso de equagdes estruturais, pode-se buscar uma analise do grau de efetividade
de determinada postura estratégica, simulando como e quanto esta influencia no
desempenho organizacional, buscando a adocado de posturas que otimizem os
resultados da empresa.

e Limitacoes da pesquisa

Uma das limitagdes desta pesquisa refere-se ao numero de especialistas utilizados
na técnica Delphi, totalizando apenas oito individuos.



198

Vale ressaltar também que, apesar da supremacia das RNAs do tipo GRNN sobre as
MLFN, para os modelos criados, segundo a Palisade (2006, p. 12), as redes MLF

sao

More reliable outside the range of training data (for example, when the value
of some independent variable falls outside the range of values for that
variable in the training data); though note that prediction outside the range of
training data is still risky with MLF nets."’

Ou seja, apesar da supremacia das redes GRNNs como preditora das variaveis
neste modelo, as redes MLFNs sdo mais capazes de generalizagdes a partir de
conjuntos de dados muito pequenos.

e Perspectivas para pesquisas futuras

Uma proposta para a continuacao deste estudo consiste um usar redes neurais que
consideram séries temporais. Como varios dos indicadores utilizados apresentam
séries histéricas de dados, seria oportuno usar modelos que considerassem
informacdo do passado para prever informacdo futura. Uma possibilidade para o
ajustamento de séries temporais em RNA que modelem um sistema dindmico capaz
de incorporar a memdéria de suas entradas (isto &, que considere os valores
passados para modelar o presente) sdo as tapped-delay-line neural networks.
Wolfram Research (2006) também recomenda os modelos NFIR'"2 NARX'® e
NAR"* como exemplos de redes neurais dinamicas que podem lidar com o efeito

temporal das variaveis em estudo.

Outras possiveis pesquisas podem abranger outros setores da industria além do

siderurgico, permitindo uma comparacéao entre as estruturas nomoldgicas resultantes

131 “Mais confidveis fora da faixa de dados treinados (por exemplo, quando o valor de alguma varidvel
independente cai fora da faixa de valores desta varidvel no conjunto de dados de treinamento); embora note que
predi¢do fora da faixa dos dados de treinamento também sdo arriscadas no caso das redes MLF.” — tradu¢do
direta do autor da tese.

152 Neural Finite Impulse Response.

'3 Neural AutoRegressive with eXtra input.

'3 Neural AutoRegressive.
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em diferentes segmentos industriais, sendo possivel analisar as especificidades de
cada setor pesquisado.

Uma outra alternativa é a incorporagao ao modelo criado de outros construtos, como
um relacionado a questdes de governanga corporativa e outro relativo a questoes
internacionais, envolvendo varidveis exégenas, como a demanda internacional de
aco, o preco comoditizado no mercado internacional, a produgéo de ac¢o na China,
hoje o maior produtor de aco do planeta, dentre outros. Neste Ultimo caso, poder-se-
ia acrescentar indicadores adicionais ao construto macroambiente que

incorporassem esta dimenséo internacional.
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Apéndice A — E-mail enviado a professores e pesquisadores na area de
Estratégia no Brasil

Prezados Professores(as) e Pesquisadores(as),

Sou doutorando em Administracdo no Centro de Pds-Graduacao e Pesquisas em
Administracao da Faculdade de Ciéncias Econ6micas da Universidade Federal de
Minas Gerais — CEPEAD/FACE/UFMG.

Na minha tese de doutorado, estou pesquisando a gestdo estratégica no setor
siderurgico, contemplando quatro conceitos, focos de analise: macroambiente,

ambiente competitivo, postura estratégica e desempenho organizacional.

No momento, estou utilizando a técnica Delphi, de modo a obter sugestdes de
indicadores para se medir estes quatro conceitos, e gostaria de contar com sua
valiosa colaboracao por ser um especialista na area de Estratégia.

Serao duas etapas: (a) primeira etapa — o participante convidado sugere livremente
possiveis indicadores ou variaveis manifestas que operacionalizam e / ou explicam
0s quatro conceitos do objeto da pesquisa; (b) segunda etapa — o participante
recebera a lista dos indicadores / explicadores apontados resultante da etapa

anterior para votar nos mais importantes / relevantes em sua opiniao.

O objetivo geral da pesquisa é propor um modelo descritivo explicativo do
comportamento estratégico em um setor industrial siderargico de grande importancia
para o Pais.

As definicdes escolhidas para os conceitos do modelo tedrico a ser adotado, numa
interpretacdo livre proveniente da consulta a diversos autores e pesquisadores, sao
fornecidas a sequir.

e Conceito (construto) de macroambiente
Definicdo: O ambiente mais externo a organizacao, no qual ela tem pequeno poder

de alteracdo e que recebe pequena influéncia. Exemplos: ambiente econémico,
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condicbes de demanda, industrias correlatas e de apoio (itens baseados no
Diamante de Porter).

Sugestdo de indicadores:

e Conceito (construto) de ambiente competitivo
Definicdo: ambiente externo mais préximo a organizacao. A empresa tanto influencia
quanto é influenciada pelo mesmo em: demanda, tecnologia, insumos, infra-
estrutura. Exemplos: clientes, fornecedores, competidores, produtos substitutos,
barreiras de entrada, outros stakeholders (baseado nas cinco forgas, de Porter).
Sugestéao de indicadores:

e Conceito (construto) de postura estratégica
Definicao: decisdes estratégicas adotadas pela organizacdo de modo a aproveitar as

oportunidades e se precaver das ameagas externas. Exemplos: integracao vertical,
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integracdo horizontal upstream, integracdo horizontal downstream, expansoes,
fusdes e aquisicbes (ndo € objetivo desta tese estudar o processo decisério em si,
mas sim apontar quais foram as principais decisdes estratégicas adotadas pela
empresa).

Sugestdo de indicadores:

e Conceito (construto) desempenho organizacional
Definicdo: resultados organizacionais. Exemplos: EBITDA, free cash flow, ROCE
(retorno sobre o capital empregado), indicadores diversos na area de RSC -
responsabilidade social corporativa.
Sugestéo de indicadores:

Muito obrigado pela sua contribuicdo. Caso tenha interesse em receber os

resultados desta pesquisa, favor informar por e-mail.
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Saliento que todas as respostas serao tratadas com a devida confidencialidade. Os

participantes ndo terdo acesso a respostas individuais dos outros participantes.

Quaisquer duvidas, por favor, entre em contato.

Obs.: Favor enviar suas respostas, o mais breve possivel, tanto para o e-mail

dc@cepead.face.ufmg.br quanto para o douglas@robynet.com.br.

Atenciosamente,

Adm. Douglas Cardoso, M.Sc.
Doutorando em Administracao
CEPEAD/FACE/UFMG

Prof. Dr. Carlos Alberto Gongalves (orientador)
CEPEAD/FACE/UFMG
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Apéndice B — E-mail enviado a executivos que trabalham na area de Estratégia

em siderurgicas brasileiras

Prezados Senhores,

Para comecar, como estdo as coisas ai no Brasil? Infelizmente, ndo pude me
despedir de todos antes de comecar a trabalhar no Escritério Central da Arcelor,

aqui em Luxemburgo, mas tenho certeza que nos reencontraremos oportunamente.

Bem, estou pesquisando a gestdo estratégica no setor siderurgico, contemplando
quatro conceitos, focos de anadlise: macroambiente, ambiente competitivo, postura

estratégica e desempenho organizacional.

No momento, estou utilizando a técnica Delphi, de modo a obter sugestdes de
indicadores para se medir estes quatro conceitos, e gostaria de contar com sua
valiosa colaboracao por ser um profissional que lida com estratégia neste segmento.

Serao duas etapas: (a) primeira etapa — o participante convidado sugere livremente
possiveis indicadores ou variaveis manifestas que operacionalizam e / ou explicam
0s quatro conceitos do objeto da pesquisa; (b) segunda etapa — o participante
recebera a lista dos indicadores / explicadores apontados resultante da etapa

anterior para votar nos mais importantes / relevantes em sua opiniao.

O objetivo geral da pesquisa é propor um modelo descritivo explicativo do
comportamento estratégico no setor siderurgico.

As definicdes escolhidas para os conceitos do modelo teérico a ser adotado, numa
interpretacdo livre proveniente da consulta a diversos autores e pesquisadores, sao
fornecidas a seguir.

e Conceito (construto) Macroambiente
Definicdo: O ambiente mais externo a organizacao, no qual ela tem pequeno poder
de alteracdo e que recebe pequena influéncia. Exemplos: ambiente econémico,
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condicbes de demanda, industrias correlatas e de apoio (itens baseados no
Diamante de Porter).

Sugestdo de indicadores:

e Conceito (construto) ambiente competitivo
Definicdo: ambiente externo mais préximo a organizacao. A empresa tanto influencia
quanto é influenciada pelo mesmo em: demanda, tecnologia, insumos, infra-
estrutura. Exemplos: clientes, fornecedores, competidores, produtos substitutos,
barreiras de entrada, outros stakeholders (baseado nas cinco forgas, de Porter).
Sugestéao de indicadores:

e Conceito (construto) postura estratégica
Definicao: decisdes estratégicas adotadas pela organizacdo, de modo a aproveitar

as oportunidades e se precaver das ameacas externas. Exemplos: integracéao
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vertical, integracdo horizontal upstream, integracdo horizontal downstream,
expansodes, fusbes e aquisicdes (ndo é objetivo desta tese estudar o processo

decis6rio em si, mas sim apontar quais foram as principais decisdes estratégicas
adotadas pela empresa).
Sugestéao de indicadores:

e Conceito (construto) desempenho organizacional
Definicdo: resultados organizacionais. Exemplos: EBITDA, free cash flow, ROCE
(retorno sobre o capital empregado), indicadores diversos na area de RSC -
responsabilidade social corporativa.
Sugestéo de indicadores:

Muito obrigado pela sua contribuicdo. Caso tenha interesse em receber os
resultados desta pesquisa, favor informar por e-mail.
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Saliento que todas as respostas serao tratadas com a devida confidencialidade. Os

participantes ndo terdo acesso a respostas individuais dos outros participantes.

Quaisquer duvidas, por favor, entre em contato.

Se nao puder responder a esta pesquisa, mas puder sugerir outra pessoa para fazé-

lo, favor me informar.

Abracos a todos.

Atenciosamente,

Adm. Douglas Cardoso, M.Sc.

Business Risk Control Manager

ARCELOR - Laccolith Office

Bureau A2.07 or B0.32

18-20, rue Eugene Ruppert — Cloche d'Or

L-2928 Luxembourg

Phone: +352 4792-4471 — GSM: +352 021 207 652

douglas.cardoso@arcelor.com — www.arcelor.com

This message (attachments included) is confidential and restricted to its recipient(s).
Unauthorized use, replication or dissemination of its content are prohibited and may
be liable to legal procedures and compensation. This message's author (not Arcelor)
is solely responsible for its content.
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Apéndice C — E-mail com sugestao de indicadores enviado na segunda etapa
da técnica Delphi

Prezado )

Venho por meio deste finalizar a técnica Delphi utilizada para obter sugestées de
indicadores para se medir os quatro conceitos: macroambiente, ambiente

competitivo, postura estratégica e desempenho organizacional.

Nesta segunda etapa, gostaria que pontuasse, huma escala de 1 a 4, cada um
dos 29 indicadores/explicadores pré-selecionados da etapa anterior. A idéia é

referendar os mais importantes/relevantes em sua opiniao, sendo:

1. Irrelevante
2. Relevante, porém dispensavel
3. Importante

4. Imprescindivel

Como relatado na etapa anterior, o objetivo geral da pesquisa é propor um modelo
descritivo explicativo do comportamento estratégico no setor siderurgico, industria de
grande importancia para o pais.

e Conceito (construto) macroambiente: O ambiente mais externo a organizagao,
no qual ela tem pequeno poder de alteragdo e que recebe pequena influéncia.
Exemplos: ambiente econémico, condi¢ées de demanda, industrias correlatas

e de apoio (itens baseados no Diamante, de Porter).

Avaliacdo dos seis indicadores pré-selecionados:

Ambiente econémico:

( ) Taxa de juros de longo prazo (%)

( ) Paridade cambial em relagé&o ao dolar
( ) Taxa de inflagcdo (%)

Condic6es de demanda:

( ) Taxa de crescimento do PIB (%)
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( ) Steel intensity (ton. aco consumido / PIB)
( ) Consumo per capita de aco (ton. aco / numero de habitantes)

e Conceito (construto) ambiente competitivo: ambiente externo mais préximo a
organizacdo. A empresa tanto influencia quanto é influenciada pelo mesmo
em: demanda, tecnologia, insumos, infra-estrutura. Exemplos: clientes,
fornecedores, competidores, produtos substitutos, barreiras de entrada, outros
stakeholders (baseado nas cinco forgas, de Porter).

Avaliacdo dos quatro indicadores pré-selecionados:

Fornecedores:

( ) Grau de concentragao dos fornecedores (C4)
Clientes:

( ) Grau de concentracao dos clientes (C4)
Competidores:

( ) Grau de Concentragdo dos competidores (C4)
Outros stakeholders:

() Numero de normas reguladoras

e Conceito (construto) postura estratégica: decisdes estratégicas adotadas pela
organizacdo de modo a aproveitar as oportunidades e se precaver das
ameacas externas. Exemplos: integracdo vertical, integracdo horizontal
upstream, integracao horizontal downstream, expansoes, fusdes e aquisicoes
(ndo € objetivo desta tese estudar o processo decisério em si, mas sim
apontar quais foram as principais decisdes estratégicas adotadas pela
empresa).

Avaliacdo dos nove indicadores pré-selecionados:

Estratégias de integracao:

() Investimentos em Operacbes upstream (alto-fornos préprios, coquerias, minas —
minério, etc...)

() Investimentos em operagbes downstream (trefilacao, corte & dobra, servicos,
etc...)

Estratégias de diversificagédo:

( ) Investimentos em P&D, investimentos em novos produtos (% sobre faturamento)

() Nivel de especializacao (no de linhas de produtos)
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Estratégias de crescimento (% de aumento de capacidade):

() Numero de expansdes (% de capacidade adicionada)

() Numero de novas instalacbes — projetos Green Field (% de capacidade
adicionada)

( ) Numero de fusées / aquisi¢coes (% de capacidade adicionada)

Relacdo com stakeholders:

() Concentracao acionaria (% principal(is) acionista(s))

( ) Nivel de endividamento (alavancagem)

e Conceito (construto) desempenho organizacional: resultados organizacionais.
Exemplos: EBITDA, free cash flow, ROCE (retorno sobre o capital
empregado), indicadores diversos na area de RSC — responsabilidade social
corporativa.

Avaliacdo dos dez indicadores pré-selecionados:

Operacional:

( ) Custo industrial (US$/ton)

( ) Produtividade (ton. / homem hora / ano)

Financeiro:

( ) EBITDA — Lucro antes dos impostos, juros, depreciagcdo e amortizagcdo
( ) Free cash flow

Mercado:

() Market-share (%)

Valor:

( ) EVA — Economic value added

Publico Interno:

( ) Clima organizacional (grau de satisfacdo dos funcionarios)

() Treinamento (dias de treinamento / numero de empregados)
Responsabilidade social corporativa:

( ) Reciclagem de aco (% steel recycling)

() Numero de certificagbes (de qualidade, ambientais, seguranca, etc...)

Saliento que todas as respostas serao tratadas com a devida confidencialidade. Os
participantes ndo terao acesso a respostas individuais dos outros participantes.
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Se possivel, favor responder até 25/08/2006.

Quaisquer duvidas, por favor, entre em contato.

Atenciosamente,

Sincerely,

Adm. Douglas Cardoso, M.Sc.

Business Risk Control Manager

ARCELOR - Laccolith Office

Bureau B0.32

18-20, rue Eugéne Ruppert — Cloche d'Or

L-2928 Luxembourg

Phone: +352 4792-4471 — GSM: +352 021 207 652

douglas.cardoso@arcelor.com — www.arcelor.com

This message (attachments included) is confidential and restricted to its recipient(s).
Unauthorized use, replication or dissemination of its content are prohibited and may
be liable to legal procedures and compensation. This message's author (not Arcelor)
is solely responsible for its content.
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Apéndice D — Resultado da segunda rodada da técnica Delphi, com as notas atribuidas pelos participantes aos
indicadores provenientes da primeira rodada

(S::sc“:l'::’o) Grupo Indicador / Variavel Codigo| 1 | 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8]|Media [;‘;Z‘f' (\:I‘:' Moda "C‘:‘I’;r "J:I'g:
Taxa de Juros de Longo Prazo (%) TJLP 3 3 3 3 2 4 4 4 3.3 0.7 20% 3 2 4
Ambiente Econémico Paridade Cambial em relagéo ao Ddlar US$ 3 4 1 4 3 4 3 4 3.3 1.0 30% 4 1 4
M . Taxa de Inflagdo (%) IGPM 3 3 2 3 4 3 2 2 2.8 0.7 24% 3 2 4
acro-ambiente -
Taxa de Crescimento do PIB (%) PIB 4 4 4 3 3 4 4 3 3.6 0.5 13% 4 3 4
Condigbes de Demanda |Steel Intensity (Ton. Ago consumido / PIB) STINT | 4 | 4 | 4| 4| 3| 4| 4] 4 3.9 0.3 9% 4 3 4
Consumo per capita de Aco (Ton. Aco / N habitantes) CPCA | 3 4 3 4 4 3 1 2 3.0 1.0 3 1 4
Fornecedores Grau de Concentragao dos Fornecedores (C4) GCFO 3 4 4 4 4 3 4 2 3.5 0.7 20% 4 2 4
Ambiente Clientes Grau de Concentragéo dos Clientes (C4) GCCL 4 4 4 3 3 3 4 4 3.6 0.5 13% 4 3 4
Competitivo Competidores Grau de Concentragéo da Industria (Competidores) (C4) GCIN | 4 | 2| 3| 4| 4| 3] 4| 3| 384 07 | 21% 4 2 4
Outros Stakeholders Numero de Normas Reguladoras NOREG| 3 3 2 3 3 3 2 4 2.9 0.6 21% 3 2 4
N ) 'C”c‘)’:zg';:s’jtf\’nsmea”s‘ ?g]eir:z%‘c’fzz ?_S)"eam (Alto Fornos proprios, INVUPS| 3 | 3| 4| 3| 4| 4| 4| 3] 85| 05| 14% | 3 3 4
Estratégias de Integragao Inves_timentos em Operagdes Downstream (Trefilagao, Corte & Dobra, invoos| 4 3 4 3 3 4 4 3 35 05 14% 4 3 4
Servicos, etc...)
Egtratég_ias (_je :grfrsat:eir;;c;s em P&D, Investimentos em Novos Produtos (% sobre P&D 3 2 3 2 3 4 2 2 26 07 27% 2 2 4
Postyr; Diversificagdo Nivel de Especializacdo (n° de linhas de produtos) ESP 2 | 3| 2] 2] 2|34 4 2.8 0.8 - 2 2 4
Estratégica - . Numero de Expansdes (% de capacidade adicionada) EXP 3 3 3 2 3 3 4 4 3.1 0.6 19% 3 2 4
Estratégias de Crescimento Numero de Novas Instalagdes — Projetos Green Field (% de
(% de aumento de . . GRFI 3 2 3 2 2 2 4 3 2.6 0.7 27% 2 2 4
capacidade) ca,pacndade adlcjonada) ___ : _
Numero de Fusdes / Aquisicdes (% de capacidade adicionada) M&A 3 4 3 3 4 2 4 3 3.3 0.7 20% 3 2 4
= Concentragao Acionéria (% Principal(is) Acionista(s)) CONAC| 3 3 4 3 4 2 2 2 2.9 0.8 27% 3 2 4
Relagao com Stakeholders —
Nivel de Endividamento (Alavancagem) ENDIV | 3 4 4 3 3 4 3 2 3.3 0.7 20% 3 2 4
Operacional Custo Industrial (US$/Ton) CUIND | 3 4 4 3 3 4 4 4 3.6 0.5 13% 4 3 4
Produtividade (Ton. / Homem Hora / Ano) PROD 3 3 2 3 4 4 2 2 2.9 0.8 27% 3 2 4
. . EBITQA —~Lucro Antes dos Impostos, Juros, Depreciagao e EBIT 4 4 3 4 3 4 2 4 35 07 20% 4 2 4
Financeiro Amortizacéo
Free Cash Flow FCF 4 4 3 3 4 4 4 2 3.5 0.7 20% 4 2 4
Desempenho Mercado Market-Share (%) M/S 4 3 4 3 4 4 4 4 3.8 0.4 12% 4 3 4
Organizacional Valor EVA — Economic Value Added EVA [ 4] 4] 4[] 3| 4] 4| 4| 3] 88 04 | 12% 4 3 4
Plblico Interno Clima Organizacional (grau de satisfagao dos funcionarios) CLORG| 38 3 3 2 3 3 4 1 2.8 0.8 3 1 4
Treinamento (Dias de Treinamento / Numero de Empregados) TREIN | 2 3 2 2 2 2 3 1 2.1 0.6 28% 2 1 3
Responsabilidade Social Rgciclagem de Ago (0{0 Steel Recylcling) . . RECAC | 3 2 2 2 3 2 2 1 21 0.6 28% 2 1 3
Corporativa Sttémt)ero de Certificagbes (de Qualidade, Ambientais, Seguranca, CERT 2 2 2 3 4 3 2 ’ 24 09 2 ’ 4
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Apéndice E — Relatério final enviado aos respondentes da técnica Delphi

Prezados amigos,

Agradego a participacdo que tiveram para a definicdo de indicadores para os
construtos macroambiente, ambiente competitivo, postura estratégica e desempenho
organizacional. Este e-mail tem o objetivo de relatar aos participantes o resultado

desta fase exploratoria da pesquisa.

Apés tabulacédo e andlise das respostas enviadas por vocés, chegou-se a seguinte
relacdo de indicadores:

e Construto macroambiente:
- Taxa de juros de longo prazo (TJLP)
- Paridade cambial em relagédo ao ddlar (R$/US$)
- Taxa de inflagao (IGP-M)
- PIB (R$ x 1000)
- Consumo aparente de aco (planos + longos, em 1000 t)
- Steel intensity (consumo aparente em kg / PIB em 1000 US$)
- Populacdo (numero de habitantes)

- Consumo per capita de aco (consumo Aparente em kg Aco / nimero de habitantes)

e Construto ambiente competitivo:
- Grau de concentracao dos fornecedores (C4) / grau de concentracdo do principal
fornecedor (C1)
- Grau de concentragcdo dos clientes (C4) / grau de concentragao do principal cliente
(C1)
- Grau de concentracao da industria (C4, estratificada em longos e planos)

e Construto postura estratégica:
- Estratégia de integragdo (pela existéncia de investimentos upstream e/ou
downstream)
- Estratégia de crescimento (pela existéncia de investimentos em expansdes e/ou

fusdes/aquisicdes e pelo montante da conta permanente da empresa, em R$)
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- Estratégia de especializacao/diversificacdo (grau de concentracdo das linhas de
produtos - C4; grau de concentracdo da principal linha de produto - C1; e nimero de
linhas de produtos comercializados)

- Relacdo com stakeholders (concentracdo acionaria, em % de acdes do maior
acionista; nivel de alavancagem, pelo % de endividamento; nimero de certificagdes,
em relacdo as normas das séries ISO 900x, ISO 1400x, OHSAS 1800x e ISO 16949)

e Construto desempenho organizacional:
- Desempenho operacional (rentabilidade do ativo; rentabilidade do patriménio
liquido)
- Desempenho financeiro (EBIT, lucro liquido)
- Desempenho no mercado (valor de mercado, em numero de acdes x valor unitario

da acéo)

Alguns outros indicadores foram apontados por vocés como relevantes para se
medir o desempenho organizacional (custo industrial, EBITDA, free cash flow,
market-share e EVA - Economic Value Added), mas os mesmos tiveram que ser
substituidos por outros, devido a dificuldade de obtencdo de dados para uma

amostra que fosse estatisticamente relevante.

Estdo sendo coletados dados trimestrais dos ultimos dez anos de siderurgicas
brasileiras de capital aberto, para a construcao e validacao do modelo, baseado nos
indicadores acima. Vocés estardao recebendo, dentro de alguns meses, cépia da

versao final da tese resultante deste modelo.

Caso tenham algum comentario, observacdo ou sugestao, tenham a liberdade de

entrar em contato.

Abracos, e obrigado pela colaboracao.

Sincerely,

Adm. Douglas Cardoso, M.Sc.

Business Risk Control Manager
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ARCELOR MITTAL - Laccolith Office

Bureau B0.32

18-20, rue Eugéne Ruppert — Cloche d'Or

L-2928 Luxembourg

Phone: +352 4792-4471 — GSM: +352 621 207 652

douglas.cardoso@arcelor.com — www.arcelor.com

This message (attachments included) is confidential and restricted to its recipient(s).
Unauthorized use, replication or dissemination of its content are prohibited and may
be liable to legal procedures and compensation. This message's author (not Arcelor)

is solely responsible for its content.
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Apéndice F — Relatério da rede neural para previsao do retorno sobre o ativo
(ROA) atual baseado na SEM |

Neu raITOOIS (Report: Neural Net Training and Auto-Testing)
Created for: Douglas Cardoso
Date: 21-Feb-07

Summary
Net Information
Name Net Trained on Data Set #1 (3)
Configuration GRNN Numeric Predictor
Location RNA GRNN 7var - Base SEM | (RAtiv).xls
Independent Category Variables 1 (Cresc.)
7 (US$, PIB, ConApa, Stint, CpCA, Espec.,
Independent Numeric Variables VirMkt)
Dependent Variable Numeric Var. (RAtiv)
Training
Number of Cases 129
Training Time (h:min:sec) 00:00:00
Number of Trials 141
Reason Stopped Auto-Stopped
% Bad Predictions (30% Tolerance) 58.9147%
Root Mean Square Error 1.166
Mean Absolute Error 0.8070
Std. Deviation of Abs. Error 0.8419
Testing
Number of Cases 32
% Bad Predictions (30% Tolerance) 71.8750%
Root Mean Square Error 3.291
Mean Absolute Error 2.191
Std. Deviation of Abs. Error 2.456
Data Set
Name Data Set #1
Number of Rows 161
Manual Case Tags NO
Variable Impact Analysis
PIB 52.0449%
VirMkt 34.0496%
Cresc. 13.4998%
ConApa 0.1858%
CpCA 0.1647%
Stint 0.0380%
Espec. 0.0162%

us$ 0.0010%
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Apéndice G — Relatério da Rede Neural para previsao do Valor de Mercado
Atual baseado na SEM |

Neu raITOOIS (Report: Neural Net Training and Auto-Testing)
Created for: Douglas Cardoso
Date: 21-Feb-07

Summary
Net Information
Name Net Trained on Data Set #1
Configuration GRNN Numeric Predictor
Location RNA GRNN 7var - Base SEM | (VIrMkt).xls

Independent Category Variables

Independent Numeric Variables
Dependent Variable

1 (Cresc.)

7 (US$, PIB, ConApa, Stint, CpCA, Espec.,
RAtiv)

Numeric Var. (VIrMkt)

Training
Number of Cases 129
Training Time (h:min:sec) 00:00:00
Number of Trials 71
Reason Stopped Auto-Stopped
% Bad Predictions (30% Tolerance) 0.7752%
Root Mean Square Error 44.50
Mean Absolute Error 7.964
Std. Deviation of Abs. Error 43.78
Testing
Number of Cases 32
% Bad Predictions (30% Tolerance) 37.5000%
Root Mean Square Error 1761.65
Mean Absolute Error 887.04
Std. Deviation of Abs. Error 1522.03
Data Set
Name Data Set #1
Number of Rows 161
Manual Case Tags NO
Variable Impact Analysis
PIB 43.6936%
Espec. 28.5187%
ConApa 27.3877%
uss 0.3329%
CpCA 0.0655%
Stint 0.0015%
RAtiv 0.0000%
Cresc. 0.0000%
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Apéndice H — Relatério da Rede Neural para previsao do Lucro Liquido Atual
baseado na SEM Il

Neu raITOOIS (Report: Neural Net Training and Auto-Testing)
Created for: Douglas Cardoso
Date: 21-Feb-07

Summary
Net Information

Name Net Trained on Desempenho Futuro (4)

Configuration GRNN Numeric Predictor

Location Oficial (10 variaveis) - Base baseado na SEM (Base File) GRNN.xIs

Independent Category
Variables

Independent Numeric
Variables

Dependent Variable

1 (Cresc.)

12 (US$, IGPM, ConApa, Stint, Pop., CpCA, RAtivP, VIrMktP,
Certif., Imob, RAtivA, VIrMktA)

Numeric Var. (LucLigA)

Training
Number of Cases 133
Training Time (h:min:sec) 00:00:00
Number of Trials 79
Reason Stopped Auto-Stopped
% Bad Predictions (30%

Tolerance) 13.5338%
Root Mean Square Error 10677.39
Mean Absolute Error 7147.95
Std. Deviation of Abs. Error 7931.80

Testing
Number of Cases 33
% Bad Predictions (30%

Tolerance) 27.2727%
Root Mean Square Error 97690.52
Mean Absolute Error 42484 .55
Std. Deviation of Abs. Error 87968.75

Data Set
Name Desempenho Futuro
Number of Rows 166
Manual Case Tags NO

Variable Impact Analysis
RAtivA 80.5938%
Imob 8.1095%
Certif. 6.7771%
VIrMktA 2.3308%
VirMktP 1.9249%
IGPM 0.0955%
Pop. 0.0526%
Stint 0.0297%
Cresc. 0.0254%
uss$ 0.0221%
RAtivP 0.0210%
ConApa 0.0121%
CpCA 0.0056%
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Histogram of Residuals (Testing)
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Apéndice | — Relatério da Rede Neural para previsao do Retorno sobre o Ativo

(ROA) Atual baseado na SEM II

Neu raITOOIS (Report: Neural Net Training and Auto-Testing)
Created for: Douglas Cardoso
Date: 21-Feb-07

Summary
Net Information

Name Net Trained on Desempenho Futuro (3)

Configuration GRNN Numeric Predictor

Location New Oficial (12 variaveis) - Base baseado na SEM (GRNN).xls

Independent Category
Variables 1 (Cresc.)

Independent Numeric
Variables

Dependent Variable

12 (US$, IGPM, ConApa, Stint, Pop., CpCA, RAtivP, VIrMktP,
Certif., Imob, LucLigA, VIrMktA)

Numeric Var. (RAtivA)

Training
Number of Cases 133
Training Time (h:min:sec) 00:00:00
Number of Trials 94
Reason Stopped Auto-Stopped
% Bad Predictions (30%

Tolerance) 15.0376%
Root Mean Square Error 0.3534
Mean Absolute Error 0.1690
Std. Deviation of Abs.

Error 0.3104

Testing
Number of Cases 33
% Bad Predictions (30%

Tolerance) 27.2727%
Root Mean Square Error 2.387
Mean Absolute Error 0.7814
Std. Deviation of Abs.

Error 2.255

Data Set
Name
Number of Rows

Desempenho Futuro
166

Manual Case Tags NO
Variable Impact Analysis

LucLigA 81.7481%
Imob 8.8439%
Certif. 1.9950%
IGPM 1.3149%
Pop. 1.2957%
RAtivP 1.2410%
Stint 1.0679%
uss 0.6111%
VIrMktP 0.4904%
VIrMktA 0.4643%
ConApa 0.4526%
CpCA 0.3791%
Cresc. 0.0959%
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Apéndice J — Relatério da Rede Neural para previsao do Valor de Mercado
Atual baseado na SEM Il

Neu raITOOIS (Report: Neural Net Training and Auto-Testing)
Created for: Douglas Cardoso
Date: 21-Feb-07

Summary
Net Information

Name Net Trained on Desempenho Atual

Configuration GRNN Numeric Predictor

Location New Oficial (14 variaveis) - Base baseado na SEM (GRNN).xls

Independent Category
Variables

Independent Numeric
Variables

Dependent Variable

1 (Cresc.)

12 (US$, IGPM, ConApa, Stint, Pop., CpCA, RAtivP, VIrMktP,
Certif., Imob, RAtivA, LucLigA)

Numeric Var. (VIrMktA)

Training
Number of Cases 133
Training Time (h:min:sec) 00:00:00
Number of Trials 86
Reason Stopped Auto-Stopped
% Bad Predictions (30%

Tolerance) 0.7519%
Root Mean Square Error 111.71
Mean Absolute Error 68.64
Std. Deviation of Abs. Error 88.14

Testing
Number of Cases 33
% Bad Predictions (30%

Tolerance) 24.2424%
Root Mean Square Error 754.84
Mean Absolute Error 543.32
Std. Deviation of Abs. Error 524.01

Data Set
Name Desempenho Atual
Number of Rows 166
Manual Case Tags NO

Variable Impact Analysis
Imob 47.7510%
Pop. 31.2918%
VIirMktP 14.0454%
Certif. 4.3884%
ConApa 0.6319%
uss 0.5777%
Stint 0.4153%
RAtivA 0.3414%
RAtivP 0.2612%
IGPM 0.1625%
CpCA 0.0952%
LucLigA 0.0376%
Cresc. 0.0006%
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Apéndice K — Relatério da Rede Neural para previsdao do Retorno sobre o Ativo
(ROA) Futuro baseado na SEM Il

Neu raITOOIS (Report: Neural Net Training and Auto-Testing)
Created for: Douglas Cardoso
Date: 21-Feb-07

Summary
Net Information
Name Net Trained on Desempenho Futuro (3)
Configuration GRNN Numeric Predictor
Location Oficial (14 variaveis) - Base baseado na SEM (GRN Treinamento).xls
Independent Category
Variables 1 (Cresc.)
Independent Numeric 14 (US$, IGPM, ConApa, Stint, Pop., CpCA, RAtivP, VIrMktP, Certif.,
Variables Imob, VIrMktF, RAtivA, LucLigA, VIrMktA)
Dependent Variable Numeric Var. (RAtivF)
Training
Number of Cases 133
Training Time (h:min:sec)  00:00:01
Number of Trials 140
Reason Stopped Auto-Stopped
% Bad Predictions (30%
Tolerance) 39.0977%
Root Mean Square Error 1.701
Mean Absolute Error 0.8457
Std. Deviation of Abs.
Error 1.476
Testing
Number of Cases 33
% Bad Predictions (30%
Tolerance) 69.6970%
Root Mean Square Error 2.207
Mean Absolute Error 1.555
Std. Deviation of Abs.
Error 1.566
Data Set
Name Desempenho Futuro
Number of Rows 166
Manual Case Tags NO
Variable Impact Analysis
Pop. 24.1291%
RAtivA 21.5668%
VirMktP 14.6651%
Stint 13.2196%
CpCA 10.3144%
RAtivP 8.0837%
Imob 3.8811%
Certif. 1.7892%
LucLigA 0.9249%
ConApa 0.4047%
uss 0.3425%
VIrMktF 0.2765%
IGPM 0.2063%
Cresc. 0.1159%

VirMktA 0.0802%
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Histogram of Residuals (Testing)
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Apéndice L — Relatério da Rede Neural para previsao do Valor de Mercado
Futuro baseado na SEM II

NeuralTools (Report: Neural Net Training and Auto-Testing)

Created for:

Douglas Cardoso

Date: 21-Feb-07
Summary
Net Information
Name Net Trained on Desempenho Futuro (2)
Configuration GRNN Numeric Predictor
Location Oficial (14 variaveis) - Base baseado na SEM (GRNN updated1).xls

Independent Category
Variables

Independent Numeric
Variables

Dependent Variable

1 (Cresc.)

14 (US$, IGPM, ConApa, Stint, Pop., CpCA, RAtivP, VIrMktP, Certif.,
Imob, RAtivF, RAtivA, LucLigA, VIrMktA)

Numeric Var. (VIrMktF)

Training
Number of Cases 133
Training Time (h:min:sec) 00:00:00
Number of Trials 110
Reason Stopped Auto-Stopped
% Bad Predictions (30%

Tolerance) 0.0000%

Root Mean Square Error

Mean Absolute Error
Std. Deviation of Abs.
Error

0.0000000000
0.0000000000

0.0000000000

Testing
Number of Cases 33
% Bad Predictions (30%

Tolerance) 21.2121%
Root Mean Square Error 926.82
Mean Absolute Error 534.68
Std. Deviation of Abs.

Error 757.05

Data Set
Name Desempenho Futuro
Number of Rows 166
Manual Case Tags NO

Variable Impact Analysis
Imob 41.8477%
Pop. 38.9450%
VirMktA 19.1825%
LucLigA 0.0189%
RAtivA 0.0060%
VirMktP 0.0000%
RAtivF 0.0000%
Certif. 0.0000%
IGPM 0.0000%
RAtivP 0.0000%
ConApa 0.0000%
Stint 0.0000%
CpCA 0.0000%
uss 0.0000%
Cresc. 0.0000%
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Apéndice M — Relatério da Rede Neural para previsao do Valor de Mercado

Futuro usando todas as variaveis provenientes da etapa exploratéria da

pesquisa
Neu raITOOIS (Best Net Search Report - Net #1)
Created for: Douglas Cardoso
Date: 22-Feb-07
Summary
Net Information
Name Net Trained on Full Set (GRNN)

Configuration

GRNN Numeric Predictor

Location This Workbook
Independent
Category Variables 7 (Empresa, InUpS, InDoS, Integ., Exp, M&A, Cresc.)
26 (TJLP, US$, IGPM, PIB, ConApa, Stint, Pop., CpCA, RAtivP, RentPLP,
Independent EBITP, LucLigP, VIrMktP, GCPr, Espec., Div., Certif., ConAc, Perm, Imob,
Numeric Variables Endiv, RAtivA, RentPLA, EBITA, LucLigA, VIrMktA)
Dependent )
Variable Numeric Var. (VIrMktF)
Training
Number of Cases 133
Training Time
(h:min:sec) 00:00:03
Number of Trials 193
Reason Stopped Auto-Stopped
% Bad Predictions
(30% Tolerance) 0.0000%
Root Mean Square
Error 90.54
Mean Absolute
Error 49.79
Std. Deviation of
Abs. Error 75.62
Testing
Number of Cases 33
% Bad Predictions
(30% Tolerance) 42.4242%
Root Mean Square
Error 1614.36
Mean Absolute
Error 978.34
Std. Deviation of
Abs. Error 1284.14
Data Set
Name Full Set
Number of Rows 166
Manual Case Tags NO
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