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RESUMO

Este trabalho refere-se a modelagem estratégica relacionando os ambientes interno
e externo com a postura estratégica e o desempenho de uma empresa mineradora
brasileira de grande porte. A estrutura da dissertacdo contém a fundamentagao
tedrica sobre a estratégia, que € conceituada e discutida por meio de sua formacgao,
formulacdo e implantagdo. Em seguida, discorre sobre o desempenho
organizacional, discutindo a questdo da mensuragao de construtos em estratégia
para o estabelecimento do desempenho e aborda os modelos e tipologias adotadas
para a construgao preliminar e hipotética deste relacionamento, usando o modelo de
retornos superiores baseados nos recursos, cujas capacidades de uma organizagao
sao analisadas sob o foco do quao valiosas, raras, insubstituiveis e de imitagao
dispendiosas estas s&o (RBV = VRIO), assim como as associagdes de dimensdes e
construtos pelos modelos multidirecionais e do Strategic Orientation of Business
Enterprises (STROBE). O modelo relacional proposto a partir destes conceitos
associa os construtos acima, utilizando-se uma interpolagao de técnicas e tipologias
conhecidas, no intuito de buscar um relacionamento que explique a dindmica que
envolve o desempenho da empresa, em suas dimensdes: lucratividade e
crescimento. Inicialmente foi feita a selecdo dos indicadores determinados pela
pesquisa exploratdria inicial, utilizando-se da técnica Delphi, com executivos da
empresa em analise. Em uma segunda etapa da pesquisa, os fatores de sucesso e
indicadores obtidos nas dimensdes analisadas foram validadas utilizando-se de
técnicas estatisticas. Foi feita a analise exploratoria nesta fase, seguida de descrigao
da amostra, analise descritiva, dados ausentes, avaliagdo da normalidade, Outliers,
e anadlises de linearidade, multicolinearidade, qualidade da mensuragao,
dimensionalidade, confiabilidade, validade de construto e médias dos indicadores. A
hipotese de que um modelo tipoldgico pronto (como o STROBE), sem adaptagdes e
incapaz de explicar sozinho a légica interativa, entre estes construtos e seus
indicadores, foi confirmada nesta etapa.

Palavras-chave: Ambiente e desempenho organizacional. Postura estratégica.
Capacidades, competéncias e recursos.



ABSTRACT

This work contains a modeling which relates both internal and external environments
to a strategic behavior as a way to achieve organizational performance. The
theoretical reference is regarding strategy as a first plan, which is defined and
discussed through its formation, creation and implementation. After that, the
organizational performance is addressed, discussing measuring constructs in
strategy to establish performance, and approach models and types of strategic
orientation in which organizational capabilities are analyzed on how valuable, rare,
non-imitated and irreplaceable they are, like Resource-based View (RBV) and VRIO.
Furthermore, these dimensions and constructs are discussed on how they are
related, using multidirectional models and Strategic Orientation of Business
Enterprises (STROBE). The relational model proposed combines these constructs,
making using of techniques and typologies already known in order to find a
relationship that is able to explain the performance of that company, in its
dimensions: profitability and growth. Firstly, a selection has been made among a
number of indicators in an initial exploratory research, through the Delphi’s
technique, among a group of executives of the company under analysis. Secondly,
the Critical Successful Factors (CSF) and Key Performance Indicators (KPI) has
been validated, using statistical methods. An exploratory analysis has been done in
this phase, followed by description of the sample, descriptive analysis, absentee
data, normality analysis, outliers, and linear behavior analysis, multilinear behavior
analysis, measurement quality, dimensionality, reliability, construct validity and
indicators average. The hypothesis that a typological model already done, like
STROBE, without adaptations and unable to explain the interactive logic between
these constructs and its indicators, has been confirmed.

Key words: Environment and organizational performance. Strategic posture.
Abilities, skills and resources.
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1 INTRODUGAO

Desde a intensificacao da globalizagdo na economia, ocorrida a partir dos anos 90,
as relagbes comerciais entre as empresas e paises, assim como a gestdo das

organizagdes tém sofrido mudangas estruturais.

Neste cenario, a estratégia torna-se elemento importante para a realizacédo de
resultados e crescimento do desempenho nas empresas, pois € no desenvolvimento
do planejamento que os executivos se alinham, as responsabilidades ficam mais

claras e gera-se o comprometimento entre as partes (ANSOFF, 1990).

O crescimento da economia mundial, atualmente liderado pelas economias
emergentes (em especial grupo denominado “BRIC” — Brasil, Russia, india e China)
comega também a alterar a logistica das movimentagbes mercantis, e as
commodities tornam-se insumos fundamentais para estes novos (e grandes)
mercados emergentes. Dentre estas, inclui-se os metalicos e fésseis (minérios e
petréleo), cujo provimento dos mercados se da por meio de grandes conglomerados

de empresas produtoras e exportadoras.

Para estas organizagbes, o planejamento e gestdo estratégica tornam-se cada vez
mais necessarios e fundamentais para a sobrevivéncia de longo prazo. O problema
€, por mais necessario que seja, ele se torna cada vez mais desafiador e dificil,

principalmente se a organizagdo € um grande grupo empresarial (CARDOSO, 2007).

As empresas que atuam neste setor (commodities metalicos) precisam de um bom
planejamento estratégico. Isso envolve como sera o crescimento do mercado, quais
produtos serdo substituidos, quais terdao sua demanda aumentada, quais os precos

a serem praticados no futuro.

Desta forma, a nova ordem para o sucesso a partir deste século se baseia
principalmente em baixos custos, novas estratégias, fusbes e aquisigdes, retorno

sobre novos investimentos, compra de matérias primas a baixos custos,
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implementagdo de novas tecnologias, e bom posicionamento nos mercados e
regides corretos (MARCUS & HITES, 2005, p.1).

Associar a estratégia ao desempenho de organizagdes € um tema recorrente dos
trabalhos de pesquisa em administracéo, tomando-se as mais diversas abordagens
para a analise dos fenbmenos e estabelecimento de perspectivas para o futuro.
Todavia, apesar de existirem trabalhos consistentes associando modelos
estratégicos a indicadores tangiveis de desempenho, dificimente encontram-se
relacbes multidimensionais entre estes, assim como, tendo em vista as constantes
mudangas de gestdo, fusdes, aquisicdes e renovagdes de ciclos estratégicos, os
fatores criticos de sucesso e seus indicadores (tanto os de desempenho contabil-
financeiro quanto aos associados ao ambiente), quando avaliados longitudinalmente,

apresentam inconsisténcias, dada sua variabilidade ao longo do tempo.

O trabalho desenvolvido, a partir desta pesquisa, buscou inicialmente estabelecer a
definicdo de alguns fatores criticos de sucesso e associar a eles indicadores de

desempenho uteis no médio e longo prazo aos gestores para o ambiente de estudo.

A partir da determinagdo destes, este trabalho testou um modelo relacional entre
variaveis do ambiente das empresas, mais especificamente o0 macro ambiente do
negocio, as competéncias essenciais, capacidades dinamicas e recursos, as
estratégias por estas utilizadas em seus projetos de alavancagem dos negdcios e

aos resultados obtidos, utilizando-se destes indicadores tangiveis de desempenho.

Para tanto, a pesquisa foi realizada utilizando-se como campo de estudo uma
mineradora brasileira, com atuacéo global e que esta posicionada entre as maiores
do setor. Para efeito de estabelecer mais claramente os limites da pesquisa, e em
funcao da disponibilidade e assertividade dos dados, optou-se pela analise do setor
de minério de ferro, como representativo das atividades desta empresa. Na
realidade, até o final dos anos 90, mais de 72% de toda a atividade desta empresa
concentrava-se nos negoécios de minério de ferro e, mesmo apdés a fase de expanséo

e diversificagdo, este continua sendo o negdcio principal. Outra justificativa para a



16

escolha foi a necessidade e a facilidade de se comparar dados neste ramo de

negocio.

O Brasil ocupa o quinto lugar no ranking dos maiores detentores de reservas de
minério de ferro do mundo, atras da Ucrania, Russia, China e Australia. Esta
atividade é bastante concentrada em alguns paises, sendo que os sete maiores
produtores correspondem a 87% das ocorréncias totais. No que se refere a
producao mineral do minério de ferro para o comércio transoceénico, o Brasil pode
ser considerado o maior produtor mundial. Como a produgdo nacional é bem
superior a demanda interna, o setor & fortemente voltado para o mercado
internacional, que absorve cerca de 80% do volume total produzido, sendo que 99%
do minério de ferro sao utilizados na industria siderurgica. As exportacdes brasileiras
alcangaram cerca de 322 milhdes de toneladas em 2007, cerca de 32% acima dos
dados auferidos em 2006. Estes valores correspondem a 30% do mercado
transoceénico mundial. A tendéncia do aumento da produgédo siderurgica, aliado ao
crescimento da China, tem demandado fortemente o mercado. A limitagdo da
producado, aliada também ao crescimento da demanda, tem motivado sucessivos

aumentos de precgos’.

A escolha do setor de mineragcdo para o desenvolvimento desta pesquisa, e
especificamente do minério de ferro, deve-se ao fato de ser este segmento da
economia grande fornecedor de matéria prima para outros, tais como a siderurgia e
a industria de base, e seu desempenho futuro certamente afetara essas industrias.
Além disso, as mudancas pelas quais passa este setor representam um campo
valioso de estudo.

Esta visdo corrobora a percepcdo de que ndo somente o relacionamento entre o
mercado, o ambiente competitivo (devido a alta concentragdo da produgao) e a
postura empresarial serdo impactantes no desempenho organizacional, mas o
proprio desempenho obtido podera influenciar a postura estratégica a ser adotada

na empresa.

' Dados extraidos do site <http://www.ondeinvestir.com.br>.
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1.1 Questoes orientadoras, hipéteses e justificativa

A partir destes indicativos e considerando a relevancia do tema, varias relagoes

podem se estabelecer e ser campo fértil de pesquisa.

Todavia, para que néo se perca o foco e se estabeleca também metas tangiveis e
realizaveis para as conclusdes decorrentes desta dissertagdo, buscou-se associar
alguns construtos (macro ambiente ou ambiente externo, ambiente interno das
empresas, estratégia ou postura estratégica e desempenho), determinar os fatores
criticos de sucesso para o negdcio e para a empresa, indicadores que possam medir
a médio e longo prazo o desempenho e as variaveis ambientais que o originam e,
posteriormente, planejar e elaborar uma cadeia logica, desdobrando estas

dimensdes e estabelecendo-se as suas relagdes.

Desta forma, foram formuladas seguintes questdes de pesquisa:

1. Que indicadores melhor representam o relacionamento entre a postura estratégia
adotada por uma empresa mineradora brasileira, seu ambiente (considerando

suas competéncias, recursos e capacidades dinamicas) e seu desempenho?

2. A partir da obtencdo destes indicadores, pode-se construir um modelo relacional

interativo entre eles?

Segundo Rockart (1979), existe um problema para a definigdo de quais dados e
indicadores a alta diregdo das empresas necessita para a gestdo do desempenho e

para a orientagcao estratégica.

1.1.1 Hipoétese geral

A partir de dados obtidos € possivel inferir que os executivos, inseridos em um
ambiente empresarial e em determinado ramo de negdcios, tenham conhecimento
para influenciar a estratégica o suficiente e determinar o desempenho empresarial.
Assim, pode-se tratar como hipétese geral que o ambiente interno a empresa, assim
como o macro ambiente de negdcios relativos a ela explicam, significativamente, a

postura estratégica, que por sua vez explica o desempenho.
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1.1.2 Hipoétese corolario

Da mesma forma, quando se conhece bem os resultados de uma empresa por
longos periodos e seus efeitos sobre o negdcio, pode-se dizer que o ambiente
também sera alterado de forma adaptativa. Assim, como hipotese corolario pode-se
entender que o desempenho empresarial explica significativamente a postura
estratégica, que por sua vez explica o0 ambiente interno da empresa e o ambiente de

negocios.

A teoria da administracdo apresenta na disciplina “Gestdo Estratégica”, diversas
contribuigdes, estudos, teorias e modelos para explicar os fendbmenos que associam
0s ambientes nas empresas e seus resultados, considerando o macro ambiente que
envolve estas relagbes. Todavia, estes modelos estruturais concebidos — por
exemplo, o STROBE Ampliado (VENKATRAMAN, 1986), n&do explica

satisfatoriamente a interatividade destes construtos.

Os fatores relativos aos ambientes externo e interno (macro ambiente do negécio,
competéncias da organizagao para mudangas e leitura do mercado, aplicagdo de
métodos e modelos de governanga e diferencial competitivo, por exemplo), se
aplicados como construtos e analisados separadamente, podem gerar o modelo
relacional entre eles, a estratégia e o desempenho decorrente da aplicagdo da

intencao estratégica, desde que haja dados tangiveis e confiaveis para a analise.

A partir das conclusdes de Cardoso (2007) e do estudo realizado, outra hip6tese
obtida para a condugédo desta pesquisa foi que o modelo tipoldgico, tal como o
STROBE ou o0 STROBER (STROBE ampliado) ndo explica completamente (embora
sua aplicagcdo dé a estruturacdo clara para as associagbes entre construtos) as
interagcbes e a logica causadora do bom desempenho em uma empresa bem
sucedida no negdécio de mineragdo, assim como os modelos tradicionais de
estratégia, tendo em vista a situacdo de competitividade no setor, que ndo é o ponto

maximo das decisdes estratégicas.
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Todavia, se aplicados, bons indicadores mensuraveis de desempenho e gestao, e as
decisbes estratégicas forem tomadas a partir de capacidades, competéncias e
recursos internos, os resultados da empresa podem ser explicados (para as
dimensdes e interagdes entre estes indicadores especificos), usando-se de modelos

que também podem resultar em varias logicas interativas e inter-relacionais.

De outra forma, quando o desempenho da empresa € conhecido, principalmente nas
dimensdes lucratividade e crescimento, estes mesmos indicadores podem ser
analisados de forma transversal com maior acuracia, e este mesmo modelo

relacional, se analisado de forma reflexiva, podera gerar resultados mais aderentes.

1.2 Objetivo geral

Este trabalho procurou inicialmente identificar e determinar os fatores criticos de
sucesso e indicadores de desempenho para alavancagem de resultados
sustentaveis e mensuraveis, a longo prazo, em uma empresa no setor de mineragéo,
associando quatro dimensdes (ambiente externo ou macro ambiente do negécio,
ambiente interno, estratégia ou postura estratégica e resultados) e buscando
relacionar construtos tais como ‘“estratégia”, “competéncias essenciais’,

“capacidades dinamicas”, “recursos” e “desempenho”.

A partir de testes de correlagdo e multidimensionalidade destes indicadores e
fatores, foi proposto um modelo para analise estratégica desta empresa, baseado
nos modelos STROBE (VENKATRAMAN, 1986) e STROBER (TAN & LITSCHERT,
1994), tendo assim uma variacdo dos modelos originais, entretanto, sem ferir ou

interferir na validade destes e baseando-se em seus conceitos estruturais.

Neste modelo foram aplicados testes de consisténcia com o objetivo de verificar sua

viabilidade. Estes testes de relacbes foram realizados por meio de analises fatoriais.

A empresa em estudo passou por processo particular de mudanca de estrutura e
modelo de gestdo, de forma a atender a demanda do mercado (especialmente nos

mercados asiaticos) e aos desafios de um mundo globalizado.
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1.3 Objetivos especificos

A pesquisa considerou os seguintes objetivos especificos:

. Obter resultados® que permitam mapear claramente quais sdo os dados e

informagdes que os executivos efetivamente necessitam para a condugdo das
decisbes estratégicas do negocio e propor uma organizagdo para a aquisicao
destes dados de forma padronizada e controlada, com parametros claros e

definidos, e que permita analises para longos periodos de tempo.

Compreender como os construtos estratégia, competéncias essenciais,
capacidades dinamicas, recursos, e desempenho organizacional se inter-
relacionam. Definindo-se estes relacionamentos e forgas na empresa em estudo,
e apondo-se a base de dados obtida da pesquisa, ensaiar um modelo inicial

multidimensional, adaptado as especificidades da empresa em questao.

Determinar a forga das relagdes entre esses diferentes construtos e indicadores,

atestando seu carater multidimensional (ou multidirecional).

Verificar, inicialmente, a aderéncia dos dados, no intuito de ratificar sua forca e

importancia na elaboracédo de um modelo ampliado.

Realizar o teste do alinhamento estratégico, entre os empregados dos diversos

niveis hierarquicos da organizagao, utilizando-se dos dados da pesquisa.

1.4 Estrutura do trabalho

O trabalho esta estruturado em capitulos dispostos da seguinte forma:

Introducdo — Buscou fazer a abordagem contextual do tema, estabelecer os
limites da pesquisa e sua relevancia, abordar rapidamente por meio de um
resgate dos estudos ja existentes e as lacunas por eles deixados, além de

estabelecer os objetivos geral e especifico da questao de pesquisa formulada.

Utilizando-se de pesquisas realizadas com executivos da empresa no Brasil e exterior.



21

— Fundamentacao tedrica — A fundamentacao tedrica contextualiza o trabalho no
que diz respeito aos seus construtos, aferindo a importéncia e relevancia dos
mesmos, trazendo suas definigdes classicas e fazendo as relagbes que dirigirdo

a pesquisa a ser realizada.

— Metodologia — Neste capitulo € descrita a metodologia da pesquisa, identificando
suas abordagens e tratando da estratégia delineada para sua execugéo, além de
uma breve descricdo sobre o formato de coleta e analise dos dados.

— Resultados Obtidos — Neste tépico sdo apresentados os resultados auferidos a
partir dos dados coletados, assim como as analises decorrentes destes e os
testes de consisténcia e multidimensionalidade, onde sdo executadas séries de
dados e analise fatorial, no intuito de verificar sua aderéncia e comprovar as

hipéteses formuladas.

— Consideragdes finais — As consideragbes buscaram abordar a analise geral dos
resultados, assim como verificar sua aderéncia aos objetivos propostos no
trabalho. Neste item também é comentada a relevancia da pesquisa para a
comunidade da administragao estratégica, assim como estabelece o marco inicial

para a realizacdo de novas pesquisas decorrentes desta.

— Referéncias — Relagdo de todas as referéncias bibliograficas e fontes de
pesquisa que foram utilizadas para a realizagao do trabalho.

Como apéndice ao trabalho elaborado esta explicitado a base racional e memorial
da obtencao de dados da pesquisa. Apresenta-se os principais instrumentos de
pesquisa, tais como planilhas para Delphi, memoriais de analise, questionarios

aplicados etc.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Tendo em vista que este trabalho de pesquisa tem a estratégia como tema central e
vetor de ligacdo para o relacionamento entre o ambiente e o desempenho, a
fundamentagéo teodrica inicia-se com a conceituagdo de estratégia e a discussao
entre as diversas abordagens académicas proferidas a respeito do assunto. A teoria
€ neste caso um importante componente para a explicagdo e fundamentagcao das
futuras conclusdes deste estudo. De acordo com Ansoff (1990, p.19) “ndo ha nada
de tdo pratico como uma boa teoria”. Mintzberg e Quinn (2001) reforcam este
conceito ao afirmar que ser tedrico nédo € estar desligado da realidade. A teoria é a
sustentacdo para a aplicagdo pratica do conhecimento e um médico, engenheiro,
administrador ou qualquer outro profissional jamais conseguiria praticar seu trabalho

sem o conhecimento tedrico.

O trabalho foi desenvolvido a partir de uma conceituagao que estabeleceu os limites
de estudo desta pesquisa para, em seguida, discutir-se sob a ética de diversos
autores o desenvolvimento do tema, tomando-se como sequéncia a criagdo, em
seguida a formulagéo, para entdo mostrar o que diversos autores versaram sobre

implantacéo da estratégia.

O desempenho foi outro importante construto estudado, analisado e contextualizado,
devido ao carater intangivel que assume, se nao houver um entendimento
customizado a respeito do que significa em cada contexto. Sendo assim, foram
analisadas as proposicdoes de medidas para este construto, assim como os
indicadores e os pontos pré e contra de cada, buscando-se chegar a um formato

adequado para o objeto da pesquisa.

O objetivo do trabalho foi o de buscar indicadores e fatores criticos de sucesso para
a consecugao do negdcio a longo prazo, assim como uma estrutura relacional que
associasse 0 desempenho empresarial ao seu ambiente via estratégia, foram

discutidos e abordados os principais estudos ja existentes, considerando este tipo de
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relagdo, assim como as principais lacunas e as oportunidades vislumbradas para o

desenvolvimento do presente trabalho.

A partir deste marco teorico de suporte do tema, as ferramentas que possam
tangibilizar seus resultados, quantificando os construtos e seus indicadores, assim
como os principais modelos tedricos que poderiam ser utilizados ou adaptados para
esta analise foram mostrados e discutidos, a luz da delimitacdo estabelecida nos

objetivos do trabalho de pesquisa.

2.1 Conceituagao de estratégia

O tema estratégia é ainda fonte de debate e de diversas e diferentes definigdes.
Nao existe um consenso sobre a melhor definigdo, tampouco a aceitagdo destes
conceitos é universal. Alguns autores e também varios gerentes, utilizam o termo de
maneira diferente: associam-no as metas e objetivos como parte da estratégia,

outros as distinguem.

Torna-se util no mundo contemporaneo refletir sobre o significado da estratégia, e a
partir do entendimento deste significado, ampliar as perspectivas a fim de responder

a determinadas questdes relacionadas ao desempenho das organizagdes.

Desta forma, para o entendimento do sentido contemporéaneo da estratégia é valido
buscar sentidos epistemoldgicos e historicos, na tentativa de formar um conceito que
se adapte as caracteristicas ambientais das empresas e organizagbes. Segundo e
Meirelles (2005), no percurso do estudo histérico e epistemoldgico da estratégia
encontra-se grande numero de conceitos, abordagens e enfoques para o tema,
alguns distintos, outros razoavelmente semelhantes, e ainda alguns que divergem

apenas na aparéncia.

Segundo Moraes (1998) a teoria de administragéo estratégica apregoa a existéncia
de inter-relacionamentos entre seus principais estagios, o0 que supostamente
implicaria em desempenho superior. Ha, todavia, poucas evidéncias empiricas

apoiando essas hipoteses. Isto é provavelmente consequéncia da multiplicidade dos
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construtos do ambiente que circunscrevem a empresa e da dindmica de seus
proprios recursos competitivos. Baseado nisso, Moraes (1998) supde que a
performance das empresas esta significativamente associada as principais variaveis

da administragao estratégica.

Na busca de atualizagao e tendo a competitividade como pano de fundo e o mundo
globalizado como cenario, as diversas formas e sentidos para a palavra estratégia

sdo tema de efervescente discussdo no meio académico e empresarial.

Segundo comentario de Quinn (1980),

Strategos referia-se, inicialmente, a um papel (um general no comando de
um exército). Posteriormente, passou a significar “a arte do general’, ou
seja, as habilidades psicolégicas e comportamentais com as quais exercia
seu papel. Ao tempo de Péricles (450 a.C.), passou a significar habilidades
gerenciais (administragdo, lideranga, oratéria, poder). E, a época de
Alexandre (330 a.C.), referia-se a habilidade de empregar forgas para
sobrepujar a oposi¢cdo e criar um sistema unificado de governo global
(QUINN, 1980, p. 3).

A discussao sobre a origem militar da estratégia € um dos mais antigos tratados
tedricos sobre o tema. Ha cerca de 2500 anos, SunTzu escreveu A Arte da Guerra,
por muitos considerado um dos primeiros registros literarios que tratam a estratégia

e mostra que se vocé se conhece e ao inimigo, ndo é preciso temer o resultado dos

combates. Segundo SunTzu (1997),

Se vocé conhece o inimigo e conhece a si mesmo, ndo precisa temer o
resultado de cem batalhas. Se vocé se conhece, mas ndo conhece o
inimigo, para cada vitéria ganha também sofrera uma derrota. Se vocé néo
conhece nem o inimigo nem a si mesmo, perdera todas as batalhas (SUN
TZU, 1997 — edicao brasileira).

As guerras e os negodcios tém mais diferencas que semelhangas. O mundo dos
negocios requer embates técnicos, comerciais, intelectuais e possui uma
competitividade associada as competéncias, capacidades e recursos (do ponto de

vista interno) e ambiente competitivo externo, que sao os verdadeiros fatores de

conhecimento a ser auferido, teorizado e aplicado.
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Antes ainda do marco teorico, inicial da estratégia nos negodcios da era moderna,
inaugurado por Igor Ansoff (1965)° e de Chandler, publicado trés anos antes, as
mudang¢as ambientais que a sociedade sofreu a partir da segunda metade do século
XIX indicaram uma necessidade crescente de buscar maneiras de gerir os negocios,
a partir dos estimulos ambientais, que sustentassem seu crescimento e

sobrevivéncia.

Desta forma, utilizando-se o ambiente como catalisador da estratégia, pode-se
relacionar a evolugao do conceito de estratégia a prépria evolugdo da sociedade. A
FIG. 1 mostra como a evolugdo da sociedade exige mudangas no modo de vida,

relacionamentos socias, meios de produgéo, etc.

Mundo Global
Gestdodo Conhecimento
(Informacgéao + Energia + Conhecimento)
Transagoes Globais

Processamento e Gestdo
daInformagao

EraIndustrial

Sociedade Agraria

FIGURA 1 — A evolugdo da sociedade exigindo mudancgas estruturais
Fonte: GONCALVES, 2004.

Considerando as discordancias e concordancias, pode-se dizer que a estratégia,

[...] diz respeito tanto a organizagdo como ao ambiente; tem uma esséncia
complexa; envolve questbes tanto de conteudo como de processo; existe
em diferentes niveis, como estratégia corporativa e de negdcios; envolve
varios processos de pensamentos, exercicios conceituais e analiticos
(CARDOSO, 2007 p.22).

® Em seu livro Corporate Strategy (1965).
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Mintzberg e Quinn (2001)* apresentam cinco definigdes de estratégia, que chamou
de “Os 5 Ps da Estratégia”. A estratégia pode ser entendida como:

— Planos da alta administragdo, conscientemente engendrado pela alta
administracdo para atingir resultados consistentes com os objetivos das

organizagoes.

— Padré&o ou modelo em comportamento consistente ao longo do tempo, com visao

de futuro, ou estratégia pretendida.

— Posigdo, ou uma maneira de colocar a organizagdao no ambiente, ou seja, a

colocacgao de determinados produtos em mercados especificos e estudados.

— Perspectiva, enxergando a organizagao para dentro dela prépria e da cabega dos

estrategistas, e para cima (visdo da empresa).
— Ploy (truque ou armadilha), para enganar um oponente ou concorrente.

Para contextualizar e marcar esta abrangéncia de posi¢des e focos em que a
estratégia e sua definicdo pode se encaixar, Peng (2006) estabeleceu trés
dimensbes em que a estratégia se apresenta e como diversos autores a

compreendem nestas dimensdes. Sao elas:

— A estratégia como plano:

— “Concerned with drafting the plan of war and shaping the individual campaigns
and, within these, deciding on the individual engagements” (VON
CLAUSEWITZ, 1976) — Decisbes sendo tomadas individualmente como

decorréncia de preocupagdes e desenhados como parte de planos de guerra®;

— “A set of concrete plans to help the organization accomplish its goal” (OSTER,
1999) — Um conjunto concreto de planos para ajudar a organizagao a atingir

seus objetivos.

N Originalmente publicado no Califérnia Management Review, 1987.
° Tradugdes do autor da dissertagcao
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— A estratégia como agéo:

“The art of distributing and applying military means to fulfill the ends of policy”
(LIDDEL HART, 1967) — A arte da distribuigdo e aplicagdo das intengdes para

o preenchimento dos objetivos determinados pelas politicas.

— “A pattern in a stream of actions or decisions” (MINTZBERG et al.,1999) — Um

padrao associado a um fluxo de agdes ou decisodes.

— “The creation of a unique and valuable position, involving a different set of
activies making trade-offs in competing... creating fit among a company’s
activies” (PORTER, 1996) — Um posicionamento que envolve diferentes
categorias de atividades, criando um padrao e objetivos que atingem todas as

atividades da companhia.
— A estratégia como integragéo:

— “The determination of the basic long-term goals and objectives of an
enterprise, and de adoption of courses of action and the allocation of
resources necessary for carrying ou these goals” (CHANDLER, 1962) — A
determinacao de objetivos de longo prazo para um empreendimento, assim

como a adogao e alocacido dos recursos necessarios a sua implementacao;

— “An integrated and coordinated set of commitments and actions designed to
exploit core competencies and gain a competitive advantage” (HITT et al.,
2002) — Um integrado e coordenado conjunto de compromissos e agdes
definidas para explorar as competéncias basicas e obter vantagem

competitiva.

Por outro lado, Quinn (1980) considera que estratégia, objetivos e metas, politicas e
programas tém diferentes e especificos sentidos, e que as decisdes estratégicas sao
aquelas que sao tomadas para determinar a direcdo do empreendimento. Segundo o

autor,

— Estratégia — como padrédo ou plano que integra as metas e acbes de uma

organizacgao.
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— Metas (objetivos) — abordam quais os resultados devem ser atingidos e na
maioria das vezes quando, mas nao explicitam como estes devem ser

alcancgados.
— Politicas — determinam os limites onde as a¢des devem ser deflagradas.

— Programas — sao os processos que estabelecem a sequéncia das atividades para
que se atinjam os objetivos.

Existe um rico e extenso material didatico e tedrico a respeito deste tema, e a
conclusado a que se chega é que ainda trata-se de um assunto que gera diversas
interpretacbes diferentes e que ndo ha consenso sobre seu verdadeiro sentido,
podendo a estratégia ser motivada por fatores ambientais, politicos, circunstanciais,
de mercado, de competéncias, de objetivos e metas, de competicdo, e de outros

fatores que motivem o curso das agbes de uma empresa ou empreendimento.

Segundo Venkatraman & Grant (1986), ndo existe um conceito ou medidas que seja
universalmente aceita para a estratégia, razdo pela qual estudos e pesquisas

utilizem diferentes construtos e indicadores para a determinacado de seu conceito.

Peng (2006) estabelece uma demonstragcao grafica a qual ela chama de “A esséncia
da estratégia”, que associa a performance da empresa ao tempo e aos movimentos

estratégicos, adaptada na FIG. 2.

PERFORMANCE

Onde nés
precisamos estar?

Intencao estratégica
Ponto B

Onde nés estamos?

Estratégia emergente

\ Estratégia nao realizada
TEMPO

FIGURA 2 — A esséncia da estratégia (demonstragao grafica)
Fonte: PENG, 2006.

Ponto A

v
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ApoOs analises e estudos dos diversos conceitos e abordagens e para alinhar o
conceito de estratégia aos objetivos deste trabalho, decidiu-se utilizar, como conceito
para o desenvolvimento do restante da pesquisa a estratégia como “formulacéo e
conjunto de acgdes relativas aos ambientes interno e externo da empresa ou

empreendimento, que visam alterar seu desempenho e perpetua-la ou extingui-la"™.

2.1.1 Formacgao, formulagao e implantacao da estratégia

O tema estratégia, como visto anteriormente, tém varias abordagens e formas de
entendimento e para a orientagdo de um trabalho que visa utiliza-la, como veiculo
entre o ambiente da empresa e seus resultados, assim como determinar indicadores
gque possam associa-la aos resultados de longo prazo de uma empresa, é

necessario estudar e compreender o processo da estratégia.

Neste quesito também a estratégia € bastante diversa, difusa e torna-se importante a
busca de uma linha de referéncia de raciocinio para compreender seu processo,

desde sua criagao até sua implementacao.

Desta forma, a opcéo para tornar o estudo mais claro para a concatenacao das
idéias, foi dividir o processo estratégico em fases que possam ser facilmente
estabelecidas e diferenciadas, sob o ponto de vista conceitual. Para isso, buscou-se
uma linha temporal dos momentos em que a estratégia ocorre dentro das
organizagdes, a luz do que os autores estudados e aqui discutidos apresentam em

seus marcos teoricos.

Sendo assim, o primeiro momento apresentado, diz respeito a formacido da
estratégia. Em Mintzberg e Waters (1985) e Mintzberg e Quinn (2001) aborda-se
uma faceta da criagdo da estratégia, a partir da qual se conclui que em que muitos
casos essa aparece na empresa sem ter sido planejada, a maioria das vezes como
decorréncia do ambiente competitivo. Desta forma, a estratégia pode ser consciente

na organizag&o, ou apenas uma resposta a estimulos externos.

6 L . - . . -
Definigdo do autor, oriunda da andlise de diversas outras conceituagoes.
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Em seguida foi analisada a formulagéo da estratégica, especialmente com foco nas
analises setoriais (ambientais externas) e internas que subsidiam a construgdo da
estratégia empresarial, que se traduzem na postura estratégica da empresa. Neste
caso, Porter (1980 e 1996), Kaplan & Norton (1992 e 2000), dentre outros autores
apresentam contribuigdes que ajudam a perceber como se buscou ao longo das
ultimas décadas estudar os fendmenos da estratégia empresarial por meio da
criagao de tipologias e modelos, onde todas as empresas, independentemente de

seu setor de atuagao, porte ou localizagao geografica estariam inseridas.

O terceiro momento diz respeito a implantagcdo da estratégia, que se traduz no
modus operandi (podemos chamar também de “postura estratégica”) adotado para
atingir as metas e os objetivos estabelecidos via estratégia formulada. Aqui se obtém
a relagao entre as variaveis de entrada ambientais (macro ambiente, competéncias,

capacidades e recursos) com o desempenho organizacional obtido pela empresa.

Este ultimo ponto é o que oferece a oportunidade de verificar a qualidade da criagao
e da formulagédo da estratégia, seja por meio da exequibilidade de sua implantacéo,

ou pela capacidade de implementagcao da mesma.

A FIG.3 ilustra o relacionamento entre os trés momentos aqui discutidos, assim

como os principais autores relacionados a cada um deles.
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FIGURA 3 — A criacdo da estratégia
Fonte: CARDOSO, 2007.

2.1.2 Aformacao da estratégia

Segundo Mintzberg e Quinn (2001) “as estratégias podem se formar implicitamente,
bem como ser formuladas explicitamente”. Uma estratégia pode emergir em
resposta a uma questao evolutiva, ou pode acontecer deliberadamente por meio de
uma forma (formulagdo), muitas vezes baseada em modelos tedricos, seguido de

sua implementacgao.

Neste ponto existe a interessante concordancia entre Mintzberg e Quinn (2001) e
Haselhoff (organizado por ANSOFF et al., 1990), que afirma existir a necessidade de
um paradigma como ponto de apoio para a criagao da estratégia, e conclui que ao
tratar, como consultor, de problemas estratégicos dentro das empresas, descobriu a
insuficiéncia das teorias existentes para lidar com eles. Desta forma, quando estas
intengcdes planejadas ndo produzem os efeitos que se deseja, € comum as

organizagdes ficarem sem implementar suas estratégias.

O autor Mintzberg tem contribuicbes mais efetivas sobre o tema da formagao da

estratégia, pois ao longo dos seus trabalhos, desde 1972 (Research on Strategy —
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Making, Academy of Management Proceedings) buscou compéndios, informacdes e
analises sobre o processo de formagdo da estratégia e apresentou, de forma

analitica e contemporanea, algumas explicagdes para o assunto.

Uma das importantes constatagdes apresentada por Mintzberg et al. (2001) é que
nem sempre as estratégias pretendidas sao efetivadas, parte por inexequibilidade
das pretensdes, parte por inadequacgao destas, ou mesmo por incompeténcia da
organizagcado face as suas intengdes estratégicas. Outra importante conclusao de
Mintzberg e Quinn (2001) € que os processos de mudanca e criagao estratégica bem
sucedidos nas grandes organizagbes, raramente se parecem com Os sistemas
analitico-racionais ensinados na literatura. Na verdade, os processos de mudanca de

estratégia sdo fragmentados, evolucionarios e intuitivos.

Kaplan & Norton (2000)’, revelaram que menos de 10% das estratégias formuladas

com eficacia foram implantadas com éxito.

A estratégia evolui a medida que as decisbes internas, associados aos eventos
externos se encontram para criar um consenso (um novo paradigma) e

determinarem qual o caminho a seguir.

Os diversos tipos de estratégias variam na intensidade do impacto da estratégia
emergente: Estratégia Planejada, Estratégia Empresarial, Estratégia l|deoldgica,
Estratégia Guarda-Chuva, Estratégia de Processo, Estratégia Desconectada,
Estratégia de Consenso, Estratégia Imposta (CARDOSO, 2007).

De acordo com Mintzberg e Quinn (1998), as estratégias mais eficientes associam
deliberagéo e controle com aprendizado organizacional, como na estratégia guarda-
chuva e na de processo.

Outra analise, desta vez de Mintzberg e Waters (1985), conclui que administrar a

"Em pesquisa conduzida por Walter Kiechel e veiculada na revista Fortune (Dez./1982, p.38).
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estratégia requer o conhecimento dos movimentos ambientais emergentes e, via
estratégia, dar forma aos planos e projetos. Assim, o gerente ndo apenas concebe
as estratégias, mas também cria 0 senso de urgéncia em toda a organizagao e,
quando necessario intervém. Os modelos decorrentes destas intervengdes e
mudangas que forem uteis se incorporam estratégia formal. Isto quer dizer que o
administrador € um catalisador para criar uma situagdo organizacional tal que

diversas estratégias possam surgir e prosperar.

A formacgao da estratégia deve ser objetiva quando se determina os objetivos a que
se quer chegar; todavia, ela deve ser flexivel quanto aos meios, e deixar campo para
improvisagdes, posto que a criatividade € um ingrediente importante para sua
consecucao. Neste contexto, a alta diregcado estabelece o critério contra o qual os
funcionarios podem pré-testar a légica de suas iniciativas. A geréncia intermediaria,
neste contexto, precisa fazer mais do que atingir metas financeiras prometidas; &
necessario perseguir a diretriz determinada na formagdo da estratégica da
organizacao (HAMEL & PRAHALAD, 1995).

Embora seja notério que o ambiente externo (macro ambiente) seja importante e
fundamental na formagédo da estratégia, € possivel afirmar utilizando-se da analise
da literatura e dos autores pesquisados, que as variaveis ambientais internas, por
meio das capacidades adquiridas, das competéncias internas e dos recursos
existentes e alocados sao fortemente motivadoras do desempenho das empresas, e
que a estratégia funciona como vetor entre estas variaveis (que podem ser
consideradas independentes, e certamente ndo sdo as unicas e nem tampouco as
determinantes finais) e o desempenho organizacional. Também se deve ressaltar
que a qualidade e acuracia dos dados a serem utilizados nas decisdes estratégias é
um forte determinante da assertividade destas. Segundo Rockart (1979), é
importante que se obtenha uma forma eficiente de afericdo dos dados necessarios a
administracdo das empresas, e que a qualidade das decisbes estratégicas e
gerenciais a serem tomadas é funcado da efetividade e da real necessidade que os

executivos tém destes dados para orientagdo de suas decisodes.
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2.1.3 Formulacao da estratégia

De acordo com Zanquetto Filho e Figueiredo (1999), as organiza¢des necessitam de
estruturas, politicas e diretrizes para sua capacitagdo na identificagdo de novas
oportunidades de negdécio e as mudangas internas necessarias ao seu
aproveitamento. E necessario, portanto, avaliar o comportamento destas
organizagodes frente as forgas competitivas do mercado, ou seja, diagnosticar o grau
de competitividade da organizacgéao, identificando sua posi¢do competitiva no setor
em que atua. Apos esta preparagao (momento de criagdo e formagao da estratégia),
deve-se recorrer a métodos e procedimentos que possam materializar a intengao
estratégica e que sejam capazes de fazer uma leitura do todo, ou seja, considerando
as caracteristicas do ambiente externo e os aspectos inerentes a cultura

organizacional e suas caracteristicas internas.

Mintzberg e Quinn (2001) ratificam esta percepg¢do ao afirmarem que a estratégia
empresarial é um processo organizacional, inseparavel da estrutura, do
comportamento e da cultura da empresa. Sendo assim, a formulacdo da estratégia
deve necessariamente ser inter-relacionada com sua implementacdo. A decisao
sobre a estratégia a ser utilizada deve levar em consideragdo os aspectos acima

citados, bem como as competéncias associadas que fardo com que ela se realize.

Ao contrario de correntes anteriores lideradas principalmente por Chandler (1962) e
Ansoff (1965), Mintzberg (1987) afirma que o problema antecedente ao fracasso nas
intengcdes estratégicas reside na distingdo que se faz entre formulagédo e
implementagdo, a pressuposicdo simples de que o pensamento precisa ser
independente de acéo e precedé-lo. A dissociacdo destes dois momentos causa um

“buraco negro” entre a intengao x agao no corpo da empresa.

Para Azevedo & Costa (2001), os instrumentos para a transformagéo das intengdes
em ag¢des devem apoiar a tomada de decisbes ao longo de toda a cadeia estratégica

e reduzir a incidéncia de erros provenientes de agdes mal planejadas.
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As técnicas de planejamento formal sdo importantes, segundo Quinn e Voyer (1994),
pois orientam o corpo gerencial, agindo como “faréis de proa” e auxiliam no
estabelecimento de metas individuais e coletivas e alocacdo de recursos. Essas
metas sdo transformadas em indicadores de desempenho a serem medidos e
desdobrados em todos os niveis da organizagdo. O planejamento de longo prazo
aborda horizontes de tempo mais extensos e norteia a elaboragdo dos planos de
curto prazo. Os planos de longo prazo apontam para as diretrizes futuras, sobre as
quais os gerentes devem se ajustar e tomar as decisbes de curto prazo ou as

decisdes intermediarias.

De acordo com Andrews (1980), a estratégia organizacional de varias 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 formulacéo e o segundo, de implementagéo.

As principais subatividades de formulacdo de estratégia como atividade légica
incluem a identificagcdo das Oportunidades e Ameagas 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. Sua capacidade atual ou potencial para
tirar proveito de necessidades de mercado percebidas, ou de lidar com riscos
paralelos, deve ser estimada da maneira mais objetiva possivel. As alternativas
estratégicas que resultam de oportunidades equivalentes e capacidades
empresariais em um nivel aceitavel de risco € o que chamou de estratégia
econdmica. Além disso, deveria ser considerado o que os executivos querem fazer,
baseado em seus valores pessoais, aspiragdes e ideais para a incorporagao, a
decisdo estratégica. Na decisdo estratégica, outra questdo importante €& a
expectativa da sociedade e sua reacdo, devendo entdo também ser considerado
neste contexto o que a empresa deveria fazer (MINTZBERG e QUINN, 2001, p. 59).

A literatura apresenta uma série de técnicas de anadlise para a identificagdo da

postura estratégica e elaboragao de planos estratégicos. A formulagao da estratégia
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tem principios afins, todavia o ferramental para apoio as decisdes estratégicas esta
disperso em varias diferentes técnicas, que em geral apresentam uma analise

isolada e especifica, induzindo a perda de visao global e a erros de avaliagao.

O QUADRO 1, apresenta breve citacdo de algumas destas técnicas e ferramentas,
assim como seus objetivos e entregas (note-se, na leitura dos objetivos principais a

comprovagao da afirmagdo acima, que as analises tém especificidade e limitagdes

de abrangéncia).

QUADRO 1 - Principais técnicas de formulagao de estratégias

Continua

Técnicas

Objetivos principais

SW.0.T®

Estrutura de Estratégia de
Andrews

Matriz de Produto/Missdo de
Ansoff

Curva de Aprendizagem
Curva de Experiéncia

Curva do Ciclo de Vida de um
Produto

Matriz de Crescimento
/Participacdo — BCG

Matriz Histdrica

Matriz Ambiental

Matriz Portifélio de McKinsey

Matriz Arthur D. Little

Estimar pontos fortes e fracos, oportunidades e ameagas, a fim
de desenvolver planos de médio e longo prazo.

Destacar competéncias e recursos organizacionais necessarios
para se obter valor competitivo.

Definir uma linha comum aos produtos existentes na organizagao
e na estratégia de negdcios.

Minimizar o custo da tarefa a partir da sua realizacao freqlente.

Minimizar os custos de producdo a partir do aumento da
eficiéncia da organizagéo.

Identificar a fase da vida do produto, a fim de direcionar as
estratégias organizacionais.

Marcar posigbes relativas das organizagdes dentro de um
portifélio, a fim de identificar lideres de mercado.

Determinar o estilo do executivo-chefe mais adequado ao
periodo histérico vivido pela organizagao.

Caracterizar tipos de estratégia adequados ou aconselhaveis
para cada tipo de mercado e suas caracteristicas ambientais.

Identificar a posicdo da organizagdo no mercado relacionando
sua atratividade e a forga do mercado, objetivando sugerir uma
estratégia.

Identificar a posicdo da organizagdo no mercado relacionando
posicao competitiva e maturidade do ramo de negdcios.

® Do inglés Strengths, Weakness, Opportunities, Threats (Forgas, Fraquezas, Oportunidades, Ameagas).
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QUADRO 1 - Principais técnicas de formulagao de estratégias

Conclusao

Técnicas Objetivos principais
Identificar a posicdo da organizagdo no mercado e relacionar a
Modelo AM-PN atratividade da industria a forga da unidade empresarial, por meio

Modelo das Cinco forgas de
Porter

Modelo de Analise Estratégica
de Austin

Modelo Delta

Metodologia GUT

TIRPE

Estrutura 7-S da McKinsey

TECNICAS

Curva de Crescimento — Fator
S

Matriz EFE / IFE

Matriz COM

BSC (Balanced ScoreCard)

do emprego de multiplos critérios.

Compreender o desenvolvimento de estratégias nas industrias a
partir da intensidade da competicao.

Identificar particularidade de paises em desenvolvimento
analisando seu ambiente para oportunidades organizacionais.

Definir posicionamentos estratégicos e introduzir processos
organizacionais de adaptagao.

Priorizar fatores a serem considerados no diagnoéstico estratégico
e identificar a postura estratégica da organizacao.

Construir cenarios para projetar impactos de alguma tendéncia
identificada em determinado setor.

Auxiliar na escolha da estratégia de acordo com as areas
organizacionais que a influenciam ou que podem ser
influenciadas por ela.

OBJETIVOS PRINCIPAIS

Auxiliar na identificagao da obsolescéncia do produto por meio da
relacdo entre o esforgo monetario despendido e o retorno obtido
sobre este investimento.

Identificar e avaliar fatores externos e fatores internos que
influenciam o comportamento da organizagéo.

Avaliar e comparar o potencial competitivo de organizagées
competidoras a partir das informagdes fornecidas por uma
analise intera e externa.

Alinhar as unidades de negécio, unidades de servigo, equipes e
individuos em torno de metas organizacionais gerais -
Desdobramento de diretrizes.

Fonte: AZEVEDO & COSTA, 2001

Detalhando um pouco mais as técnicas e modelos mais tradicionais e difundidos (e

que provavelmente auferiram melhores resultados, tendo em vista a capilaridade que

ganharam), vé-se que, segundo Mintzberg et al. (2000), as diretrizes que norteiam

as abordagens internas e externas no modelo SWOT (QUADRO 2) sado: mudangas
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na sociedade, mudangas governamentais, mudangas econdmicas, mudangas na

competicao, mudangas nos fornecedores, e mudangas no mercado.

QUADRO 2 — Matriz SWOT

Oqueé Operagdes presentes Operagdes futuras
Bom Pontos Fortes Oportunidades
Ruim Pontos Fracos Ameagas

Fonte: AZEVEDO & COSTA, 2001.

Para Porter (1986) a formulagdo da estratégia tem como fundamento basico lidar

com a concorréncia. Na busca pela participagdo do mercado, a concorréncia nao se

manifesta apenas sobre os demais participantes. Existem forcas competitivas que

vao bem além dos concorrentes estabelecidos em um segmento em particular.

Clientes, fornecedores, novos participantes e produtos substitutos sdo também

elementos ativos. O formato da concorréncia, em um setor, depende de cinco forgas:

poder dos clientes, poder dos fornecedores, poder da rivalidade do setor, poder de

bens substitutos, poder dos novos entrantes (FIG. 4).

Fornecedores

Novos entrantes no
mercado

Rivalidade
do setor

Clientes

Produtos e bens

substitutos

FIGURA 4 — As cinco forgas que regem a Industria

Fonte: PORTER, 1986.
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Neste contexto, o grande objetivo dos responsaveis pela estratégia empresarial € o
de buscar um posicionamento no mercado no qual sua empresa podera se defender

dessas forgas ou até mesmo influencia-las a seu favor.

Em apresentacao feita no Brasil em 2007, elaborada com base em seus livros e
utilizando-se destes conceitos, Porter se refere a formulagdo da estratégia como um
processo que tem vinculos “de dentro para fora” com a sociedade (e define seus
impactos na cadeia de valor) e “de fora para dentro” em fungédo do impacto social no

contexto competitivo.

Diversos autores fazem proposicdoes sobre modelos tedricos e praticos para a
formulacédo da estratégia empresarial como se pdde verificar anteriormente, e eles
se baseiam em tipologias genéricas, sempre levando em conta o ambiente externo

(macro ambiente), o ambiente interno ou ambos.

Para efeito de contextualizagdo da questdo da formulagdo estratégica, face as
diversas citagbes aqui ja feitas, utilizamos os modelos propostos por Porter para
exemplificacdo e abordagem da forma e conteudo de uma proposicdo para a

estratégia de uma empresa.

Do ponto de vista do ambiente externo, Porter (1989) desenvolveu o que ele chamou
de “modelo do diamante” que se constitui em um padrdo a ser aplicado para
comparar ou avaliar a posigdo de uma nagdo em relagdo a competicdo global, e
baseou-se em pesquisa realizada em diversos paises. Este padrdao pode também
ser aplicado para analise de uma regiao. Novamente, Porter sai na frente e teoriza
sobre a competitividade, baseando suas analises nas causas da produtividade, ao
invés de tratar as vantagens competitivas tradicionais, tais como recursos naturais e

trabalho.

Para Porter (1989), os Clusters (cuja definicdo tradicional € a de sistemas locais de
producdo, como concentragdes de empresas espacialmente ou setorialmente) sao
vistos ndo somente como sistemas locais, e ganham nova dimens&o passando a ser

concentragdes geograficas de empresas de um setor de atividade e também de
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companhias correlatas, podendo dentro do mesmo Cluster haver atividades a
montante (ex.: fornecedores de insumos) e também a jusante (tais como provedores
de infra-estrutura especializada), e podem ainda incluir instituigdes como
universidades, entidades normativas, associagbes comerciais etc. que podem
oferecer outros servigos para a cadeia (por exemplo, pesquisa, informagéo e apoio
técnico e logistico).

De acordo com Porter (1989), a vantagem competitiva das nagbes € resultado
basicamente de quatro fatores (FIG. 5) que estao interligados entre as empresas e

que podem ser influenciados de forma pré-ativa pelos governos.

Condigao de Fatores

A

Condigdes de Demanda < > IndUstrias correlatas e de
apoio

Estratégia, Estrutura e
Rivalidade

FIGURA 5 — O diamante de Porter
Fonte: PORTER, 1989.

Os fatores sao:

— Condigao de Fatores — Os fatores-chave sao criados e nao herdados, como reza
a economia tradicional. A posicao do pais nos fatores de produgdo cria um

diferencial competitivo a seu favor.

— Industrias Correlatas e de apoio — A proximidade fisica entre industrias de um
mesmo segmento (fornecedores e outros prestadores de servigo a montante ou a
jusante) facilita a troca de informagdes e promove uma troca continua de idéias e

inovagdes.



41

— Estratégia, Estrutura e Rivalidade — A competigdo é fundamental para incentivar a
inovagao e a criagao de vantagem competitiva. A natureza da rivalidade interna

tem impacto direto na estratégia das organizagoes.

— Condi¢ao de Demanda — Um mercado doméstico forte estimula uma empresa a

crescer para atender as demandas que vao surgindo.

Segundo Porter (1989) os paises tém mais probabilidade de obter éxito em
industrias ou segmentos mais “vocacionados”, ou onde o “diamante” tiver um
equilibrio de forgas mais favoravel. A interdependéncia entre as empresas do setor
cria um ambiente mutuamente fortalecedor. A vantagem competitiva baseada em
apenas um ou dois dos determinantes causa uma vantagem insustentavel,

facilmente contornada e suplantada por competidores globais.

Sob o ponto de vista do ambiente interno a empresa, Porter (1980) desenvolveu seu
trabalho sobre a Cadeia de Valor. Para Porter (1980) a vantagem competitiva ndo
pode ser compreendida se ndo se observa-la utilizando-se de varias atividades
distintas que uma empresa executa no projeto, na produgdo, no marketing, na
entrega e no suporte de seu produto. Cada uma destas atividades pode contribuir
para a posigcao dos custos relativos de uma empresa, além de criar uma base para a
diferenciagcdo. Uma forma de se examinar sistematicamente todas as atividades é
entdo necessaria e a cadeia de valor (FIG. 6) € um instrumento basico para tal. A
cadeia de valor 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 diferenciagdo. Uma empresa ganha vantagem
competitiva executando estas atividades estrategicamente importantes de uma
forma mais barata, ou melhor, que a concorréncia (CARDOSO, 2007).
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,— Atividades de Apoio |

Infra-Estrutura da Empresa

Gestdo de Recursos Humanos

Desenvolvimento Tecnolégico

Compras Institucionais

VALOR QUE 0S

CLIENTES ESTAO

DISPOSTOS A
PAGAR

Logistica de Entrada
Operagoes
Logistica de Saida
Marketing e Vendas
Servigos P6s-Venda

Atividades Principais

FIGURA 6 — A cadeia de valor de Porter
Fonte: PORTER, 1980

Segundo Porter (1980), cada atividade que visa criar valor tangivel que os clientes
estdo dispostos a pagar deve empregar os insumos adquiridos, recursos humanos
disponiveis e necessarios e a tecnologia adequada para o desenvolvimento do
trabalho, além de observar uma estrutura funcional apropriada. Cada uma também
cria e utiliza métodos de controle de qualidade. 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
(ex.: logistica de entrada, operagdes, logistica de saida, marketing & vendas e
servigos pds-venda) e atividades de apoio (ex.: infra-estrutura da empresa, gestéo
de recursos humanos, desenvolvimento tecnoldgico e compras institucionais). As
atividades primarias sao atividades envolvidas na criagao fisica do produto e na sua
venda e transferéncia para o comprador, bem como na assisténcia apos a venda.
Em qualquer empresa, as atividades primarias podem ser divididas em cinco
categorias genéricas as atividades de apoio sustentam as atividades primarias e a si

mesmos, fornecendo insumos adquiridos, tecnologia, recursos humanos e varias
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funcdes ao ambito da empresa. Existe também a possibilidade de que a geréncia de
recursos humanos, o desenvolvimento de tecnologia e a aquisicdo podem ser
associados a atividades primarias além de apoiarem a cadeia inteira (CARDOSO,
2007).

Segundo Mintzberg et al. (1999), como produto da formulagao estratégica de uma
empresa, havera a definicho de seu posicionamento estratégico. Esse
posicionamento, que podera ser deliberado ou emergente, dependendo do caso,

sera materializado por meio da implantagao da estratégia.

Ressalta-se, entretanto que de forma geral, todas as teorias aqui apresentadas
assim como as apresentadas na literatura no que diz respeito a formulagcdo da
estratégia, partem de modelos pré-concebidos e genéricos, que ndo conseguem em

geral ser customizadas em determinados setores empresariais.

2.1.4 Implantagao da estratégia

Kaplan & Norton (2000) afirmam que os melhores resultados a que chegaram os
executivos objeto de uma pesquisa realizada com 275 gestores de portifélio sobre a
realizacdo da estratégia tém alguns atributos em comum, dentre eles a constatagao
de que duas palavras acompanham o desempenho superior na implantacido de
estratégias: alinhamento e foco. A estratégia bem elaborada e bem compreendida &
capaz de produzir avangos extraordinarios nao-lineares no desempenho, por meio
da convergéncia e da consisténcia dos recursos limitados da organizagcdo. Neste
mesmo estudo os autores concluiram que a capacidade de executar a estratégia &
mais importante do que a qualidade da estratégia em si. A implementagdo da
estratégia, segundo a pesquisa, € o fator mais importante na avaliagao da geréncia e

da corporagao.

Segundo Mintzberg (2001) administrar a estratégia é na realidade a gestao de algo
que ja foi estabelecido e que deve ser considerado a partir dai rotina. Isto quer dizer
que os gerentes seniores nao deveriam estar formulando estratégia, e sim

empenhados em tornar suas organizagées as mais eficientes possiveis na busca da
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realizacdo de suas metas com as estratégias que ja possuem, tornando-se notaveis

por meio do dominio dos detalhes.

Um dos poucos pontos consensuais sobre o tema da implantagdo da estratégia com
sucesso diz respeito a comunicagao. Segundo Porter (2007), os lideres tém o papel
de divulgar e comunicar incansavelmente a estratégia para todas as partes
envolvidas e devem tornar proveitoso o propdsito moral da estratégia. O bom
desempenho da implementagdo de uma postura ou posicionamento estratégico néo
€ a unica disciplina que agrega sucesso a implantagéo, todavia é o ponto de partida
e um dos instrumentos mais eficazes para a criacdo da disciplina e a garantia da

eficacia operacional da estratégia. Segundo Porter (2007),

A estratégia envolve todos na organizag&o, ndo apenas a alta administragao.

— Os beneficios da estratégia sdo maiores quando ela € amplamente divulgada por

toda a organizacao.

— Divulgar a estratégia exige uma maneira simples e cheia de vitalidade para
descrever a esséncia da posi¢cao exclusiva da empresa (por exemplo, simbolos

ou repeticao).

— A estratégia basica e a proposi¢cao de valor também tém de ser comunicadas a

clientes, canais, fornecedores e mercados financeiros.

— Os lideres nao devem supor que seus subordinados compreendam a estratégia
ou que concordem com ela; a estratégia precisa ser traduzida para a realidade e

o dia-a-dia de cada empregado da organizagao e seus parceiros.

— As pessoas que acabarem nao aceitando a estratégia, nédo poderao ter um papel

duradouro na empresa.

Além disso, € necessario que a estrutura da empresa esteja ajustada para fazer face
a implantacdo da estratégia pretendida e que hajam indicadores de facil
compreensao, tangiveis e mensuraveis para cada departamento ou nivel hierarquico

da empresa. Segundo Ansoff (1965) “O planejamento estratégico € um processo
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sistematico para a tomada de decisdes visando garantir o sucesso da empresa em
seu ambiente futuro. Faz-se necessario um conceito gerencial mais abrangente, que
assegure a implantagdo eficaz e oportuna de planos estratégicos” (apud
VASCONCELLOS e PAGNONCELLI, 1992, p. 353).

Outras dimensdes a serem consideradas para a implementagdo da estratégia séo:
(1) o compromisso dos stakeholders para com o sucesso da estratégia, (2) a
capacitacdo da empresa para resultados, (3) a criagdo de uma sistematica eficiente
para avaliacdo de resultados e corregdo de rotas, (4) a constante atualizagdo do
plano estratégico e (5) o desenvolvimento da capacidade dos lideres em administrar
estrategicamente (VASCONCELLOS e PAGNONCELLI, 1992).

Apesar da preocupacado de varios autores acerca da implantagcdo efetiva da
estratégia, o que os dirigentes da empresa procuram como resultado final € um bom
desempenho organizacional, muitas vezes comparado com os resultados passados,

outras vezes com os resultados planejados (CARDOSO, 2007).

Sendo assim, a forma com que a organizagao implanta sua estratégia é tdo ou mais
importante que a estratégia em si, uma vez que por melhor que seja uma estratégia,
se esta ndo for implementada com competéncia ndo havera a consumacédo do

desempenho pretendido com a adog&o da administragédo estratégica.

2.2 Conceito de desempenho

O desempenho organizacional € um tema que tem sido debatido por muitos autores,
e diversos trabalhos abordaram sua possivel definicdo, mensuragcdo e métodos para
sua aplicagdo. Todavia, ndo se chegou a um consenso sobre como caracteriza-lo ou

medi-lo.

Os resultados empiricos acerca dos fatores determinantes do desempenho
organizacional s&o conflitantes. Entre as possiveis razbes, as diversas abordagens,

frequentemente inapropriadas, que tém sido usadas para conceituar e medir o
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fendbmeno pode resultar em evidéncias nao significativas ou contraditorias
(CARNEIRO et al., 2007).

Muitos autores, dentre eles Venkatraman e Grant (1986), sugerem que o0 uso de
diversas medidas para se definir desempenho € a melhor forma de defini-lo, tendo

em vista sua complexidade e volatilidade.

De acordo com Barney (1986), foram propostas diversas definicbes para o
desempenho organizacional, mas ndo ha consenso sobre qual € a melhor definicdo
ou sobre quais critérios poderiam ser utilizados para chegar-se a um melhor
resultado, tendo em vista que cada uma das medidas de desempenho tem suas
limitagbes. Assim, utilizar-se de uma multiplicidade de medidas € a forma mais
adequada de buscar uma melhor analise. Barney utiliza quatro planos para a

discussao e analise do desempenho organizacional. Sao elas:

Sobrevivéncia.

Medidas contabeis.

— Perspectiva de multiplos stakeholders.

Medidas de valor presente.

Todavia, Barney (1996) reconhece que todas elas tém suas restricdes e limitagdes.
As medidas contabil-financeiras podem indicar o desempenho de uma organizagao
no passado recente, mas nao sao garantia de desempenho futuro, principalmente se
as circunstancias futuras néo repetirem os eventos do passado. Ou seja, a métrica
em si pouco diz sobre o desempenho. Em determinadas circunstancias (como
reposicionamento da marca, projetos de expansao, novos investimentos,
sazonalidades do mercado etc.), prejuizos de curto prazo podem ser tolerados como

parte do preco a ser pago para a conquista de um melhor posicionamento futuro.

Glick et al. (2005), corroboram as impressdes acima descritas, afirmando que o
desempenho pode ser compreendido como um unico construto, apesar de

provavelmente ser multidimensional.
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O Balanced Scorecard (FIG. 7) proposto por Kaplan & Norton (1992) propbe uma
combinagdo de quatro visbes complementares do desempenho, que ao mesmo
tempo em que relatariam a histéria passada, trariam também indicagdes sobre o

desempenho esperado. Sao elas:

Visao financeira.

Visao dos clientes (mercado).

Visao dos processos internos.

Visao de inovagao e aprendizado (crescimento).

Para ter sucesso financeiro, como a EMPRESA
mostra-se para seus acionistas ?

DIMENSAO
FINANCEIRA

Para satisfazer

Para alcancar a aos acionistas e

visdo de futuro, . a0 mercado, quais
como a EMPRESA DIMENSAQ VISAG DIMENSAO 0S processos de
mostra-se ao DE MERCADO ESTRATEGIA DE PROCESSOS negocio nos quais
mercado ? a EMPRESA deve

ter exceléncia ?

DIMENSAO DE
APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

FIGURA 7- O Balanced Scorecard
Fonte: KAPLAN & NORTON, 1992.

A origem dos dados, o formato desses mesmos dados e as técnicas de analise dos
dados, segundo Ginsberg (1984), podem ser diferenciais para a forma de se
operacionalizar a estratégia e podem ser extrapoladas do conceito de estratégia
para a caracterizacdo do construto desempenho. Embora as dimensdes do
Balanced Scorecard possam ser traduzidas em medidas de desempenho, seus

indicadores sao oriundos de variaveis ambientais. Assim, na constru¢ao de modelos
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relacionais que utilizem a postura estratégica como ponte entre o ambiente e o
desempenho, esta técnica é bastante apropriada na organizagao dos indicadores de

desempenho.

Portanto, verifica-se a dificuldade em se definir o construto desempenho sob uma
unica perspectiva. Corre-se o risco de que o desempenho seja definido como uma
forma de expectativa se for verificado e medido sob um unico viés. Para efeito de

nossa pesquisa, definiremos desempenho como:

“‘Desempenho é o resultado (ou o valor) obtido pela organizagdo na aplicagéo de
suas estratégias e taticas, considerando as dimensdes financeira, do mercado, dos

processos e sua aderéncia e de suas perspectivas de lucratividade e crescimento™.

2.3 Relacionamento entre macro ambiente, ambiente interno, estratégia e
desempenho

Muitos estudos buscaram correlacionar o desempenho organizacional com o
ambiente e a estratégia nas empresas, e varios destes demonstram a preocupagao
em buscar as deficiéncias nestas relagdes. Silva e Melo (1998, p. 2) afirmam que
“‘existe divergéncia na selegao de variaveis para representar o desempenho; [...] e
inexisténcia de modelos tedricos suficientemente gerais que expliquem as relagdes

entre grupos estratégicos e desempenho”.

Venkatraman e Grant (1986), Venkataman (1990) e Tan e Litschert (1994)
divulgaram estudos académicos abordando a mensuracdo de construtos em
estratégia e propuseram os modelos STROBE e STROBER (detalhado na segé&o
2.3.4), que dentre outras coisas, associam os ambientes interno e externo das
empresas aos seus resultados, utilizando com vetor a postura estratégica (ou a

propria estratégia).

° Definicdo do autor.
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Um importante estudo na area foi publicado por Moraes (1998), que aborda as
relagbes entre o ambiente, as estratégias empresariais e o desempenho das
empresas. Foram estudadas as relagbes do ambiente, capacidades e recursos
competitivos, associando-as com as estratégias competitivas e procurando uma
relagdo destes com o desempenho. Neste caso, compreendido como Crescimento
das Vendas e Retorno Sobre Vendas (ROS). Ficou evidenciado que o retorno sobre

os ativos é fortemente influenciado pelas variaveis aqui colocadas.

Para Gongalves (2007), a estratégia pode ser entendida como um conjunto de
decisdes politicas e adog¢ao de posturas, recursos e conhecimento com a intengao
de produzir um desempenho superior, ou acima da média. A busca por um formato
estratégico e seu desdobramento em planos taticos assim como condi¢des gerais da
organizagdo em um futuro desejado séo os desafios da estratégia. Gongalves (2007)
propde que a analise ambiental seja um dado de entrada, a estratégia como veiculo
e (ou seja, as decisdes politicas e a adogao de posturas), e o desempenho (que

pode ser medido multidimensionalmente) como desejo e objetivo.

A partir da analise do framework detalhado na FIG. 8, pode-se fazer associacdes
entre tipologias e métodos de analise e inferir que algumas ferramentas podem ser
uteis na determinacao das variaveis de apreciagao e analise relativas aos ambientes
interno e externo das empresas. As associagdes aqui propostas baseiam-se em
algumas tipologias ja propostas e reunidas no intuito de se complementarem.
Todavia, outras tipologias e abordagens podem se associar com o mesmo objetivo

sem perda qualitativa dos resultados.
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FIGURA 8 — Um framework simplificado do relacionamento entre estratégia, ambiente e
desempenho

Fonte: Dados da pesquisa, 2008

No que diz respeito a0 ambiente externo (ou macro ambiente), os 5P’s de Porter
(1986), o diamante de Porter (1989), matriz SWOT (nas dimensdes oportunidades e
ameacas) e o BSC (Balanced Scorecard) podem ser uteis na determinacéo de
fatores de sucesso e indicadores, assim como um método de relacionamento para a
analise estratégica. Do mesmo modo, em relagdo ao ambiente interno, a utilizagcéo
do RBV=VRIO (Resource base-view of the firm), a matriz SWOT nas dimensdes

forcas e fraquezas e 0 BSC (Balanced Scorecard) terao efeito conclusivo.

A aposigao de fatores e indicadores obtidos por meio da aplicagado destas tipologias
pode ser um dado de entrada para a construgdo de um modelo relacional
consistente e multidirecional que explique de modo abrangente a relagdo entre os

ambientes externo e interno, a estratégia e o desempenho.

A analise do ambiente é fundamental para a garantia da vantagem competitiva e
sustentabilidade do negdcio. Uma boa leitura ambiental, revisitada constantemente
proporciona competitividade de longo prazo. Segundo Hitt et al. (2002), a

sustentabilidade de uma vantagem competitiva € uma fungéo de:

— Taxa de obsolescéncia da competéncia essencial em consequéncia das

mudancas ambientais.
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— Disponibilidade de substitutos para a competéncia essencial.
— Reprodutibilidade da competéncia essencial.

Sendo assim, considerando o ambiente externo, as empresas identificam os que
elas deveriam escolher fazer (oportunidades e ameagas), enquanto, sob o ponto
de vista do ambiente interno, essas empresas identificam o que podem fazer, ou
seja, por meio de seus recursos, capacidades e competéncias essenciais buscam

uma vantagem competitiva sustentavel.

2.3.1 Analise do macro ambiente de negécio

Conforme descrito na FIG. 8 percebe-se forte abordagem tedrica relativa ao
ambiente externo (5 P de Porter, Diamante de Porter, SWOT nas dimensdes
oportunidades e ameacas e BSC, dentre outros) como fatores motivadores das

estratégias.

Segundo Contador (1995), para a elaboragdo de um bom planejamento estratégico,
deve-se observar em relacdo ao ambiente externo:

— Descobrir quem serdo, de onde surgirdo e o que fardo os novos concorrentes.

— Definir parametros mundiais de comparagéo.

— Estar atento ao consumidor.

— Cuidar do meio ambiente.

Ao se tratar de ambiente externo, ou macro ambiente dos negdcios e mercados, é
necessario que se fale também em mudangas ambientais. As dimensdes ambientais
nao sao facilmente explicaveis se os processos de mudanca que os envolvem nao

forem compreendidos e efetivamente tratados.

Segundo Theobald (1994), estamos vivendo um novo tipo de turbuléncia ambiental,
resultante da combinacdo de diversos fatores — social, politico, técnico, mudancgas
de mercado, dentre outros — que € diferente de qualquer outro momento da historia
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da humanidade. Sendo assim, as organizagdes vislumbram as variaveis ambientais
externas como oportunidade para inovacdo e criatividade e fazem mudancas
adaptativas no intuito de sobreviver as turbuléncias ambientais e garantir adaptacéo

ao macro ambiente competitivo.

A fim de caracterizar o ambiente externo (macro ambiente), Bowditch e Buono
(1992) utilizam duas abordagens analiticas. S&o elas: o ambiente geral x ambiente

especifico e 0 ambiente real x ambiente percebido.

As condigdes que afetam potencialmente a organizagido, tais como condigoes
tecnologicas, culturais e econdmicas, fatores sociais, demograficos e de mercado,
interagbes politicas, estrutura legal, sistema ecoldgico etc. sdo definidas como
ambiente geral. Ja o ambiente especifico sdo fatores e condigdes externas que tém
relevancia para a organizagao, tais como clientes, fornecedores, sindicatos,
autoridades reguladoras, grupos de interesse, e outros importantes stakeholders

para a organizagao.

Sob a d6tica do ambiente real x percebido, é decorrente dos fatores ambientais, geral
e especifico, e que podem ser mensuraveis (no caso dos objetivos) ou de percepgéao
subjetiva (percebidos). Sendo assim, uma percep¢ao errada do ambiente pode levar

a sérios problemas na organizagao.

Embora haja um reconhecimento geral de que mesmo sofrendo pressdes
ambientais, as empresas tém uma real e objetiva possibilidade de fazer suas
escolhas quanto as agdes e estratégias, ainda que limitadas as mudangas no
contexto dos negocios. Alguns autores, dentre eles Child & Smith (1987), enxergam
a empresa como uma unidade de analise, dando maior énfase na capacidade da

alta administragao em analisar o ambiente competitivo.

Mais recentemente, Dias (2004) desenvolveu um estudo que analisa os fatores que
influenciam o desempenho das empresas em ambientes turbulentos. Foram
utilizados como elementos de analise o contexto macroecondmico, a orientagao

estratégica e o ambiente competitivo. A partir da comparagao entre a participagao de
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mercado (market share) e do indice ROA — Retorno Sobre Ativo, o desempenho foi
medido. Desta forma, como se pode verificar, somente indicadores financeiros foram

utilizados neste estudo.

Em relagcdo ao ambiente competitivo, Dias (2004) analisou o dinamismo e a
rivalidade no mercado, sendo que o dinamismo foi medido pela variagdo do PIB no
ambiente competitivo, em comparagdo com o PIB nacional. Do ponto de vista da
rivalidade, por meio da relagdo entre o numero de concorrentes do sub-setor e o
total de empresas atuantes no setor, chegou-se a mensuracéo desta variavel. Como
pode-se perceber, Dias (2004) usou dois indicadores para a medi¢cédo da rivalidade,
sem levar em consideragao a analise das cinco for¢as de Porter (1986). Portanto, do
ponto de vista do macro ambiente ou ambiente externo, de forma geral os autores
descrevem os sistemas como abertos, sendo as empresas partes pontuais de
analise no sistema e sujeitas a ele e as nuances competitivas e as turbuléncias

ambientais.

Entretanto, ha um reconhecimento abrangente de que as empresas e organizagdes
podem trabalhar na perspectiva analitica das variaveis ambientais como dados de
entrada e devem-se construir indicadores e modelos que os considerem para a

tomada de decisbes estratégicas a partir dessas variaveis.

2.3.2 Analise do ambiente interno — recursos, capacidades e competéncias

Assim como os elementos, fatores e indicadores relativos ao ambiente externo,
questdes relativas ao ambiente interno (competéncias da organizagdo para
mudangas e leitura do mercado, aplicagdo de métodos e modelos de governanga,
suas capacidades dinamicas como diferencial competitivo, e o desenvolvimento e
aplicacao de recursos internos a organizagao, como vetores de mudangas motivadas
pela estratégia), se aplicados como construtos e analisados separadamente, podem
gerar um modelo relacional entre eles, o macro ambiente, a estratégia (ou postura

estratégica) e o desempenho decorrente da aplicagdo da intencao estratégica.
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Da leitura de Hitt et al., (2002), é possivel identificar trés condigbes principais que
afetam as decisbes administrativas sobre recursos, capacidades e competéncias

essenciais, quais sejam:

— Incerteza em relagdo as caracteristicas dos ambientes geral e do setor ou do

mercado, os movimentos dos concorrentes e as preferéncias do cliente.

— A complexidade em relacdo as causas inter-relacionadas que moldam os

ambientes de uma empresa e as percepgdes sobre estes ambientes.

— Conflitos intra-organizacionais entre as pessoas que tomam as decisdes

gerenciais e as pessoas que sao afetadas por tais decisoes.

Desta forma, embora seja inegavel que a motivagado estratégica na busca de
resultados seja decorrente de fatores externos e internos, muitas das decisbes
tomadas nas empresas para alavancagem de suas estratégias e os resultados
obtidos em decorréncia destes sdo decisivos para a obtencdo de resultados e sao
customizados em cada empresa, tendo em vista suas competéncias internas, os
recursos disponiveis e a disponibilizar e as capacidades que essas empresas terao
em transformar suas estratégias em acdes efetivas na busca do desempenho

desejado.

E possivel também supor, e um dos objetivos deste trabalho foi o de comprovar esta
hipbtese, que algumas associagdes entre esses fatores em determinadas condigdes,
sempre redundam nos mesmos resultados em alguns indicadores de desempenho

da empresa.

Sendo assim, para uma eficaz analise ambiental interna na busca das vantagens
competitivas, a identificacdo das competéncias essenciais, das capacidades
dindmicas da empresa assim como a identificacdo dos recursos tangiveis e
intangiveis s&o importantes para o desenho do cenario interno de competéncias, que
irdo orientar os administradores acerca de quao competitiva € a organizagao e quais

serao as vantagens efetivas que poderao ser obtidas destas competéncias.
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Destas analises, pode-se estabelecer quais sdo as tarefas a serem desenvolvidas,
retidas e otimizadas dentro da propria organizagdo assim como o que devera ser
terceirizado, e assim construir o modelo de governanca que melhor se adaptara a
consecugao da estratégia, respeitando-se o que a organizagao tem de valioso, dificil
de imitar, raro e que é competente o bastante para implementar internamente, assim
como identificar os pontos em que devera buscar competéncias relevantes externas

ao seu ambiente, por meio da terceirizagao.

A estrutura decorrente desta analise e a concepgédo do plano tatico, que sera
elaborado para a realizagdo da estratégia, passam entdo a ser uma tarefa dos
gerentes da organizagdo, e a comunicag¢ao para a base da organizagao passa a ser

fator fundamental de sucesso do modelo.

Segundo Hitt et al., (2002), esta associagao pode ser representada por inter-relagdes
que delineardo o modelo organizacional a ser aplicado. Na FIG. 9 é apresentado um
framework que pode representar esta sucessao de relagdes causa/conseqiéncia

acima descrito.

Competitividade

estratégica
c - Descoberta
c:Empe ellwctlas das Competéncias Vartagem
ssenciais e Competitiva
Capacidades
/ Quatro critérios Anilise da

das vantagens Cadeia de Valores

Recursos sustentaveis
* Tangiveis
* Intangiveis

» Valiosas

Terceirizar
* Raras

» De imitagdo dispediosa
* Insubstituiveis

FIGURA 9 — Framework representativo da relagdo entre competéncias,
capacidades e recursos para a decisdo sobre 0 modelo de governanga
e a tatica decorrente da estratégia

Fonte: HITT et al., 2002 (adaptado).
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No processo de descoberta das competéncias essenciais e para melhor definir os
conceitos aplicados aos dados de entrada, entenderemos recursos como sendo o
que a empresa dispde para trabalhar (ativos), que incluem pessoas e o valor e 0
nome de sua marca. Eles representam entradas no processo de produgado da
empresa, pela utilizacdo de equipamentos, gerentes e empregados talentosos,
conhecimento agregado, nomes associados a marca, instalagdes fisicas etc.

As organizagbes sdo dependentes de seus recursos para a sobrevivéncia, e existe
certo grau de incerteza em relacdo a obtencdo ou nao deles. Alguns autores
(DUNFORD, 1987; SINGH et al.,1986) afirmam que os recursos sao agentes ativos
na construgdo do ambiente e, portanto um elemento chave no grau de dependéncia
da empresa em relagao a seus recursos € a escolha estratégica. Esses recursos
podem ser tangiveis (Financeiros, Organizacionais, Fisicos e Tecnoldgicos) ou

intangiveis (Recursos Humanos, Inovagéo e Reputagdo).

No caso das capacidades, estas se tornam importantes quando sao integradas em
combinagdes Unicas que criam competéncias essenciais que, por sua vez, tém valor

estratégico e podem levar a uma vantagem competitiva (HITT et al., 2002, p. 107).

Ja as Competéncias Essenciais sao recursos e capacidades que servem como uma
fonte de vantagem competitiva sobre os concorrentes. As Competéncias Essenciais
distinguem uma empresa competitivamente e a tornam diferenciada em relagédo as

demais.

As razbes estratégicas para a terceirizagdo podem ser:

— O aumento do foco nos negocios (core business) da empresa, o que permite que
a empresa fique focada em questdes mais amplas do negdcio, deixando que

especialistas externos lidem com varios detalhes operacionais.

— Oferecer acesso a capacidades de primeira categoria — ao comprar recursos
especializados de fornecedores terceirizados, as empresas ganham acesso a

capacidades de primeira categoria, para varias aplicagdes.
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— Acelerar os beneficios da reengenharia de negécios. Desta forma, a empresa
atinge mais rapidamente os beneficios de reengenharia deixando que terceiros —

que ja atingiram padrdes de primeira categoria — assumam O processo.

— Compartilhar riscos, 0 que certamente reduzira a necessidade de investimentos
adicionais e tornard a empresa mais flexivel, dindmica e mais capaz de se

adaptar a oportunidades mutaveis.

— Liberar recursos para outros propésitos - permite que a empresa redirecione seus
esforcos de atividades nao-essenciais em diregdo aquelas que satisfazem os

clientes mais efetivamente e estdo na linha principal dos negdcios.

Algumas recomendacdes sobre este topico de analise que poderdo ser uteis no
desenho de modelos e que merecem constante reavaliagdo (de preferéncia a cada

ciclo estratégico) sédo exibidas por Hitt et al.(2002):

— Nunca se deve presumir que as competéncias essenciais continuarao a oferecer

uma fonte de vantagem competitiva “ad eternun’.

— Todas as competéncias tém o potencial de se tornarem uma rigidez essencial. A
rigidez essencial pode ser definida como aquilo que costumava ser uma

competéncia essencial mas que agora gera inércia e reprime a inovagao.

Assim, verifica-se 0 quéo rico pode ser o ambiente interno como fonte de dados,

analises e “inputs” para a postura estratégica.

2.3.3 As competéncias essenciais

A palavra competéncia vem do latim (competere). Um conceito de competéncias
pode ser visto inicialmente como a decomposigao da palavra em latim, ou seja: com,
cujo significado é conjunto, e petere, que significa esforco. Ou seja, esforgo

conjunto.

Uma definicdo classica de competéncia € a proferida por Claude Levy Leboyer,
segundo artigo de Gramigna (2007), “competéncias s&o repertorios de
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comportamentos que algumas pessoas e/ou organiza¢gées dominam, o que as faz

destacar de outras em contextos especificos”.

Muitos estudos tém sido realizados sobre o tema e diversos sao focados no estudo
das organizagdes. Eles priorizam as chamadas Competéncias Essenciais, e a partir
delas fazem desdobramentos para outras facetas e classificacdes de competéncias.
Fleury & Fleury (2001, p. 21) afirmam que “as competéncias agregam valor

econdmico para as empresas e valor social para os individuos”.

Segundo Hitt et al. (2002), as competéncias essenciais sdo a base para que a
empresa tenha vantagem competitiva, competitividade estratégica e habilidade para

obter retornos superiores a média.

No ambito das empresas, as competéncias foram estudadas por diversos autores.
Hamell & Prahalad (1995) estabeleceram o conceito de competéncias essenciais.
Segundo eles, competéncias € o conjunto de habilidades e tecnologias, e ndo uma
unica habilidade ou tecnologia isolada. Para a caracterizagdo de uma competéncia

essencial, trés elementos sido considerados:

— Valor percebido pelo cliente — Habilidades que permitem a empresa oferecer um
beneficio ao cliente.

— Diferenciagao frente aos concorrentes, que diz respeito a uma capacidade unica.

— Capacidade de expansao, que significa a possibilidade de geragao de uma gama

de novos produtos como elementos de diferenciacdo competitiva.

Existem diversos niveis de competicdo, dados pela competéncia essencial. De
acordo com Hamel & Prahalad (1995), as organizagbes que visam competir pelo
desenvolvimento de competéncias exibem trés niveis de competicdo, sendo o
primeiro nivel a aquisicao das habilidades ou tecnologias, o segundo a sintetizagao,
absorcdo e retencdo destas competéncias e no terceiro nivel aumentar a

participagdo no mercado do produto principal da organizagéo.
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Sendo assim, e para o encadeamento das idéias norteadoras deste estudo, a
definigdo de Hitt et al. (2002), associada aos conceitos de Hamel & Prahalad (1995),
serdo formadores da base conceitual para o tratamento do tema competéncias

essenciais.

2.3.3.1 Retornos superiores baseados nos recursos(RBV) — O modelo VRIO de
Competéncias

De acordo com Azevedo (2007), na revisdo da literatura sobre estratégica, dois
fluxos norteadores de pesquisas sao percebidos como os determinantes do
desempenho organizacional, sendo o primeiro relativo aos fatores externos da
empresa no delineamento da estratégia, chamado de posicionamento, e outro que
aborda os fatores internos e comportamentais da organizagdo, chamado resource-
based view of the firm (RBV), ou Retornos Superiores Baseados nos Recursos. O
RBV, segundo Hansen e Wenerfelt (1989), é fator imperativo de sucesso nas

organizacgoes.

Segundo Hitt et al. (2002), os principios norteadores do modelo Resource-Base View
of the Firm (RBV) sao baseados na perspectiva de que a estratégia, pode e deve ser
ditada pelos recursos e habilidades (capacidades) unicos da empresa, ou seja, 0
que a empresa sabe fazer de melhor, além de encontrar o ambiente ideal para
explorar estes ativos (onde estdo as oportunidades para explorar estes recursos da

melhor maneira possivel).

No final da década de 1980 com o aumento de discussdes, algumas discordancias e
muitas reflexbes acerca do modelo de Porter (1986), o RBV passou a ser
disseminado e fortemente avaliado, aumentando o interesse sobre esta abordagem.
As pesquisas que visavam identificar o desempenho das empresas encontraram
diferengas significativas no desempenho n&o somente entre empresas na mesma
industria, mas também em grupos estratégicos dentro dessas industrias. Este
fendbmeno resultou em um aumento do interesse pelas variaveis especificas e
internas de uma empresa ou de partes dela, reforgcando a perspectiva de que a
vantagem competitiva deve ser estudada, considerando seus recursos, suas
capacidades e seu ambiente interno (FAHY, 1998, apud AZEVEDO, 2007).
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O RBV busca explicar o desempenho superior nas organizagbes e as estratégias
que buscam atingi-lo mediante a analise dos recursos de uma organizagao, sejam
estes tangiveis ou intangiveis. Wernerfelt (1984) escreveu um artigo, denominado “A
Resource-Base View of the Firm”, baseado nos conceitos de Edith Penrose (1962).
Nesse artigo, Wernerfelt afirma que a empresa pode ser vista como um grupo de
recursos, e ndo de produtos. Ele ainda define recursos como sendo ativos ligados a

empresa.

Ja Barney (1991), conceitua recursos com sendo os bens, capacidades, processos
organizacionais, atributos empresariais, informag¢ao, conhecimento, capacidades etc.
que possibilitam uma organizagdo melhorar sua eficiéncia e eficacia na concepgao e
implementagdo de estratégias. Todavia, nem todos os recursos sdo fontes de

vantagens competitivas sustentaveis.

Quanto as capacidades, pode-se dizer que elas sdo as condi¢des de um conjunto
integrado de recursos para desempenhar uma tarefa e/ou atividade. A determinagao
das capacidades da empresa, ou seja, o que ela sabe fazer de melhor, faz parte dos

pressupostos o modelo de Retornos Superiores Baseados nos Recursos.

Esses recursos e capacidades devem atender a quatro atributos, também chamado
de Modelo VRIO de vantagens sustentaveis (PENROSE, 1962; BARNEY, 1991; HITT

et al., 2002), cuja representacao esta na FIG. 10.

Valiosos Permitem a empresa beneficiar-se das oportunidades ou

neutralizar as ameacgas em seu ambiente externo

Sdo possuidos por poucos ou mesmo nenhum dos

Raros : .
concorrentes atuais ou em potencial

Outras empresas ndo conseguem obté-los ou necessitam
incorrerem uma desvantagem de custos para obté-los

Dificeis de imitar

A empresa é organizada apropriadamente para obter plenos
beneficios dos recursos de forma a concretizar uma vantagem
competitiva

Insubstituiveis

o
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FIGURA 10 — O modelo VRIO dos quatro critérios das vantagens sustentaveis
Fonte: GONCALVES, 2007 (adaptado).
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Os recursos e capacidades que atendam a estes quatro critérios se tornam uma
fonte de competéncias essenciais. Estas competéncias, conforme ja demonstrado
anteriormente neste trabalho, sdo a base para que uma empresa tenha vantagem
competitiva, competitividade estratégia e habilidade para obter retornos superiores a

média.

A capacidade de uma empresa, segundo Prahalad & Hamel (1990), é o resultado do
uso concomitante e eficiente de grupos de recursos, e para a maioria das empresas
as capacidades mais importantes sdo aquelas que emergem da integragao de

capacidades funcionais individuais e isto resulta nas competéncias essenciais.

Como decorréncia da vantagem competitiva em conjunto com um setor ou industria
atraente, que é resultante como visto acima, dos recursos e capacidades da
empresa, formula-se e implementa-se uma estratégia especifica e customizada para
aquela empresa e para aquele ambiente, o que se espera redunde em retornos

superiores a média.

Uma estrutura analitica destas relagbes (FIG. 11) é proposta pelo autor do trabalho,
que busca demonstrar o modelo, aqui descrito, ao longo de todo o processo de

administracao estratégica.
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RBV - Retornos Superiores Baseados nos Recursos

_\

Capacidades

Vantagem Competitiva

RETORNOS SUPERIORES A MEDIA

Setor ou industria atraente

Formulagao/lImplementagao da

Estratégia

FIGURA 11 — Estrutura Analitica para o RBV = VRIO

Fonte: Dados da pesquisa, 2008 (adaptacgéo).
O RBV, portanto, aliado as outras vertentes no estudo da estratégia, pode ser
utilizado a fim de, em conjunto com outras escolas da estratégia, estabelecer um
processo deliberado de construgdo, formulagdo e implantacdo de estratégias

competitivas nas organizagoes.

2.3.4 Os modelos STROBE/STROBER e sua relagao com os construtos da
pesquisa

Depois de apresentar seu trabalho, que propunha a mensuracdo de construtos em
estratégia (VENKATRAMAN & GRANT, 1986), Venkatraman (1989) prop6s um
modelo para a medigao da estratégia empresarial, que ficou conhecido como modelo
STROBE. O modelo associa no ambiente interno da organizagao dimensdes e
indicadores de 22. ordem para a consecugao de estratégias. Na FIG. 12 é feita uma
representacdo dos construtos e relacionamentos do modelo STROBE, sob a dtica
que pretende-se dar neste trabalho de pesquisa, ou seja, associando-se indicadores

e dimensdes dos construtos relacionados ao ambiente interno que serdo objeto de
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analise e pesquisa (Competéncias essenciais, Capacidades Dinédmicas e Recursos),

a estratégia e o construto Desempenho.

Na dimensdo interna a organizagado, pode-se compreender que alguns inter-
relacionamentos entre as capacidades, competéncias e recursos sdo motivadores da
estratégia; esta associagdo podera levar a resultados (em alguns indicadores de
desempenho) que, por meio de determinadas relagbes, podem ser repetidas em

diversas situagoes.

-]
(1]
e
S8
ke
L §<
e =
zg =
55
£
(=]

.

s

Construtos Estrategia, Construto
Competéncias, "Desempenho”

Capacidades e Recursos

Dimensdes: e
kInclicaclcrres: Indicadores:

FIGURA 12 — Construtos e relacionamentos do modelo STROBE
Fonte: Adaptado de CARDOSO, 2007 (a partir do artigo de VENKATRAMAN, 1989).

Dimensao Interna a
Organizacao
Ao

Utilizando-se de uma pesquisa em que foram estudadas mais de duzentas
empresas, Venkatraman (1989) propds seu método de medicado multidimensional da
estratégia, a partir da definicdo de seis dimensdes de orientacdo estratégica (FIG.
13):

1. Dimensé&o “Agressividade” € a alocacgao de recursos, visando a uma melhoria da
posicao da empresa no mercado a uma taxa mais rapida que a dos concorrentes.

2. Dimensao Analitica, que se relaciona ao posicionamento da empresa para a

solucao de problemas.
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3. Dimensao Defensiva, que se materializa pela abordagem em métodos para

reducdo de custos e aumento de eficiéncia.

4. Dimensao de futuro, que reflete a busca pela eficiéncia no longo prazo, ao invés

de utilizar indicadores de curto prazo para a realizagao de estratégias.

5. Dimensao Pré-Ativa, que analisa a participagao da empresa em mercados ainda
nao explorados. Esta postura se pauta pela busca incessante por oportunidades

em mercados novos e sensiveis a mudangas no ambiente do setor.

6. Dimensado Risco, que analisa o contexto das decisbes submetendo-as as

condicdes de risco do ambiente.

Para cada uma destas dimensdes, associam-se indicadores que sao levados aos
construtos que se deseja analisar. Desta forma, por exemplo, para analisar a
competitividade da empresa na dimensao “Agressividade”, pode-se utilizar como
indicador a quantidade e o valor das aquisi¢cdes e fusdes realizadas, e relaciona-las
ao aumento do EBITDA (lucro antes dos impostos e taxas).

ORIENTAGAO ESTRATEGICA DESEMPENHO

Agressividade

Analitica
Crescimento

Defensiva

Futuro
Lucratividade

Proativa

Risco

FIGURA 13 — Dimensdes do modelo STROBE
Fonte: CARDOSO, 2007 (adaptado de VENKATRAMAN, 1989).
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No que diz respeito a transformacao dos indicadores em medidas de desempenho, o
modelo trabalha nas dimensdes de crescimento e lucratividade, sendo os
indicadores de crescimento aqueles relacionados ao crescimento de vendas e
market share e os de lucratividade relacionados ao retorno sobre capital investido,
indices de lucratividade, retorno sobre vendas, indices de liquidez e retorno sobre
investimentos. Assim, a dimensao lucratividade mede a eficiéncia da empresa e o

crescimento mede a efetividade das medidas tomadas na consecugao da estratégia.

Na FIG. 14 é representada a estruturagdo do modelo, sob a dtica dos inter-
relacionamentos entre dimensdes. Os indicadores associados aos construtos em
suas dimensodes sdo, relacionando-os aos conceitos descritos no tépico anterior,

colocados em um modelo multidimensional de 22. ordem.

/ Crescimento

Desempenho

f '\ Lucratividade

Orientacao
Estratégica

N

Agressividade Analitica Defensiva Futuro Proativa Risco

FIGURA 14 — Modelo estrutural do STROBE
Fonte: CARDOSO, 2007 (adaptado de VENKATRAMAN, 1989).

Venkatraman & Prescott (1990) citam a importancia de se estabelecer modelos para
explicar a fenomenologia embutida nos resultados das empresas, e que sdo obtidos
por meio da aplicagdo de estratégias. Todavia, € dificil a generalizagdo de uma
tipologia para diferentes segmentos de negdcios, razdo pela qual é importante
explorar-se detidamente certas especificidades de determinado setor, onde um
modelo genérico poderia n&o ter suficiente eficacia. Isto reforga a idéia de que existe
uma necessidade de criacdo ou mesmo adaptacdo de um modelo a determinadas

industrias.
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A partir da hipétese de que seria necessario verificar a orientagao estratégica a partir
de dimensdes relacionadas ao macro ambiente competitivo, Tan e Litschert (1994)
fizeram uma revisdo do modelo STROBE, incluindo o construto “ambiente
competitivo” em substituicido a dimensado “agressividade” do modelo original de
Venkatraman (1986).

Esta alteragdo, que gerou um modelo derivado denominado STROBER (modelo
STROBE revisado), mostra-se coerente com outros estudos de estratégia, uma vez
que o ambiente externo tem relevancia na analise de desempenho e resultados das
organizagdes e deve ser considerado (CARDOSO, 2007).

Desta forma, Tan e Litschert (1994) elaboraram um novo modelo de relacionamento
entre os construtos no modelo STROBER, detalhado na FIG. 15.

Construto “macro
ambiente”

Dimensao Externa a
Organizagao
N

Construtos Estratégia,
Competéncias,
Capacidades e Recursos

Dimensoes: ---- Dimensoes::
Indicadores: - - Indicadores:

FIGURA 15 — Construtos e relacionamentos do modelo STROBER
Fonte: CARDOSO, 2007 (a partir do artigo de TAN e LITSCHERT, 1994).

Construto
”Desempenho”

Dimensao Interna a
Organizacao
A

No modelo STROBER de Tan e Litschert (1994) foram acrescentadas trés
dimensdes relacionadas ao macro ambiente, como diferencial em relacdo ao modelo
STROBE original. S&o elas:
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1. Dimensédo “Complexidade”, que é a diversidade e heterogeneidade do ambiente

competitivo a que a organizagao esta submetida.

2. Dimensao “Dinamismo”, que se relaciona a facilidade na previsdo do
comportamento do ambiente externo a organizacdo e aborda a variabilidade e

inconstancia do ambiente competitivo.

3. Dimensao “Hostilidade”, que diz respeito a competicdo pelos recursos externos a

organizacao e sua importancia.

Sendo assim, pode-se fazer analiticamente uma revisao das dimensdes do modelo
STROBE apresentado na FIG. 13, assim como do modelo nomoldgico estrutural,

conforme mostrado nas FIG. 16 e 17.

ORIENTAGAO
AMBIENTE ESTRATEGICA DESEMPENHO
Analitica
Complexidade
Crescimento
Defensiva
Dinamismo
Futuro
Lucratividade
Pro-ativa
Risco
Hostilidade

FIGURA 16 — Dimensdes do Modelo STROBER
Fonte: CARDOSO, 2007 (adaptado de TAN e LITSCHERT, 1994).
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Complexidade
\‘ / Crescimento

Dinamismo —Pp Ambiente Desempenho

Hostilidade / Orientagéo

Y
/T\

Analitica Defensiva Futuro Proativa Risco

Lucratividade

FIGURA 17 — Modelo estrutural do STROBER
Fonte: CARDOSO, 2007 (adaptado de TAN e LITSCHERT, 1994).

O modelo da FIG. 17 (STROBER) € a estrutura proposta pelos autores para que seja
genérica. Todavia, embora fornega elementos para a constru¢cdo de modelos
customizados, ele nido representa adequadamente todos os setores da industria e

da economia.

Portanto, e considerando as especificidades do setor de mineragao, a proposi¢cao
para a construcdo de um modelo relacional foi feita a partir do STROBER, porém
com adaptacbdes que representam claramente o setor, sem que isto afetasse as

premissas tedricas contidas no modelo original.

Embora seja uma proposicdo a ser verificada longitudinalmente no futuro, foi
desenvolvida a primeira versdo deste modelo, que foi testada no bojo da pesquisa
do trabalho. Sua consisténcia podera ser verificada em trabalho complementar e

longitudinal.

2.4 Quantificagcao dos construtos em estratégia

Desde que o modelo de Porter (1986) passou a ser considerando referéncia nos
estudos de estratégia, varias discussbes acerca de formas para quantificar os
construtos em estratégia, alguns anteriores e seminais, passaram a ser revisitados
assim como a ambientagcdo destes. Ansoff (1990) afirma que nas organizagdes o

holismo deve ocupar o lugar do fragmentarismo, até entdo discutido nas teorias de
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estratégia, e defende que a prépria organizagéo € a agéncia de tomada de decisdes
e deve decidir por si mesma seus rumos (ANSOFF, 1990 p. 35).

A medicdo dos construtos, considerando a ampla proliferagdo de modelos
conceituais, passou a ser a forma de tornar a estratégia tangivel e verificar como
seus resultados poderiam ser aferidos no desempenho das empresas. Venkatraman
& Grant (1986) publicaram um artigo no qual criticam os estudos realizados até
entdo sobre estratégia, e apresentaram uma proposta para pesquisas em estratégia

organizacional, baseada na medigao de construtos.

Para esses autores, o desenvolvimento e o uso de construtos estratégicos sao
importantes e decisivos, tendo em vista que, de maneira geral, “todas as teorias em
ciéncias envolvem declaragao principalmente sobre construto, e ndo sobre variaveis
especificas observaveis™® (NUNNALLY, 1978, p. 96).

Fredrickson (1983) afirma que os pesquisadores e estudiosos devem investir na

evolucdo de conceitos em construtos, e desenvolver medidas para esses construtos.

De acordo com Venkatraman & Grant (1986), a “medicdo de construtos deve ser
vista como passo importante e essencial em todo estudo de pesquisa”™
(VENKATRAMAN & GRANT, 1986, p. 83). Eles afirmam que o desenvolvimento de
um programa que vise o0 desenvolvimento de medidas para os construtos

estratégicos é fundamental para as pesquisas na area de estratégia.

Segundo Cardoso (2007), alguns pesquisadores fizeram estudos buscando
corroborar modelos anteriormente apresentados que, segundo ele, eram muito
conceituais e exemplificou os estudos 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.

10 Tradugao do autor.
M Tradugao do autor.
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Ainda, segundo Cardoso (2007), a maioria dos estudos sobre mensuragao de
construtos em estratégia fez uso de meétodos estatisticos multivariados, e que
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 Atrtificiais (RNA), Analise Fatorial e Algoritmos Genéticos, por

exemplo.

Esses estudos focam a importancia de se trabalhar com construtos em estratégia, ao
invés de apenas lidar com a criagdo de tipologias conceituais e modelos prontos. A
partir do correlacionamento entre eles e a busca de métodos mensuraveis de
explicar o resultado de suas aplicagdes, pode-se nao somente criar um modelo ou
tipologia, mas, principalmente, ter a segurangca que fenbmenos combinados irdo
proporcionar efeitos conhecidos, no desempenho da empresa ao longo do tempo. A
partir de dados passados em determinado periodo de tempo, pode-se extrapolar
para periodos futuros seus efeitos e colaborar para a aplicagdo mais segura de
estratégias empresariais. Mais ainda, se o0 desempenho € conhecido (em suas
dimensbes mais importantes para a administragdo da empresa), as variaveis
ambientais que o proporcionaram podem ser estudadas, analisadas e
potencializadas.

2.41 Medidas para o construto desempenho — dimensoées e Indicadores

Dentre os diversos estudos analisados acerca do assunto desempenho, o artigo de
Carneiro et al. (2007) faz um arrazoado que aborda estudos e analises de mais de
150 artigos sobre o tema, razdo pela qual se constitui em rico referencial tedrico

sobre o desempenho.

Segundo Carneiro et al. (2007) “Em geral, ndo é possivel descrever o0 sucesso de
uma empresa, de uma divisdo ou de um projeto fazendo-se uso simplesmente de
uma unica métrica”. Desta forma, o carater multidimensional deste construto deve

ser considerado para medi-lo.
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O estudo citado propde inicialmente um modelo geral de classificagdo dos diversos
aspectos do desempenho que leva em conta as macro-dimensdes conceituais e as
macro-dimensdes metodoldgicas. Este modelo encontra-se no QUADRO 3 e suas

categorias foram construidas a partir da inter-relagdo entre seus componentes.

QUADRO 3 — Modelo genérico para caracterizagdo do desempenho

Macro-dimensoes conceituais

Otica dos Stakeholders  Classes de medidas Perspect. referéncia Orientagao temporal
Acionistas Contabeis/financ. Absoluta Transversal estatica:
Clientes De clientes Relativa — Passado recente
Empregados De mercado Média competidores — Futuro
Executivos e gerentes De processos Benchmark
Credores De inovagao Outras operagodes Longitudinal dinamica
Fornecedores De aprendizado Objetivos definidos — Mudancas no passado
Canais de distribuicdo Sociais recente
Parceiros Ambientais — Mudancas nas expecta-

tivas futuras
Sindicatos Situacionais

Beneficiarios de pensdes Comportamentais
Membros do conselho Gerais e agregadas
Comunidade

Publico em geral

ONGs
Governos
Macro-dimensées metodolégicas
Nivel de anadlise Objetividade dados Formato dados
Unidade estratégica de negécio (UEN) Objetivos Qualitativos
Empresa Conjunto de UNs Subjetivos Quantitativos métricos

Quantitativos ndo métricos

Fonte: CARNEIRO et al., 2007 (adaptagéo).

As diversas medidas de desempenho, mencionadas no QUADRO 3, apresentam
limitagdes conceituais e metodoldgicas. Segundo Carneiro et al. (2007), as medidas

contabil-financeiras por exemplo, podem sofrer variabilidade em suas praticas em
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funcdo das diferentes legislagbes reguladoras dos paises, além de falta de
uniformizagédo de praticas gerenciais, diferengas entre regimes fiscais, possibilidade

de manipulagéo por parte dos executivos e distor¢des cambiais.

Entretanto, segundo Snow e Hambrick (1980), as medidas contabil-financeiras sao
extremamente relevantes tendo em vista que, mesmo que n&do cubram todos os
aspectos do desempenho organizacional, espera-se que empresas bem gerenciadas

apresentem retornos financeiros superiores aos seus concorrentes mal gerenciados.

As medidas de parcela de mercado, segundo Leonidou et al. (2002), sdo imprecisas
porque diferentes empresas poderao utilizar diferentes bases de comparagdo — o
“‘mercado”, neste caso, pode ser o de seus concorrentes, ou das empresas de seu

pais, ou mesmo do mundo.

As medidas subjetivas perceptuais e retrospectivas de desempenho podem conter
percepcgdes individuais de acionistas e executivos, levando a incorrecdes nas
respostas e invalidagado de alguns dados, ou conter informagdes auferidas por meio

de instrumentos ou procedimentos inadequados.

Estas percepcdoes e discussdes acima ratificam o conceito que o construto
desempenho, deve preferencialmente ser medido a partir da combinacdo de
diversos indicadores, que, associados por algum método relacional, podem exibir de
forma clara e, embora n&o inequivoca, mais tangivel sobre o que se pode chamar de

desempenho de uma empresa ou organizagao.

Desta forma, Carneiro et al. (2007) apresenta, no ANEXO A, os indicadores contabil-
financeiros e indicadores de clientes/de mercado, que sao praticamente os unicos

utilizados em pesquisas sobre gestéo estratégica.

Apesar de certas duvidas conceituais, tais como a metodologia para calculo de
Market Share e algumas medidas associadas a lucratividade, a amostragem de
dados € a mais utilizada e representativa das medidas de desempenho e sua correta
associacao, levando-se em consideragao a situagdo do mercado e as métricas de
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analise do setor e, considerando sua complexidade, pode representar a base de
dados de utilidade cientifica.

Todavia, segundo Carneiro et al. (2007), “somente umas poucas facetas do
desempenho poderao ser cobertas em qualquer trabalho individual e mesmo estas

serdo mensuradas de forma imperfeita”.

Outra abordagem sobre o carater relativo da escolha de indicadores de
desempenho, para pesquisas em estratégia, € feita por Venkatraman & Ramanujam

(1986), que consideram que:

[...] Os pesquisadores deveriam colher dados sobre indicadores de
desempenho organizacional a partir de uma classificagdo que a priori
reconhega a dimensionalidade da questdo ou deveriam explicitamente
testar a dimensionalidade em sua conceituacdo do desempenho
organizacional (VENKATRAMAN & RAMANUJAM, 1986, p. 807).
O aspecto multidisciplinar e multisistémico do construto desempenho, também é
discutido de forma abrangente e profunda por Santos (2008), que se utiliza da teoria
dos stakeholders para delinear sua visao e afirmar que para mensuracdo do
desempenho € necessario identificar as partes interessadas e suas demandas.
Sendo assim, de acordo com Santos (2008), os investidores, empregados, clientes,
comunidade e governo tém sete diferentes demandas. Investidores querem que a
empresa cresga, seja lucrativa e que tenha valor no mercado de capitais, caso seja
de capital aberto. Clientes procuram maximizar sua relagdo custo-beneficio,
enquanto funcionarios se motivam enquanto a empresa investe neles. O governo e a
sociedade se preocupam com o0s impactos das empresas no ambiente e na

comunidade.

Estas sete dimensdes foram consideradas na pesquisa acima citada, que chegou a

65 indicadores de desempenho que representam estas dimensdes (QUADRO 4).
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QUADRO 4 - Indicadores selecionados representativos das dimensdes do desempenho
empresarial

Continua

Dimensdes do desempenho

. Indicadores
empresarial

— Retorno sobre Ativo (ROA)
— Retorno sobre Patriménio Liquido (ROE)
— Retorno sobre Investimento (ROI)
Lucratividade — Retorno sobre Vendas (ROS)
— Valor Econémico Agregado (EVA)
— Margem de lucro liquido antes de impostos, depreciagao e
amortizacao (EBITDA).

— Crescimento de Market Share
— Crescimento do Lucro Liquido
Crescimento — Crescimento do Ativo Total
— Crescimento do Faturamento
— Crescimento do numero de funcionarios
— Lucro por Acao
— Valorizagdo das Agdes
Valor de Mercado — Dividendos sobre Prego Acéo
— Volatilidade das Agoes

— Valor de Mercado/Valor Patrimonial

— Valor Agregado para o Cliente

— Numero de Reclamagdes

— Fidelidade do Cliente (Taxa de recompra)
Satisfagdo dos Clientes — Retencao de novos Clientes
— Satisfagado Geral dos Clientes

— Langamentos bem sucedidos

— Rotatividade dos Funcionarios
— Investimento em Treinamento e Desenvolvimento
— Politica de Remuneracgao e Beneficios
Satisfagao dos Funcionarios _ Plano de Carreira
— Clima Organizacional

— Satisfagdo Geral dos Funcionarios
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QUADRO 4 - Indicadores selecionados representativos das dimensdes do desempenho
empresarial

Conclusao

Dimensdes do desempenho

) Indicadores
empresarial

— Projetos Ambientais
— Emisséo de poluentes, langamento de efluentes e residuos
sélidos.
Desempenho Ambiental e . e . .
— Utilizagao de insumos reciclaveis ou biodegradaveis
— Reciclagem e reuso de residuos

— Numero de agdes judiciais ambientais

— Contratagédo de minorias (negros, pardos, mulheres, etc.).
Desempenho Social — Realizacdo de projetos sociais e culturais

— Acdbes judiciais movidas por stakeholders

Fonte: SANTOS, 2008 (adaptado pelo autor).

A partir desta coleta de dados e analises tedricas acerca do assunto, & possivel
concluir que nenhuma medida individualmente conseguira dar a correta dimensao do
desempenho de uma empresa. Todavia, a associagdo de algumas podera ser um
parametro, se comparado temporalmente e considerando &ticas de diferentes
agentes complementares entre si. O sucesso de uma empresa em linhas gerais é
medido pela capacidade de crescimento, sobrevivéncia e cumprimento de suas

estratégias (sejam elas buscando lideranga ou outros atributos competitivos).

2.4.2 Determinacao de fatores criticos de sucesso para a gestao estratégica

Em seu artigo “Chief Executives Define Their Own Data Needs”, Rockart (1979)
questiona se os executivos (especialmente os altos executivos, tais como os CEQ’s)
precisam necessariamente ler dezenas de relatérios por més para obter as
informacdes efetivamente necessarias para a gestdo da empresa. Este
questionamento carrega a hipétese de que deve haver alguma forma de obtencgéo
de informacdes e dados que sejam necessarios e efetivos para sua gestéo, de forma

mais sucinta e objetiva que levem aos resultados desejados.
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Desta forma, fica claro que existe um problema para a definicdo de quais dados
exatamente um executivo necessita e deve controlar, sem perder o foco na gestéo

do desempenho da organizagao.

Segundo Rockart (1979), existem quatro principais formas correntes de

determinacao de quais dados um executivo necessita. Sao elas:

— A técnica de informagdes gerenciais direcionadas para o produto
— O direcionamento nulo (sem diregéo)

— O sistema de indicadores chave

— O processo de analise total

A partir desta discussao, Rockart (1979) propde nova abordagem obtida em
pesquisas realizadas por pesquisadores do MIT Sloan, que é denominada “Método
Critical Success Factors (CSF), ou Fatores Criticos de Sucesso”. A seguir, 0 resumo
dos quatro modelos vigentes segundo Rockart (1979), assim como a proposigao do
modelo CSF.

2.4.2.1 Informagoes gerenciais direcionadas para o produto

Neste método, segundo Rockart (1979), pouca atengcédo é dada ao que realmente o
executivo necessita em termos de informagdes gerenciais. As informagdes séo
centradas no desenvolvimento e desempenho dos produtos da empresa. Portanto, a
atencao é focada no desenvolvimento de sistemas de pagamentos, recebimentos,

compras, inventarios, etc.

As informacdes sobre os produtos das transacdes estao frequentemente disponiveis
para todos os niveis de executivos da empresa, e relatorios sumarizados de

desempenho tais como vendas, orgcamento anual etc. sdo emitidos.
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2.4.2.2 O direcionamento nulo (sem diregao)

Este método pode ser caracterizado pelo seguinte enunciado: “As atividades dos
altos executivos sdo dindmicas e sempre estdo mudando. Portanto, ndo se pode
determinar exatamente que tipo de informagdes correntes serdo necessarias para
determinacdo das mudangas necessarias ao negocio”. Os executivos nesta linha s&o
fortemente orientados para o futuro, de rapida adaptagdo a mudancas, trabalham
com dados subjetivos e muitas informagbes s&do entregues utilizando-se das

especulacdes do mercado.

Os defensores deste método, afirmam que as informagdes advindas de relatérios do
método relacionado aos produtos proporcionam uma visao reativa e que ndo sao
uteis para a condugao dos negdcios no futuro. Eles contam muito com informagdes
oriundas dos mercados de capitais e financeiro, especulagdes, fofocas etc. Assim,
os dados extremamente analiticos (tais como relatérios, documentos e dados em

geral) podem ser considerados menos importantes para a gestao.

2.4.2.3 Sistema de indicadores de desempenho

Uma escola que tem ganhado adeptos e crescido nas ultimas décadas, para o
provimento de informagdes confidveis aos executivos, consiste no conceito que
necessitam de informag¢des-chave sobre o desempenho passado e futuro dos
negocios de suas empresas e pares. Segundo Rockart (1979), este processo é
baseado em trés conceitos basicos, dois deles necessarios ao entendimento do
terceiro, e eles tém encantado estudiosos e executivos, tendo em vista a clareza dos

dados obtidos pela sua analise.

O primeiro conceito diz respeito a escolha (ou selegdo) de um grupo de indicadores-
chave para a saude do negocio. As informagdes s&o coletadas para cada um dos
indicadores e sao detalhadas e analisadas individualmente e em grupo.

O segundo conceito, associado a este sistema, € o relato de excegdes, ou
elementos marginais do negocio, que podem estar a disposi¢ao do gestor se assim o

desejar, para que ele selecione indicadores que possam ser significativos para sua
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empresa, tais como aqueles cujo desempenho encontra-se em niveis diferentes dos

planejados.

O terceiro conceito, emitido por Rockart (1979), relaciona-se a uma visdo ampliada e
flexivel sobre a disponibilidade de técnicas que proporcionem melhores, mais

baratos e eficientes produtos.

A combinagdo destes dados/indicadores, expostos em relatorios periddicos de
desdobramento de dados e diretrizes, relacionando-os em dimensdes estratégicas,
tal como faz o Balanced Socrecard (BSC), de Norton e Kaplan (1992), pode
evidenciar as reais necessidades do negocio e da empresa, utilizando-se as

dimensdes passada e futura.

2.4.2.4 O processo de analise total

Muitos executivos, a partir do conhecimento dos métodos, para direcionamento de
informagdes gerenciais para suprir suas necessidades, sdo impelidos a se
questionarem sobre o total das informagdes requeridas para a condugédo de seus
negocios, e seus resultados em comparagdo com os sistemas de informagao
existentes. Esse método levou ao desenvolvimento de um sistema, denominado
BSP (Business Systems Planning). O método, desenvolvido pela IBM, tem o objetivo
de analisar quais séo as efetivas necessidades de informagdes dos executivos e
consiste, inicialmente, em uma pesquisa com a alta diregdo da empresa, no intuito
de identificar quais informagbes gerenciais sao relevantes para o negdcio. Em
seguida, em um segundo momento da pesquisa, alguns gerentes e diretores s&o
entrevistados para determinar as variaveis ambientais relevantes. A partir das
informacdes, é criada uma matriz que determina quais dados sado efetivamente

relevantes para a gestdo do negdcio naquela empresa, ou ambiente.

2.4.2.5 O método CSF (fatores criticos de sucesso)

Este método, desenvolvido entre 1977 e 1979 pela equipe de pesquisa do MIT Sloan

e inspirada nos conceitos de Daniel (1961) e Anthony et al. (1972), busca determinar
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quais seriam os fatores, traduzidos em informacgdes, que poderiam ser definidos

como 0s mais importantes e necessarios para a condug¢ao dos negocios.

Apods estudarem a aplicabilidade dos fatores criticos de sucesso em um setor em
particular, Anthony et al. (1972) enfatizam e concluem que eles podem ser
adaptados para uma empresa em particular. Para o desenvolvimento destas
adaptagdes, quatro principios basicos foram determinados para a busca e analise
dos fatores criticos de sucesso e sao a base do conceito final exposto por Rockart
(1979):

— A estrutura da industria em particular, ou seja, cada ramo de negd6cio em
particular tem seus fatores de sucesso proprios. O que pode ser fator de sucesso

em um ramo de negdcio, pode ndo ser em outro.

— Estratégica competitiva, posicionamento do negécio e locagdo geografica: para
cada tipo, tamanho de mercado, assim como para cada local onde a empresa
esta localizada, deve-se ter atencdo com os fatores que determinardo o
desempenho da empresa e levar-se em conta estas varidaveis para a

determinacdo do modelo de controle.

— Fatores ambientais: questdes como legislagdo e costumes, flutuagdes
econbOmicas, fatores politicos e habitos da populacdo podem ser considerados
fatores criticos de sucesso e devem ser analisados para a tomada de decisdes,

assim como podem mudar de organizagao para organizagao.

— Fatores temporais: consideragbes sobre questdes internas a organizagéao
frequentemente lideram as percepcdes sobre os fatores criticos de sucesso.
Existem areas de atividade em que significativas mudangas nos fatores criticos
de sucesso estdo associadas ao periodo de tempo, ou 0 momento em que sao
entendidos e analisados. Por exemplo, para muitas organizagbes, a perda de
tempo para a administracdo de conflitos entre executivos pode levar a
necessidade de uma “reconstrugcéo do grupo de executivos”. E este ser um fator
de sucesso que dependera do momento em que estas mudangas serao

realizadas.
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243 Identificagao de indicadores multidimensionais associados aos
construtos em estratégia

Para a identificacdo dos indicadores a serem associados aos construtos na area de
estratégia, é importante que a validagcado dos dados seja feita, a fim de se verificar a

aceitagao de resultados posteriores.

O principio da validade diz respeito ao relacionamento entre um conceito e seus
indicadores (CARMINES & ZELLER, 1979). Os componentes da validade de um
dado, para a verificagdo de sua aplicabilidade sdo dados por Venkatraman & Grant

(1986) e sao basicamente:

— Validade do conteudo, que se define como a forma e abrangéncia (extensao) que

uma medida reflete o conteudo.

— Consisténcia interna, que assegura que os itens abordados realmente megam o
construto em analise, assim como a confiabilidade, ou seja, o quao este indicador
e suas medidas sao livres de erros aleatoérios e propiciam resultados consistentes

e indubitaveis.

— Validade convergente, ou seja, apos diversos testes e operagbes com os dados,

estes via de regra se confirmam.

— Validade discriminante, que ocorre quando uma medida ndo tem correlacdo com

outra medida da qual ela deveria diferir.

— Validade nomoldgica, que se refere ao grau em que as previsdes de uma rede

tedrica formal contendo o construto sejam efetivamente confirmadas.

Segundo Carneiro et al. (2007), para pesquisadores e académicos um esquema
conceitual robusto e um conjunto de procedimentos de mensuragao apropriados sao
de suma importancia, porque a partir disso, pode-se fazer inferéncias e

generalizagdes de tal maneira a chegar-se a uma orientagdo normativa.

Venkatraman & Grant (1986) afirmam que existe forte relagdo entre os

conceitos/construtos e suas medidas. Esta relacdo é na verdade o que impulsiona o
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desenvolvimento e a validade de uma teoria. A comparagao em relagcdo a outras
referéncias e a avaliagdo dos resultados pode dar credibilidade a uma teoria, e

assim torna-la mais transparente e discutivel.

O pesquisador ou académico pode conceber estruturas de mensuragdo de
construtos, baseados em argumentos substantivos, assim como pode explicitar os
possiveis relacionamentos entre eles e seus indicadores pelo grau esperado de
complexidade no relacionamento entre os mesmos. Edwards & Bagozzi (2000)
propdéem (FIG. 18) que esta complexidade (existéncia e relacionamento em relagéo a
sub-construtos — dimensdes, e os construtos de primeira ordem) pode prover um
grande numero de possibilidades de mensuragdo dos construtos, em diversas
possibilidades e inter-relagdes. Desta forma, podem-se estabelecer modelos
genéricos de inter-relacionamento unidimensionais, multidimensionais com
indicadores de 12 ordem, multidimensionais com indicadores de 22 ordem e assim

sucessivamente.
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A

—

Modelo Unidimensional reflexivo

s

Modelo Multidimensional com indicador de 12. ordem

Modelo Multidimensional com indicador de 22. ordem

FIGURA 18 — Modelos genéricos de inter-relacionamento dos construtos e seus indicadores
em estratégia

Fonte: EDWARDS & BAGOZZI, 2000 (adaptagéo do autor).
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A partir dos estudos para mensuragao de construtos em estratégia, varios modelos
foram criados a fim de medir a estratégia empresarial e seus resultados, dentre eles

os modelos STROBE e STROBER, descritos anteriormente neste trabalho.

2.5 Construcao de um modelo relacional associando o modelo STROBER e os
construtos desta pesquisa

Perin & Sampaio (1999) elaboraram um trabalho em que tratam o assunto
desempenho empresarial usando como marco a estratégia. Eles afirmam que o
desempenho € um importante componente da pesquisa na area de Administragao
Estratégica, e que nasceu no mundo académico e empresarial um grande interesse
em medir e entender esse conceito, 0 que resultou em algumas pesquisas empiricas

para compreender o fenébmeno.

Considerando todas as abordagens e analises relatadas até aqui, reforga-se a
percepgcao que a medigdo dos construtos em estratégia e a associacdo dos dados
numeéricos, obtidos em sua medi¢cdo, segundo modelos l6gicos (para as habilidades
internas e a cultura de cada organizagéo), € um campo rico e revelador de pesquisas
e estudos, e dai a motivacdo para a realizacdo desta pesquisa e a idéia da
proposi¢cao de um modelo associativo para os construtos mensuraveis da estratégica
e o desempenho, que possa ser inferido a partir de testes de multidimensionalidade

e, posteriormente, comprovado por meio da pesquisa longitudinal.

Para que seja factivel a comprovagao deste carater multidimensional, € importante
que os fatores e indicadores que serédo a entrada para a analise em longos periodos
de tempo, sejam relevantes, mensuraveis, ndo redundantes e que haja um
reconhecimento dos executivos da empresa que a associacao entre eles sera util na
determinacdo do desempenho passado, presente e futuro da organizag&do, assim
como provera o grupo de gestores de ferramental eficaz para a tomada de decisdes.

Desta forma, este trabalho inicialmente determinou os indicadores para que o teste
longitudinal do modelo seja comprobatoério da hipotese formulada. Foi feito também
um teste reflexivo do modelo, considerando a técnica de pesquisa a ser adotada e
que o desempenho da organizagao ja é conhecido.
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Para estabelecimento de uma estrutura geral de adaptagdo do modelo STROBER
ao objeto desta pesquisa, é proposta na FIG. 19 a customizagdo (ou adaptagao)

nomoldgica para os construtos e relacionamentos desta pesquisa.

RBV = VRIO
Y

Modelo de
competéncias
Pl € recursos

BSC, FNQG.
Projetos i

Governanga
Crescimento
Capacidades /

dinamicas

Complexidade \ \ Desempenho

Macro Postura i
—> Lucratividade
Dinamismo Ambiente Estratégica
Hostilidade / / / \v\\
Futuro Analitica Defensiva Futuro Proativa Risco

Orientacao estratégica

FIGURA 19 — Construtos e relacionamentos do modelo STROBE para o objeto desta pesquisa

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

Ainda levando-se em conta, que as competéncias, recursos e capacidades (VRIO)
sao variaveis consideradas ambientais internos, procurou-se na concepg¢ado do
modelo associa¢des de indicadores que facilitassem o uso de tipologias e técnicas

consagradas de analise para sua comprovagao.

Desta forma, os relacionamentos e construtos indicados na FIG. 19 podem ser
traduzidos no modelo descrito nas FIG. 20 e 21. Note-se que o modelo € o mesmo,
somente com a alteracdo direcional de analise, sendo o primeiro modelo

considerado formativo e o segundo reflexivo.
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Em resumo, o modelo das FIG. 20 e FIG. 21 traduz a estrutura nomoldgica
construida e descrita na FIG. 19 com as associagdes acima citadas. Assim, utilizou-
se as dimensbdes do Balanced Scorecard (BSC) para efeito de agrupamento dos

indicadores relacionados as competéncias, capacidades e recursos da empresa.

Aprendizado/ Financeira Mercado/ Processos Proc.Int . Proc.Int . Proc. Int.
Crescimento Clientes internos Capacidades Competéncias Recursos
AMBIENTE
INTERNO
\\ Crescimento
Complexidade \ /
. . MACRO POSTURA —
Dinamismo <€— AMBIENTE —> ESTRATEGICA DESEMPENHO
Hostlidade 4~ \
Lucratividade
Analitica Defensiva Futuro Proativa Risco
FIGURA 20 — Estrutura formativa (modelo nomoldgico proposto)
Fonte: Dados da pesquisa, 2008.
Aprendizado/ B Mercado/ Processos Proc.Int . Proc.Int . Proc. Int.
Crescimento Clientes internos Capacidades Competéncias Recursos

\\m///

Complexidade \ \ / Crescimento

. : MACRO «— POSTURA «—
Dinamismo Pri— AR ESTRATEGICA DESEMPENHO
Hostilidade // \\\Lucratvdade
Analitica Defensiva Futuro Proativa Risco

FIGURA 21 — Estrutura reflexiva (modelo nomolégico proposto)

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.
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3 METODOLOGIA

Este topico descreve os métodos e técnicas de pesquisa, adotados neste trabalho,
especificando o método, a abordagem, os fins, os meios e os procedimentos

técnicos utilizados.

3.1 Tipos de pesquisa e abordagem

Do ponto de vista da abordagem, uma pesquisa pode ser classificada como
quantitativa ou qualitativa. A diferenciacdo basica entre as duas esta no fato de que
a pesquisa quantitativa aborda e lida com numeros e usa modelos estatisticos para
explicar os fenbmenos estudados, e a qualitativa interpreta os dados sociais, sendo

a pesquisa em profundidade o meio mais adotado.™

Segundo Yin (1984), algumas condicbes devem ser levadas em conta para o

estabelecimento de uma estratégia de pesquisa. Séo elas:

— Tipo de questao de pesquisa.

— Extensao do controle do pesquisador sobre os eventos que estdo em estudo.

— Foco temporal (contemporaneos ou histéricos).

Se houver controle por parte do pesquisador dos eventos a serem pesquisados, a
estratégia a ser empregada é o experimento. Caso contrario, pode-se usar

levantamento, analise de dados, pesquisa histérica, estudo de caso, entrevistas etc.

A pesquisa aqui desenvolvida pode ser caracterizada, segundo Malhotra (2001),
como Conclusiva Descritiva, pois tem a intencdo de descrever o relacionamento
entre construtos (ambiente externo, postura estratégia, capacidades dinamicas e

recursos, competéncias essenciais e o desempenho organizacional).

12 Definicao do autor
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Justifica-se a adogao desta metodologia tendo em vista que o objetivo é descrever
determinado fenbmeno (neste caso, inicialmente a determinagc&o de indicadores e
fatores criticos de sucesso, e posteriormente o relacionamento entre eles, por meio
da adocao de relagdes entre os indicadores dos construtos, usando, como vetor, a
postura estratégia para explicar como estes influenciam o desempenho

organizacional).

Utilizando-se de suas interagdes e resultados combinados, objetivou-se estabelecer
um modelo relacional entre eles que pudesse explicar o comportamento da amostra
em quaisquer condi¢cdes temporais e ambientais. Este modelo, que foi testado no
trabalho por meio de analises estatisticas, podera ser confirmado (ou ratificado)

posteriormente, utilizando-se de analise longitudinal e confirmatdria de sua relagéo.

A pesquisa foi dividida em duas etapas, sendo uma exploratéria (utilizando-se a
técnica Delphi e um painel de especialistas) e outra confirmatéria, na qual foram
distribuidos os indicadores segundo critérios pré-definidos para validagdo de
relacbes estatisticas. Para tal foi utilizada analise fatorial, que tem como objetivo a

analise de correlacbes entre variaveis.

A pesquisa foi realizada utilizando-se como campo de estudo uma mineradora
brasileira, com atuagédo global, e que esta posicionada entre as maiores do setor.
Para efeito de estabelecer de forma mais clara os limites da pesquisa e em funcao
da disponibilidade e assertividade dos dados, optou-se pela analise do setor de
minério de ferro, como representativo das atividades desta empresa. Na realidade,
até o final dos anos 90, mais de 72% de toda a atividade desta empresa estava
concentrada nos negocios de minério de ferro e, mesmo apdés uma fase de
expansdo e diversificagdo, este continua sendo o negécio principal. Outra
justificativa para a escolha é a necessidade e a factilidade de se comparar dados

neste ramo de negocio.

A escolha do setor de mineracdo para a pesquisa deveu-se ao fato que este
segmento da economia é forte fornecedor de matéria prima (neste caso o minério de

ferro e pelotas) para outros, em especial a siderurgia e industria de base. Além
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disso, as mudancgas pelas quais passa este setor representam um valioso campo de
estudo na administracdo estratégica, em especial na tentativa de explicar os
fendmenos associados ao bom desempenho desta(s) empresa(s) e do setor como

um todo.

3.2 Técnica Delphi e painel de especialistas — 1°. etapa

Segundo Cardoso (2007), nao existe uniformidade nos estudos sobre a mensuragao
de construtos em estratégia. A partir deste paradigma, torna-se necessario
inicialmente a definicdo de um conjunto de indicadores que representem de forma
eficiente a perspectiva de relacionamento entre os construtos deste trabalho. Desta
forma, a utilizacdo da Técnica Delphi com a participagcdo de executivos de 2° e 3°
nivel da empresa em estudo (Diretores e Gerentes Gerais no Brasil e exterior) foi
compreendida como a melhor forma de aquisicdo de dados, sobre os quais 0s
indicadores seriam mais significativos e propicios para o mercado e para a empresa

em questao.

A técnica Delphi é uma das poucas metodologias de pesquisa cientifica que permite
analisar dados qualitativos. Trata-se de um método que possibilita descobrir as
opinides de especialistas (denominado painel Delphi), por meio da realizagdo de
questionarios. Sao apresentadas proposigdes especificas aos participantes, para
que cada um, individualmente, as ordene mediante um dado critério estabelecido.
Os dados e resultados sdo posteriormente entregues aos especialistas, para que
possam revisitar, reformular ou reavaliar as questdes inicialmente formuladas. Uma
etapa posterior consistiu na reavaliacdo das questdes e indicadores por
especialistas, denominado Painel de Especialistas, que teve o objetivo de eliminar
interfaces indesejaveis, redundancias ou fazer escolhas de consenso para

eliminacdo de eventuais desacordos conceituais.

Outra definicdo, sucinta e explicativa sobre a Técnica Delphi é a de Giovinazzo
(2001), “uma ferramenta de pesquisa qualitativa que busca um consenso de

opinides de um grupo de especialistas a respeito de eventos futuros”.



89

Este método distingue-se essencialmente por trés caracteristicas basicas: (1) O
anonimato, (2) a interagdo com feedback controlado e (3) as respostas estatisticas
do grupo. As principais caracteristicas do método Delphi consistem entdo na
utiizacdo de um painel de peritos para obter conhecimento. O fato de os
participantes nao terem confrontacéo frente a frente, da a garantia de anonimato das
respostas dadas e o uso de ferramentas estatisticas simples, para identificar
padrdes de acordo. Com efeito, uma das grandes vantagens deste método é permitir
que pessoas que nao se conhecem, desenvolvam um projeto comum e sem ter que
revelar suas opinides uns aos outros, cheguem a um acordo geral sobre uma dada
area de interesse (GAVEA, 2006).

Na FIG. 22, demonstra-se a seqiéncia de execugao de uma pesquisa Delphi com
painel de especialistas, utilizando-se o e-mail como um veiculo de pesquisa. Este
modelo foi tomado como base para a condugao da pesquisa e tabulacdo de seus
dados.

Neste experimento, utilizou-se uma amostragem nao-probabilistica por julgamento
(ou seja, intencional), a partir do entendimento de que os indicadores a serem
associados ao ambiente interno e mercadolégico sdo mais compreensiveis pelos
executivos de alto nivel da empresa. Como a pesquisa Delphi faz uso de um

pequeno numero de pessoas, a amostragem intencional ou por julgamento é a ideal.

De acordo com Oliveira (2001), a abordagem de amostragem por julgamento pode
ser util quando € necessario incluir um pequeno numero de unidades de amostra.
Ainda segundo Oliveira (2001), as amostragens nao probabilisticas sdo comumente

utilizadas nos estagios exploratorios das pesquisas.

Giovinazzo (2001) afirma que um numero razoavel de respostas para a aplicagao da
Delphi estd no minimo em 15 respondentes. Sendo assim, para esta etapa, foram
selecionados 27 executivos da empresa no Brasil e no exterior, no intuito de receber,
no minimo, 15 respostas assertivas dos questionarios. Os questionarios, assim como
a comunicagcdo de solicitagao via e-mail, foram produzidos em inglés. Estes 27

executivos receberam os questionarios via e-mail (APENDICE A).
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Dos primeiros e-mails enviados, foram respondidos 9 questionarios, correspondendo
a 33% do total, o que pode ser considerado um resultado satisfatério, dada a
tradicao brasileira de pequenos indices de respondentes em pesquisas. Ainda
assim, concluiu-se que fosse reenviados os e-mails, pois segundo Giovinazzo
(2001),

No caso da pesquisa Delphi pela Internet, sdo realizadas em geral 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 (GIOVINAZZO, 2001).

Sendo assim, os 18 nao-respondentes da primeira etapa, somados a mais 2
executivos (um no Brasil e outro no exterior), foram notificados com um segundo e-
mail, solicitando respostas a pesquisa. Mais 5 respostas foram obtidas, totalizando,
portanto, 14 respostas validas a pesquisa, o que foi considerado muito bom, tendo
em vista o percentual obtido do universo solicitado (48% do total de 29 questionarios
enviados). Ressalta-se, conforme citado acima, que todas as 14 respostas recebidas

foram consideradas validas para efeito do desenvolvimento da pesquisa.

Do envio e compilagdo de dados relativos as respostas dessas duas rodadas de e-
mails, ficaram estabelecidos os indicadores a serem utilizados na 22. etapa da
pesquisa. Os dados foram dispostos matricialmente para identificar a incidéncia dos
indicadores, assim como a ordem de prioridade com que estes aparecem. A partir
desta disposicao, foi feita a escolha dos indicadores que melhor representam e

explicam os construtos a serem estudados.

Nesta primeira etapa da pesquisa, partiu-se de uma listagem de indicadores que
associavam de um lado, a partir dos conceitos do Balanced Scorecard (BSC) de
Kaplan & Norton (1992) as dimensdes e indicadores que pudessem explicar os
fatores relativos ao ambiente interno (Capacidades, competéncias e recursos) e ao
macro-ambiente (Mercado, clientes, acionistas etc.). Estes indicadores foram obtidos
dos trabalhos descritos nesta pesquisa (SANTOS, 2008; CARNEIRO et al., 2007) e
da experiéncia deste pesquisador. Em outra matriz foram relacionados indicadores

financeiros (dimensao lucratividade) e gerais (dimenséo crescimento), a partir dos
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conceitos de Carneiro et al. (2007) para utilizagdo em painel de especialistas € na

pesquisa Delphi.

A primeira matriz (fatores criticos de sucesso da empresa e indicadores chave para
0 ambiente interno e para o macro ambiente nas dimensdes do BSC) iniciou-se com
um total de 157 indicadores, reduzidos, posteriormente, por meio de analise de
especialistas e de uma depuracdo de dados para eliminacdo de redundancias, para

um total de 58 indicadores que foram utilizados no questionario da pesquisa.

Na segunda matriz, relacionou-se um total de 38 indicadores relativos ao
desempenho organizacional nas dimensdes lucratividade e crescimento. Segundo
Santos (2008), outras 5 dimensdes (Valor de mercado, satisfacdo dos clientes,
satisfacdo dos funcionarios, desempenho ambiental e desempenho social) poderiam
ser utilizadas para o construto desempenho. Todavia, por efeito da metodologia aqui
defendida, assim como no intuito da criagdo de um modelo relacional em que a
postura estratégica torna-se vetor entre um conjunto interno e outro ambiental
externo de variaveis para explicar o desempenho, entendeu-se que estas demais
variaveis do desempenho poderiam ser confundidas com fatores ambientais
determinantes do desempenho, e nao variaveis de desempenho em si. Dos 38
indicadores, utilizando-se de depuracao dos especialistas e do autor do trabalho
para eliminagdo de redundéncias, chegou-se a um total de 25 indicadores. Esta
matriz somente foi utilizada na andlise fatorial para determinagcdo de um

reagrupamento dos individuos em classes multirelacionadas.

Da tabulagao das respostas dos questionarios obteve-se a relacédo de 25 indicadores
na primeira matriz (indicadores internos e ambientais externos, segundo dimensdes
do BSC), resultantes do tratamento dos dados recebidos nos questionarios Delphi e
das respostas em comum dos respondentes. Ao se chegar a este numero de
indicadores, a partir das 9 (depois 14) respostas obtidas, concluiu-se que a técnica
utilizada obteve o resultado esperado e desejado.
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O APENDICE B mostra a relacdo dos 58 indicadores utilizados no questionario do
painel de especialistas e 0 APENDICE C a tabulagdo dos dados e o resultado (ja

traduzido para o portugués) dos 25 indicadores obtidos dessa fase da pesquisa.

3.3 Analise fatorial e modelagem de equacgdes estruturais — 22. etapa

A analise fatorial € o termo genérico de uma técnica multivariada, ou analise
multidimensional, que consiste em analisar simultaneamente mais de duas variaveis

com o objetivo de sintetizar ou analisar.

De acordo com Ferreira (1996), os métodos estatisticos multivariados s&o estudados
a partir de um conjunto de muitas variaveis, onde os dados sdo coletados ou

mensurados. Os objetivos principais séo:

— Reducéo de dados ou simplificacéo estrutural.

Ordenacao e agrupamento.

Investigacdo da dependéncia entre variaveis.

Predicdo de uma ou mais variaveis com base na observacao de outras variaveis.

Outra explicacédo da analise fatorial € dada por Hair et al. (1995), para quem o
objetivo geral € o de condensar a informagao contida em um determinado numero de
variaveis originais. Esta condensagao proporciona a analise a partir de um numero

menor de fatores, com um minimo de perda de informacgao.

Este tipo de analise pode, segundo Hair et al. (1995), observar um conjunto de
dimensdes latentes em um grande conjunto de variaveis (Analise Fatorial tipo R), ou
combinar um grande numero de observagdes em grupos (Tipo Q), ou ainda
identificar variaveis apropriadas para uma posterior regressao, correlagdo ou analise
discriminante. Assim, a Analise Fatorial cria um conjunto de novas variaveis em

menor numero, para substituir outro conjunto.
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Considerando os objetivos elementares de sintetizacdo e analise, a analise
multivariada pode ser bem definida para estas duas perspectivas, conforme se

segue:

— Para sintetizar, ou seja, para resumir a quantidade de informag¢des que dizem
respeito a uma grande quantidade de individuos descritos por diversas variaveis,
estes dados passam a ser descritos com uma expressao mais simples, a fim de
serem compreendidos com mais facilidade, segundo sua classificagdo ou

tipologia, ou mesmo para redugdo das dimensdes de analise.

— Para analisar, buscando a influéncia das diversas variaveis entre elas mesmas,
colocando em evidéncia como elas se determinam umas em relagdo as outras.
Desta forma, pode-se explicar suas relagdes por meio de modelos que permitem
explicar uma variavel pela variagdo das outras, buscando ligagbes de

causalidade mais complexas, que a simples relagao entre duas variaveis.

Varios sao os métodos disponiveis para a analise multivariada, e o tipo a ser
utilizado depende do formato dos dados (que podem ser nominais ou numericos),
assim como o objetivo a que se pretende alcancar (se classificagdo, reducao de
variaveis, reducdo de dimensbes de analise, correspondéncias multiplas para

criagao de modelos relacionais etc.).

A determinacao dos fatores que resumem e explicam a informacéao de saida permite,
por projecao, representar os individuos em um plano. Eles aparecem, portanto, sob
a forma de uma nuvem de pontos, que evidencia suas distancias em relagao aos
planos de estudo. Pode-se reagrupar os individuos em diferentes categorias, de

acordo com sua disposi¢ao sobre o mapa e assim definir uma tipologia ou modelo.

O registro das coordenadas dos individuos, em relagdo aos eixos fatoriais (escores
fatoriais) e seu pertencimento a uma das categorias da tipologia, permitem resumir a

informacéao de saida.
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3.3.1 Desenvolvimento do questionario

Para a obtengao dos resultados, utilizando-se dos processos estatisticos escolhidos
para esta pesquisa, optou-se pela elaboragcado de questionario (com escala lickert de
1 a 7), que utilizou os indicadores e dimensdes obtidos na 12. etapa como dados de
entrada e os associou aos construtos da pesquisa. Mesmo considerando que a
entrevista possa ser a forma de coleta de dados adequada para este objetivo,
considerando sua complexidade, a escolha pelos questionarios eletronicos, enviados
via Internet, em ambiente controlado teve as seguintes razdes: pelo carater
quantitativo que pretendia-se empreender, quanto maior o numero de respostas
melhor o resultado das analises estatisticas; o grau de instru¢ao dos respondentes
permite auto-administragdo, eliminando-se riscos de nao entendimento as questbes
formuladas; o instrumento de coleta € mais rapido e evita cansago e aborrecimento
dos respondentes, o que aumenta a possibilidade de um maior numero de respostas
validas (CARNEIRO et. al., 2007).

O questionario foi elaborado inicialmente com 69 questdes representativas dos
indicadores das dimensdes ambientais (interna e externa), postura estratégica e

desempenho, organizadas em topicos associados ao modelo nomologico proposto.

Para verificagdo da eficacia do questionario elaborado, uma primeira versao foi
apresentada a um grupo de 5 respondentes da empresa e ao orientador da
dissertacdo. O grupo de 5 respondentes era composto por 2 gerentes, 1 especialista
e 2 técnico-operacionais. Foram medidos os tempos de resposta e avaliadas as
dificuldades encontradas no entendimento das questdes, assim como sua aderéncia
ao modelo a partir de respostas iniciais. O orientador da pesquisa também
acrescentou mais algumas questdes a titulo de aprofundamento de analise. Com

este acréscimo, o questionario final ficou com 73 questées (APENDICE D).

A partir dos resultados do teste descrito, uma 22. versao foi elaborada, atendendo a
todos os comentarios realizados, partindo-se entdo para a segunda analise de pré-
testes. Os resultados desta segunda analise foram considerados adequados para a

continuidade em escala final da pesquisa.
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4 ANALISE DE DADOS E RESULTADOS OBTIDOS

O processo de coleta de dados foi feito por meio de pesquisa em ambiente
controlado via Internet. Foi feita uma selegdo, por conveniéncia, de 227
respondentes, dos quais obtiveram-se 121 questionarios validos com 73 respostas,
perfazendo um total de 8833 respostas validas. O questionario utilizado, que foi
obtido a partir dos indicadores validados pelos painéis de especialistas da 12. etapa,
encontra-se no APENDICE D.

Nesta etapa da pesquisa estdo descritos os procedimentos que foram
empreendidos, no intuito de extrair conclusdes sobre as questdes de pesquisa e 0s
objetivos do estudo. Os esforcos aqui foram direcionados a avaliagcdo dos
pressupostos das técnicas estatisticas, a qualidade da mensuracédo e, por fim, a
validade do modelo de pesquisa. Ao longo do capitulo procura-se expor limitagdes e
revelar cuidados na interpretacéo dos resultados, a partir da analise do modelo de
pesquisa proposto para o estudo. Os softwares basicos utilizados foram o AMOS
5.0, LISREL 8.3, SPSS 13, SMARTPLS e Microsoft Excel.

4.1 Analise exploratéria

Um ponto usualmente recomendado na literatura é a etapa de analise exploratéria,
cujos objetivos estdo direcionados ao conhecimento das caracteristicas dos dados e
verificacdo de violagbes em pressupostos estatisticos que promovam problemas na
interpretacédo e analise dos resultados (TABACHNICK e FIDEL, 2001). Assim, neste
item, buscou-se ter informagdes sobre caracteristicas e variaveis bem como

descrever a amostra em estudo.

4.1.1 Descrigao da amostra

Com o intuito de descrever o perfil dos participantes deste estudo, foi feita analise
descritiva dos mesmos. Inicialmente, apresenta-se o perfil geral destes empregados
da mineradora no Brasil e exterior, conforme género (GRAF. 1).
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GRAFICO 1 - Distribuigdo da amostra segundo o género
Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

amostra é revelado pela idade dos respondentes, conforme expresso no GRAF. 2.
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GRAFICO 2 - Distribuicdo da amostra segundo faixa etaria.

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.
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Observa-se uma predominancia de homens entre os participantes, refletindo o perfil

tipico da distribuicdo de recursos em mineradoras. Outro dado relevante sobre a
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Destaca-se o perfil heterogéneo das faixas etarias. A maior parte dos empregados,
participantes da pesquisa, pertence a faixa de 31 a 40 anos, seguida pela categoria
de 41 a 50 anos, que juntas representam 69, 42% dos respondentes. A empresa em
estudo passou por grande mudanga em seu quadro gerencial, e a faixa etaria média
do corpo diretivo e gerencial, também estd em sua maioria nas faixas etarias

predominantes.

Por meio da analise do perfil revelado pelo GRAF. 3, verifica-se que a amostra esta
bastante balanceada no que diz respeito a distribuicdo hierarquica na organizagao.
Da amostra analisada, 53% pertencem ao corpo diretivo e gerencial, e os outros
47% fazem parte do corpo técnico-operacional da empresa. Esta distribuicdo
permitiu uma interessante andlise do alinhamento estratégico nestes niveis da

organizacgao.

Corpo .
Administrativo Diretor
15% 7%
Gerente geral
21%

Especialista
21%

Gerente de area
25%

Corpo Técnico
Operacional
11%

GRAFICO 3 - Distribuicdo da amostra segundo o nivel hierarquico na empresa

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

O GRAF. 4 reflete o tempo de trabalho do entrevistado na empresa pesquisada.

Observa-se que 68,59% dos entrevistados possuem tempo de trabalho inferior a 10
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anos. Sob esta oOtica, pode-se perceber que houve intensa movimentacdo de

pessoal nos ultimos anos.
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GRAFICO 4 - Distribuicdo da amostra segundo tempo de trabalho na empresa

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

4.1.2 Analise descritiva

Realizar a analise prévia das variaveis em estudo € fundamental para que os
problemas sejam antecipados e solugbes coerentes sejam propostas (MALHOTRA,
2001). Com o intuito de garantir tal aspecto, analisou-se a média e desvio padréao
das variaveis, resultado este descrito na TAB. 1, que apresenta as estatisticas

basicas das escalas.

TABELA 1 — Analise descritiva dos dados

Continua

Indicadores Med S

Ao executar o orgamento de custeio dentro do previsto, entendo que a empresa 4,89 1,32
mostra grande eficiéncia em suas operagoes.

A capacidade da empresa perante o mercado depende significativamente da eficaz 5,55 1,07
execucgao do orgamento de investimentos.
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Continua

Indicadores

Med

S

Em minha opinido é importante ter boa previsibilidade na medida de flutuagdo de
precos para a execugao orgamentaria (precos orgados x precos praticados).

Considero que o custo administrativo da empresa precisa ser acompanhado em
relacdo ao dos competidores.

O custo unitario por tonelada produzida de minério € o mais importante parametro de
eficiéncia financeira.

Acredito que o valor recuperado pela empresa sobre os impostos pagos por meio de
beneficios fiscais deve ser medido sistematicamente e compor os relatérios
gerenciais.

Considero que o mercado em geral deve ser informado constantemente da previsao
de data de conclusdo de nossos projetos de investimento.

Em minha opinido, obrigatoriamente deve ser medido o impacto das operagdes de
mineragcao nas comunidades préximas as operagoes.

Entendo que nossos clientes e acionistas devem ter acesso facil e constante a todos
nossos relatérios gerenciais.

Considero muito importante saber se nossos clientes estdo satisfeitos com nosso
trabalho.

Saber o valor agregado por nossos produtos aos clientes pode ajudar
significativamente na captura de novos negdcios, assim como na melhoria
enormemente o desempenho geral

Acredito que entregar os produtos ao cliente no prazo demonstra confiabilidade e
retém a clientela.

Acredito que os relatérios de gestdo a vista (planejado x real) sdo as melhores
ferramentas de acompanhamento da producido e auxiliam na condugdo de nossos
negécios e operagoes.

Conhecer o incremento de produgdo previsto para os préximos anos aumenta
substancialmente meu comprometimento com as metas estabelecidas.

Considero que o prazo alongado na obtengdo de licengas ambientais para nossas
operagdes e projetos representa um grande empecilho ao bom desempenho da
empresa.

Considero que ter acompanhamento sistematico dos contratos, com menos aditivos é
uma das melhores formas de obtengéo de custos mais competitivos.

Medir o tempo gasto em agdes corretivas nas operagdes fornece um bom parédmetro
fundamental para melhoria do desempenho futuro.
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4,58

5,18

5,95
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Indicadores Med S
Entendo que o acompanhamento dos indices de produtividade em nossas operagoes 6,09 0,81
e projetos € essencial para a tomada de decisdes.
Percebo uma grande preocupacdo da empresa em realizar sistematicamente no 5,12 1,43
prazo as condicionantes ambientais emitidas em nossas licengas de implantagao e
operagao.
Em minha opinido, nossa empresa acompanha sistematicamente o nivel de emissédo 5,31 1,05
de poluentes, langamento de residuos sélidos e efluentes na natureza.
Reciclar materiais é fundamental em nosso negécio e agrega resultados. 516 1,57
Acredito que fazer projetos ambientais beneficia nosso negdcio. 6,20 0,86
Se as empresas contratadas tiverem bom desempenho, nossa empresa também o 5,62 1,29
tera.
Considero ser obrigatério acompanhar a capacidade do mercado fornecedor em nos 6,33 0,74
suprir no longo prazo, para que possamos fazer um planejamento mais consistente.
Agilidade no processo de compras e aquisi¢oes é o principal fator de competitividade 5,26 1,25
e efetividade.
A meu ver, o acompanhamento sistematico dos indices de acidentes do trabalho na 6,27 0,85
empresa é fundamental como parametro de desempenho.
Acho que a empresa tem uma politica sustentavel e eficaz de prevengao de acidentes 5,24 1,03
e doengas ocupacionais.
A empresa se preocupa com a transferéncia de conhecimento entre as diversas 4,17 1,35
operacdes e seus empregados.
Entendo ser preocupacdo fundamental o reinvestimento nas comunidades onde 5,53 1,29
nossa empresa atua.
Entendo que a empresa se esforca para incentivar e manter os empregados 4,54 1,68
talentosos em seu quadro.
Penso que a empresa se preocupa para que a quantidade de empregados das 5,34 1,05
comunidades onde a empresa atua seja a maior possivel.
Considero que contratar empresas locais € a melhor solugdo para a melhoria de 4,07 1,21
desempenho nas unidades operacionais.
Em minha opinido, as novas posigdes gerenciais criadas na empresa devem ser 4,59 1,55
sempre ocupadas por empregados de carreira do corpo técnico da prépria
organizagao.
As pesquisas de clima constituem um importante instrumento gerencial. 592 1,09
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Continua

Indicadores Med S
Entendo que o plano de treinamento da empresa é fielmente cumprido. 3,63 1,34
Agilidade nos processos produtivos é o principal fator de competitividade e 5,66 0,97
efetividade.
Considero que nossa empresa tem grande capacidade de previsdo das 4,74 1,04
movimentacdes futuras dos concorrentes.
As previsdbes nas medidas futuras de inflagdo e cambio sdo constantemente 4,50 1,17
informadas como dados gerenciais confiaveis.
A variagao do valor de mercado e das agdes € acompanhada constantemente pelos 5,00 1,37
empregados dentro da empresa.
Acredito que quando nossa empresa sofre ataques especulativos ou ameacgas 4,99 1,27
externas, a organizagdo se mobiliza e responde rapidamente com medidas
mitigadoras.
Tenho provas consistentes de nossa alta capacidade de resposta as ameacas 4,38 1,37
advindas do mercado e dos concorrentes.
Considero que o principal diferencial competitivo de nossa empresa é a customizagdo 4,52 1,48
dos produtos para os clientes.
Tenho percepgéo de que nossa empresa é agressiva no mercado. 5,52 1,02
O plano de investimentos da empresa é constantemente acompanhado pela dire¢ao 5,77 1,12
da empresa, acionistas, mercado, sociedade etc.
Entendo que nas negociagdes de preco, nossa empresa sempre impde sua opinido. 5,22 1,34
Nossa empresa analisa cuidadosamente o mercado e os competidores. 5,60 1,05
Conhecemos as ameagas e oportunidades que o mercado oferece em nosso negécio. 5,48 0,99
Nossa empresa sempre toma a iniciativa nas negociagdes de pregos com o mercado 5,78 0,97
internacional.
Saber se existem muitas a¢ées judiciais contra a empresa é fundamental para que eu 4,36 1,57
trabalhe de forma mais segura.
Conheco o Planejamento Estratégico da empresa e procuro desdobrar estas diretrizes 5,27 1,57
em meu setor de trabalho.
Sabemos de forma clara o plano de crescimento da empresa para os proximos anos. 5,38 1,10
Considero que nossa empresa sempre se antecipa aos movimentos do mercado e dos 4,82 1,13

concorrentes.
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Concluséao

Indicadores

Med

S

Acredito ser importante que os empregados saibam qual foi o valor gerado ao 5,85 1,13

acionista.

Nos projetos de investimento as contingéncias devem ser explicitadas para que sejam 6,28 0,79

bem utilizadas.

Acredito que a empresa tem planos de contingéncia para situagbes de risco de 4,98 1,36

mercado (pregos, concorréncia, suprimento de insumos etc.).

Considero importante que a empresa faga uma gestéo integrada de riscos em todas 6,24 0,77

as areas que afetam sua competitividade e desempenho.

Nossa margem de lucro ¢é alta e é medida essencial para verificagdo do desempenho
da empresa.

Nosso valor econdmico agregado (Ou seja, o retorno recebido pelo capital investido)
é alto.

O retorno sobre investimento € alto e € o melhor indicador de desempenho para a
empresa.

O retorno sobre os ativos da empresa (ou seja, quanto € a produtividade em relagéo
ao total de ativos da empresa) é alto. E uma medida de desempenho que
obrigatoriamente precisa ser medida.

Os nossos clientes estdo muito satisfeitos com a nossa empresa.

Temos uma grande parcela de mercado, que é importante como medida de
crescimento da organizagao.

O nosso lucro liquido da empresa ¢ alto, explicando o crescimento da empresa.
Os nossos terceirizados estdao muito satisfeitos com a nossa empresa.

Medir o aumento do patriménio (ativos) da empresa todo ano € a melhor maneira de
explicar o crescimento orgénico da organizagao.

O faturamento da empresa cresce ano a ano.
Quanto mais a empresa fatura, maior ela fica.
A nossa empresa tem um desempenho geral superior as do seu setor.

Os nossos Fornecedores estdo muito satisfeitos com a nossa empresa.

5,58

5,68

5,26

5,50

4,96

5,83

5,52
3,79

3,56

6,30
4,86
5,50

3,92

1,02

1,02

1,02

1,05
1,09

2,22

0,76
1,53
0,99

1,36

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

Nota: MED é a média aritmética da variavel; S é o desvio padrao da variavel.
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4.1.3 Dados ausentes

Considerando a metodologia de coleta de dados (processo de coleta de dados on-
line), nao foram detectados dados ausentes, visto que o proprio software utilizado no
questionario ja invalida todos os que possuem dados ausentes e informa ao
respondente, que tem a partir desta informacdo a opgcdo de complementar suas
respostas. Sendo assim, pode-se entender que a auséncia de dados nao é fonte de

vieses da pesquisa.

4.1.4 Avaliagao da normalidade

Grande parte das técnicas estatisticas presume que as variaveis se comportem
segundo um padréao teorico. Esta suposicao é a base fundamental para a inferéncia
empregada em estudos de estratégia. Mesmo existindo diversas formas de
distribuicao de variaveis, pode-se assumir que a distribuicdo normal € a mais popular
e usual em estudos na area de administragdo. Sendo suposta tal condi¢do, a
expectativa € que os dados se concentrem em torno da média, moda e mediana.
Outrossim, deve-se assumir que observagdes com valores distantes destas medidas

de tendéncia central serdo tao raros quanto maior for esta distancia.

Além de ser um pré-requisito para a maioria dos procedimentos de inferéncia, o
atendimento do pressuposto de normalidade tende a melhorar as estimativas
amostrais de correlagdo, mesmo no caso de procedimentos que nao fazem a
suposic¢ao da normalidade. Por tal razéo, ter variaveis que se comportem de maneira
analoga a normal é algo bastante util, pois distribuicbes assimétricas ou com curtose
excessiva tendem a atenuar as correlagdes amostrais estimadas (TABACHNICK e
FIDEL, 2001).

Um primeiro procedimento de analise da normalidade é a analise grafica, por meio
de histogramas e diagramas Q-Q, ou graficos dos quantis, que assume que as
variaveis se comportam como uma curva de distribuicdo normal. Nesta analise
notaram-se desvios relativos da normalidade, o que veio a ser confirmado pela

analise da significancia dos parametros normais de assimetria e curtose. Observam-
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se 54 variaveis com assimetria e 32 com curtose diferente de zero com 0,1% de
significancia (TABACHNICK e FIDEL, 2001). Estes resultados estdo na TAB. 2.

TABELA 2 — Analise da normalidade dos dados

Continua
Assimetria Curtose
Indicadores

EST ERRO Z SIG EST ERRO Z SIG

Al — Financ. Orgamento custeio -0,54 0,22 -244 0,01 0,16 044 0,36 0,72
Al — Financ. Orgamento investim. -0,57 0,22 -2,58 0,01 -019 0,44 -0,44 0,66
Al — Financ. Flutuagao pregos -1,51 0,22 -6,85 0,00 3,69 044 8,45 0,00
Al — Financ. Custo administrativo -1,33 0,22 -6,03 0,00 1,99 0,44 4,5 0,00
Al — Financ. Custo Unitario MFe -0,21 0,22 -095 0,34 -028 044 -0,63 0,53
Al — Financ. Recuperagao impostos -0,45 0,22 -2,06 0,04 -0,76 0,44 -1,74 0,08
Al — Merc/Clientes inf. projetos -2,79 0,22 -12,71 0,00 10,61 0,44 24,31 0,00
Al — Merc/Clientes Impacto comunid -1,16 0,22 -529 0,00 1,59 0,44 3,63 0,00
Al — Merc/Clientes transparéncia -2,66 0,22 -12,09 0,00 9,97 0,44 22,84 0,00
Al — Merc/Clientes satisfagéo client. -0,54 0,22 -244 0,01 0,26 044 0,60 0,55
Al — Merc/Clientes Vr Agreg. cliente -2,07 0,22 -943 0,00 7,38 0,44 16,91 0,00
Al — Merc/Clientes entrega no prazo -0,29 0,22 -1,32 0,19 -1,10 0,44 -2,52 0,01
Al — Processos Relatorios gestéao -0,54 0,22 -245 0,01 0,18 044 042 0,68
Al — Processos increm. produgao -060 0,22 -2,72 0,01 -0,31 0,44 -0,70 0,48
Al — Processos licengas ambientais -1,55 0,22 -7,03 0,00 1,85 0,44 4,23 0,00
Al — Processos acomp. contratos -0,70 0,22 -3,17 0,00 -0,010 0,44 -0,02 0,98
Al — Processos agdes corretivas -0,83 0,22 -3,75 0,00 0,10 044 0,24 0,81
Al — Processos produtividade -1,29 0,22 -584 0,00 221 044 5,07 0,00
Al — Processos at. condicionantes  -0,50 0,22 -2,29 0,02 -0,07 0,44 -0,16 0,87
Al — Processos emissoes poluentes -0,84 0,22 -3,82 0,00 1,15 0,44 2,64 0,01
Al — Processos reciclagem -0,58 0,22 -265 0,01 -047 0,44 -1,07 0,28
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Continua
Assimetria Curtose
Indicadores

EST ERRO Z SIG EST ERRO Z SIG

Al — Processos projetos ambientais -1,61 0,22 -7,33 0,00 3,87 0,44 8,86 0,00
Al — Processos terceiros -1,00 0,22 -454 0,00 1,18 044 2,71 0,01
Al — Processos fornecedores -2,03 0,22 -921 0,00 6,72 0,44 15,38 0,00
Al — Processos compras aquisi¢ées -0,70 0,22 -3,17 0,00 041 0,44 093 0,35
Al — Processos produtivos -1,41 022 -640 0,00 264 0,44 6,06 0,00
Al — Processos acidentes trabalho -1,79 0,22 -8,14 0,00 4,23 0,44 9,70 0,00
Al — Processos acid. doengas ocup. -0,83 0,22 -3,79 0,00 0,70 0,44 1,60 0,11
Al — Aprend/Cresc conhecimento -0,33 022 -149 0,14 -0,17 0,44 -0,40 0,69
Al — Aprend/Cresc inv comunidades -0,97 0,22 -440 0,00 0,82 044 1,87 0,06
Al — Aprend/Cresc empregados -0,24 022 -1,08 0,28 -0,82 0,44 -1,88 0,06
Al — Aprend/Cresc empr. Comunid. -0,95 0,22 -4,31 0,00 1,25 044 2,87 0,00
Al — Aprend/Cresc empresa local -0,16 0,22 -0,72 047 -0,32 0,44 -0,74 0,46
Al — Aprend/Cresc carreira -0,59 0,22 -266 0,01 -0,20 0,44 -0,45 0,65
Al — Aprend/Cresc clima organizac. -1,32 0,22 -598 0,00 2,52 044 5,77 0,00
Al — Aprend/Cresc treinamento -0,14 0,22 -064 052 -0,79 0,44 -1,81 0,07
Al — Aprend/Cresc inovagao -0,60 0,22 -2,75 0,01 1,03 0,44 2,37 0,02
Al — Aprend/Cresc remuneragao -0,66 0,22 -3,00 0,00 0,09 0,44 0,22 0,83
Al — Aprend/Cresc resp. social -0,88 0,22 -4,01 0,00 1,20 0,44 2,74 0,01
Al — Aprend/Cresc resp. ambiental 1,97 0,22 8,95 0,00 342 044 7,82 0,00
MA — complex. Mercado concorr. -063 022 -285 0,00 0,12 0,44 0,28 0,78
MA — complex. macroeconomia -062 022 -2,83 0,00 0,07 0,44 0,15 0,88
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Continua
Assimetria Curtose
Indicadores
EST ERRO Z SIG EST ERRO Z SIG
MA — Complex. mercado financ. -064 022 -290 0,00 0,14 0,44 0,32 0,75

MA — Dinam. especulacdo reagdgo -0,48 0,22 -2,19 0,03 -0,08 044 -0,18 0,86

MA — Dinam. ameacgas -0,20 0,22 -0,91 0,36 -045 0,44 -1,03 0,30
MA — Dinam. custom, clientes -0,50 0,22 -2,26 0,02 -0,17 0,44 -0,38 0,71
MA — Hostil. Agressividade -1,01 0,22 -460 0,00 165 044 3,78 0,00

MA — Hostil. plano investimentos -1,25 0,22 -568 0,00 1,73 0,44 3,97 0,00
MA — Hostil. negoc. Pregos -0,94 022 -427 0,00 0,79 0,44 1,81 0,07

PE — Analitica mercado -0,99 0,22 -451 0,00 145 0,44 3,33 0,00

PE — Analitica ameagas oportunid. -0,94 0,22 -4,27 0,00 1,62 044 3,72 0,00
PE — Defensiva negoc. pregos -1,27 0,22 -576 0,00 2,89 0,44 6,63 0,00
PE — Defensiva agdes judiciais -0,32 0,22 -1,46 0,14 -0,74 0,44 -1,70 0,09
PE — Futuro comunic. plane;j. est. -093 0,22 422 0,00 0,28 0,44 0,63 0,53
PE — Futuro comunic. plano cresc. -1,02 0,22 -464 0,00 1,12 044 256 0,01
PE - Proativa movimentos mercado -0,45 0,22 -2,06 0,04 0,12 044 0,28 0,78
PE — Proativa comunicacdo GVA -0,93 0,22 -425 0,00 043 0,44 0,98 0,33
PE — Risco contingéncias projetos -2,15 0,22 -9,75 0,00 6,12 0,44 14,01 0,00

PE - Risco contingéncias mercado -1,01 0,22 -4,60 0,00 1,14 044 2,61 0,01

PE — Risco gestao de riscos -1,99 0,22 -9,02 0,00 7,09 0,44 16,23 0,00
D — Lucratividade margem lucro -098 022 -445 0,00 161 0,44 3,68 0,00
D — Lucratividade vr. Agregado -1,18 0,22 -536 0,00 2,02 0,44 4,62 0,00

D — Lucratividade ROI -093 0,22 424 000 093 044 212 0,03
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Concluséo
Assimetria Curtose
Indicadores
EST ERRO Z SIG EST ERRO Z SIG
D — Lucratividade ROA -0,98 0,22 -445 0,00 1,14 044 2,61 0,01

D — Crescimento Market share -069 0,22 -3,14 0,00 087 0,44 2,00 0,05

D — Crescimento lucro liquido -1,68 022 -765 0,00 505 0,44 11,58 0,00
D — Crescimento ativos -0,97 0,22 -439 0,00 1,70 0,44 3,90 0,00
D — Percepcgao terceiros 0,02 022 0,08 094 0,26 044 0,60 0,55
D — Crescimento patriménio -045 0,22 -2,06 0,04 -1,07 044 -2,45 0,01
D — Crescimento faturamento -2,056 0,22 -933 0,00 8,77 0,44 20,09 0,00
D — Crescimento faturamento -0,67 0,22 -3,04 0,00 -0,20 0,44 -0,46 0,65

D — Desempenho geral percepgéo -0,81 0,22 -3,68 0,00 0,90 044 2,06 0,04

D — Percepcéo fornecedores 0,23 0,22 1,05 0,29 -0,23 0,44 -0,52 0,61

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

Nota: O valor EST. é a estimativa do parédmetro de curtose ou assimetria; ERRO € o erro padréo da
estimativa. Valor Z é o teste Z da estimativa contra 0 (razdo EST/ERRO) e SIG é a significancia
deste teste.

A partir da analise dos dados, verificou-se que todas as variaveis violaram a
normalidade segundo teste K-S. Todavia, os desvios da normalidade sao
moderados, ficando 24 variaveis (32% das variaveis) com valores de assimetria
maiores que 1 (em mddulo). Como nao foi verificada a normalidade univariada desta
amostra, assumiu-se também a auséncia de normalidade multivariada. Deste modo,

pode-se concluir que os dados neste estudo ndo seguem uma distribuicdo normal.

4.1.5 Outliers (Andlise de discrepancia)

Quando um respondente oferece respostas que escapam do padréao usual, tanto em
termos das notas avaliadas em relagcdo a média quanto em termos de sua coeréncia,
podem emergir casos, conhecidos como Outliers, que podem prejudicar a qualidade
geral das analises (HAIR et al., 1998). Para identificar os outliers univariados, usou-
se 0 método da distancia interquartilica, sendo classificados como outliers casos
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com valores maiores que Q3+1,5xIQ ou Q1-1,5xIQ, critério usualmente empregado
na analise de Boxplots (TABACHNICK e FIDEL, 2001).

Foram detectadas 328 respostas extremas univariadas distribuidas em diversos
respondentes (3,61% da base). Assumindo tratar-se de casos validos da populagao
de interesse, foi feita a reposicdo das observagdes extremas por valores menos
ofensivos conforme sugerem Tabachnick e Fidel (2001) e Kline (1998). De tal modo,

nenhum caso extremo univariado permaneceu na base.

Considerando os outliers multivariados, que representam casos com uma
combinagao peculiar de respostas, empregou-se a distancia de Mahalanobis (D2)
(KLINE, 1998). Comparando a distribuigdo com uma distribuicdo qui-quadrado com k
(numero de variaveis) graus de liberdade de modo nenhum caso se desviou do que
seria esperado, segundo uma probabilidade de 1% (TABACHNICK e FIDEL, 2001).

4.1.6 Analise de linearidade

As técnicas empregadas para analisar o modelo de pesquisa, tais como analise
fatorial e modelagem de equagbes estruturais, se fundamentam na analise de
correlagdes, torna-se prudente avaliar o grau em que as relagdes ajustadas aos
pares de variaveis se comportam de maneira linear. Para verificar o ajuste geral dos
relacionamentos lineares, construiram-se diagramas de dispersao para as variaveis.
Para cada diagrama foram avaliadas possiveis discrepancias da lineariedade,
ajustando parametros quadraticos e cubicos para 30 pares de variaveis. Nenhum
desvio significativo foi notado. Deste modo, supde-se que os relacionamentos entre

as variaveis sdo aproximadamente lineares.

4.1.7 Analise da multicolinearidade

No caso de ocorrerem elevadas correlagdes entre as variaveis do modelo,
dificuldades praticas (redundancia) e estatisticas (inversdo de matrizes) se tornam
mais provaveis. A fim de verificar se tal condicdo é problematica nos dados do
estudo, foi avaliado o grau de redundéancia por meio de medidas de inflagdo da

variancia e tolerancia (KLINE, 1998).
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Usando estes critérios, ndo foram encontrados valores de VIF ultrapassado o limite
de 10, sugerido para as medidas tradicionais. Outrossim, nenhuma correlagdo na
matriz ultrapassou o limite de 0,90, indicando que nenhum par de variaveis parece

ter um percentual de variancia compartilhada superior ao esperado.

4.1.8 Analise das variancias relativas

Em termos computacionais, diferengas expressivas entre as unidades de medidas
das variaveis analisadas podem representar alguma distor¢éo dos resultados, devido
ao numero de casas algarismo significativos usados nos calculos. Deste modo,
quando se observam variaveis com grandes diferencas em suas unidades de
medidas, distorgbes podem ser geradas, o que implica em valores impossiveis como
variancia de erros negativos em modelos estruturais. O usualmente recomendado é
que a razdo da maior variancia pela menor variancia nao seja superior a 10 pontos.
Neste estudo, o valor encontrado para as diferencas entre as varidancias maximas e
minimas das variaveis foi 9,14, estando dentro do limite aceitavel, de 10. Por tal

razao, nao ha de supor que ocorram problemas desta natureza nos dados.

4.2 Analise da qualidade da mensuragcao

Segundo os passos usualmente sugeridos, a sequéncia utilizada nesta analise foi
avaliar se as escalas de medida tém propriedades psicométricas adequadas (ou
seja, se medem adequadamente e comprovam experimentalmente o conjunto de
dados obtidos).

Assim, o esforgo foi o de avaliar se existia congruéncia entre os resultados
esperados para o instrumento de mensuragcao e os construtos que se pretende
medir. Para tanto, normalmente busca-se avaliar a confiabilidade e validade da
mensuragao (NETEMEYER et al., 2003).

Portanto, neste topico, sdo apresentados os processos que deram sequéncia a
avaliacdo da qualidade das medidas, passando pela avaliagdo da dimensionalidade

e sua validade.
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4.2.1 Analise da dimensionalidade

A andlise da dimensionalidade € um indicativo do numero de fatores latentes que
existe em uma determinada escala, demonstrando o numero de causas comuns
subjacentes a elas (NETEMEYER et al., 2003). Com o intuito de analisar a
dimensionalidade de cada escala, empregou-se a Analise Fatorial Exploratoria,
conforme sugestao de Hair et al. (1998) e Tabachnick e Fidel (2001).

O primeiro passo foi 0 de realizar a extragédo por componentes principais, visando
reduzir o conjunto de dados ao menor numero possivel de fatores e com perda
minima de informagdo (MALHOTRA, 2001). O critério de Kaiser foi empregado para
decidir pelo numero de fatores a serem extraidos, de modo que foi retido o niumero
de fatores que explicam a variagao de ao menos uma variavel (autovalores maiores

que 1).

Usando o procedimento acima referenciado, extraiu-se um fator para grande parte
das escalas do estudo, sendo para tanto necessario excluir alguns indicadores
iniciais. A qualidade geral dos modelos fatoriais foi de moderada a elevada, pois as
medidas KMO de adequacdo da amostra ficaram maiores que 0,5 para todos os
construtos, sendo a maioria superior a 0,70 (HAIR et al, 1998). Considerando a
varidncia extraida (maior que 50%) e as comunalidades das variaveis (H2), que
deveriam ser superiores a 0,40 (HAIR et al., 1998), notaram-se valores inferiores ao
limite sugerido. No entanto, considerando que as escalas apresentaram resultados
unidimensionais, segundo o0s procedimentos sugeridos, preferiu-se reter tais
indicadores para verificar se 0s mesmos conseguiam atingir patamares aceitaveis de
confiabilidade. Os resultados completos das analises estdo disponiveis, embora nao
tenham sido anexados a esta dissertacao, tendo em vista o tamanho e considerando
ser de relevancia relativa. A seguir os resultados para as escalas que apresentaram
mais de uma dimens&o, tal como o construto processos internos (TAB. 3). Foram

usados dados obliquos para esta analise.
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Continua

Indicadores

Componente

H2

2

3

Conhecer o incremento de produgéo previsto para os
proximos anos aumenta substancialmente meu
comprometimento com as metas estabelecidas.

A meu ver, o acompanhamento sistematico dos
indices de acidentes do trabalho na empresa é
fundamental como parametro de desempenho.

Reciclar materiais é fundamental em nosso negdcio e
agrega resultados.

Acredito que fazer projetos ambientais beneficia
Nnosso negocio.

Considero ser obrigatério acompanhar a capacidade
do mercado fornecedor em nos suprir no longo prazo,
para que possamos fazer um planejamento mais
consistente.

Entendo que o acompanhamento dos indices de
produtividade em nossas operagdes e projetos €
essencial para a tomada de decisoes.

Medir o tempo gasto em agbes corretivas nas
operagbes fornece um bom pardmetro fundamental
para melhoria do desempenho futuro.

Percebo uma grande preocupagdo da empresa em
realizar sistematicamente no prazo as condicionantes
ambientais emitidas em nossas licengcas de
implantagcéo e operagao.

Se as empresas contratadas tiverem bom
desempenho, nossa empresa também o tera.

Acredito que os relatérios de gestdo a vista (planejado
x real) s&o as melhores ferramentas de
acompanhamento da produgcdo e auxiliam na
condugao de nossos negoécios e operagoes.

Agilidade nos processos produtivos é o principal fator
de competitividade e efetividade.

Agilidade no processo de compras e aquisigdes € o
principal fator de competitividade e efetividade.

0,705

0,679

0,600

0,592

0,584

0,539

0,739

0,700

0,509

0,453

-0,468

-0,770

-0,761

0,600

0,535

0,589

0,656

0,613

0,546

0,568

0,534

0,445

0,377

0,703

0,710
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TABELA 3 — Analise Fatorial Exploratéria: processos internos

Conclusao
Componente
Indicadores H2
1 2 3 4

Considero que o prazo alongado na obtencdo de 0,797 0,672
licengcas ambientais para nossas operacgoes e projetos
representa  um  grande empecilho ao bom
desempenho da empresa.
Acho que a empresa tem uma politica sustentavel e 0,722 0,602
eficaz de prevengdo de acidentes e doengas
ocupacionais.
VARIANCIA EXPLICADA (NAO ROTACIONADA) 332% 94% 84% 7,3%
VARIANCIA ACUMULADA 33,2% 42,5% 51,0% 58,2%

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.
Nota: KMO=0,827.

Nomeando os fatores extraidos neste construto, foram identificadas as seguintes
dimensdes: 1) visdo de longo prazo e sustentabilidade; 2) indicadores operacionais;
3) agilidade e 4) responsabilidade socio-ambiental. Outro construto que apresentou
mais de uma dimenséo fora o aprendizado e conhecimento cujos resultados estao
na TAB. 4.

TABELA 4 — Analise Fatorial Exploratéria: dimensao aprendizado e conhecimento

Continua
Componente
Indicadores H2
1 2
Entendo que a empresa se esforga para incentivar e manter os 0,877 0,731
empregados talentosos em seu quadro.
Penso que a empresa se preocupa para que a quantidade de 0,806 0,606
empregados das comunidades onde a empresa atua seja a
maior possivel.
Entendo que a empresa esta bem posicionada no mercado em 0,800 0,625
sua politica de remuneracao e beneficios.
A empresa se preocupa com a transferéncia de conhecimento 0,684 0,495

entre as diversas operagdes e seus empregados.




114

TABELA 4 — Analise Fatorial Exploratéria: dimensao aprendizado e conhecimento

Conclusao
Componente
Indicadores H2
1 2

A responsabilidade social da empresa € demonstrada por meio 0,605 0,403
da realizagéo de projetos sociais e culturais.
Entendo ser preocupacdo fundamental o reinvestimento nas 0,535 0,352
comunidades onde nossa empresa atua.
Entendo que o plano de treinamento da empresa é fielmente 0,487 0,457
cumprido
Em minha opinido, as novas posi¢cbes gerenciais criadas na 0,825 0,641
empresa devem ser sempre ocupadas por empregados de
carreira do corpo técnico da prépria organizagao.
Considero que contratar empresas locais € a melhor solugao 0,677 0,486
para a melhoria de desempenho nas unidades operacionais.
Saber o numero de idéias inovadoras propostas pelos 0,646 0,445
empregados € um indicador fundamental da competéncia do
corpo técnico.
VARIANCIA EXPLICADA (NAO ROTACIONADA) 36,9% 15,5%
VARIANCIA ACUMULADA 36,9% 52,4%

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.
Nota: KMO = 0,781.

Conforme se pode observar, a primeira dimensdo representa um conjunto de
politicas sociais relacionadas a pessoal e comunidades, enquanto que o segundo
fator representa aspectos relativos a valorizagdo dos recursos internos e externos
(pessoas, ambiente, comunidade, competéncias, capacidades). Considerando tratar-
se de escalas que representam dimensdes distintas, ou se complementam em
termos da estrutura dimensional proposta para o estudo, pode-se considerar que
foram avaliadas de maneira adequada a dimensionalidade dos construtos para seu

uso posterior na analise fatorial.
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4.2.2 Analise da confiabilidade

Como a analise fatorial encontrou a solugdo dimensional adequada para os
construtos, procedeu-se ao calculo da confiabilidade das medidas. Nesta etapa, o
objetivo foi o de identificar se os construtos produzem resultados coerentes em
termos das medidas realizados a partir de seus indicadores. Neste aspecto, trata-se
de uma tentativa de verificar se os dados possuem uma parcela consideravel de
variagdo que pode ser atribuida aos escores verdadeiros, ou seja, aos fatores
latentes (NUNNALY e BERNSTEIN, 1994). Considerando que a consisténcia interna
€ um dos métodos mais populares de avaliacdo da confiabilidade e que esta se
encaixa nos requisitos as escalas obtidas neste estudo (escalas de multiplos itens),
empregou-se o Alfa de Cronbach (a) neste quesito, conforme sugerem Netemeyer et
al. (2003). Trata-se de um indice que representa o percentual de variancia das
medidas que sao livres de erros aleatérios, sendo valores acima de 0,80
considerados aceitaveis em termos de consisténcia. No entanto, valores de 0,70 ou
0,60 podem ser aceitaveis, especialmente em se tratando de escalas novas
(MALHOTRA, 2001). A TAB. 5 demonstra a confiabilidade das escalas desse
estudo.

TABELA 5 — Coeficientes Alfa de Cronbach dos fatores

Continua
Construtos Alpha de Cronbach
Crescimento 0,676
Lucratividade 0,765
MA Complexidade 0,632
MA Dinamismo* 0,680
MA Hostilidade 0,587
PE Analitica 0,865
PE Defensiva 0,242
PE Futuro 0800
PE Pro-ativa 0,445
PE Risco* 0,669

Politicas sociais 0,825
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TABELA 5 — Coeficientes Alfa de Cronbach dos fatores

Concluséo
Construtos CArlgzsadci
Valorizagédo de Recursos internos e externos 0,564
Dimenséo financeira 0705
Dimens&o mercado 0,681
Pl visdo de longo prazo e sustentabilidade 0,768
Pl indicadores operacionais 0,617
Pl agilidade 0,725
Pl responsabilidade sécio-ambiental 0,503

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

Nota: *Estes construtos tiveram indicadores pois tal procedimento
acarretaria uma melhoria na confiabilidade das escalas. Os indicadores
excluidos foram V46_COMP3, V49_DIN3 e V62_RISC2.

A TAB. 9 demonstra que grande parte dos construtos apresentam bons indices de
confiabilidade, exceto os construtos MA Hostilidade, PE Defensiva, PE Pro-ativa,
Valorizagdo de recursos internos e externos e Pl (Responsabilidade socio-
ambiental). Como nas se¢des seguintes se pretende trabalhar com medidas das
escalas, cuja avaliagao de sua qualidade de medigao sera feita durante a estimagéao
do modelo, preferiu-se por manter tais construtos para verificar em etapa posterior a
necessidade de eliminacdo. Cabe ressaltar que, para além destas exceg¢des os
fatores obtiveram indices superiores a 0,70, em sua grande maioria de modo que se

supde que os construtos apresentam confiabilidade aceitavel.

4.2.3 Validade de construto: convergente, discriminante e nomolégica

Esta etapa do estudo teve como objetivo avaliar o grau de validade das medigdes,
isto é, se o instrumento de pesquisa € livre do erro total (CHURCHILL e
IACOBUCCI, 2002). Dado que as medidas sao relativamente livres do erro aleatorio,
nesta etapa, o objetivo é verificar se as medi¢cdes sado livres de erros sistematicos
que podem produzir distorgdes generalizadas nas conclusdes e na teoria subjacente
(NETEMEYER et al., 2003).
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Este € um procedimento que visa, em ultima instancia, avaliar se existe congruéncia
entre as variaveis operacionalizadas, os construtos tedricos e suas inter-relacoes
(NETEMEYER et al., 2003). As familias de métodos de modelagem de equagdes
estruturais usualmente sdo as mais recomendadas e populares em estudos de
administracao e estratégia, pois sdo capazes de estimar multiplos relacionamentos
de dependéncia e avaliar a qualidade do modelo de mensuracdo em um
procedimento (MACKENZIE, 2001; BAGOZZI et al., 1991; FORNELL e LACKER,
1981). A despeito de usualmente o termo equacgdes estruturais fazerem referéncia a
analise de estruturas de covariancia, por meio de procedimentos popularizados por
Joreskog e Sorbom (1989) e programas como LISREL e AMOS, estes métodos
encontram limitagdes nos casos em que as amostras sao de tamanho reduzido e os
modelos mais complexos. Tal condicdo se torna especialmente grave, quando
ocorre a violacdo da normalidade que tende a penalizar o0 modelo em termos de
ajuste, além de tornar mais provaveis que solugdes impréoprias sejam obtidas
(TABACHNICK e FIDEL, 2001). O efeito da complexidade do modelo (variaveis por
elementos na amostra elementos na amostra) € mais preocupante que o efeito dos
desvios da normalidade (MOOIRJAART e MONTFORT, 2004), de modo que se trata
de um método pouco ajustado ao problema corrente deste estudo.

Assim, a solugdo seguida foi a aplicagdo da estimagdo por Minimos Quadrados
Parciais (Partial Least Squares — PLS) (HAENLEIN e KAPLAN, 2004). Usando este
método, o tamanho da amostra minimo a ser aplicado em um estudo com PLS seja
de 5 a 10 vezes o bloco de indicadores do construto com maior numero de
indicadores ou o construto que tem maior numero de variaveis independentes
(CHIN, 1998). Neste estudo, isto significa uma amostra minima de 80 para testar o
modelo, contra uma amostra de 171 (18x19/2) respondentes nos métodos de
maxima verossimilhanga tradicionais. Considerando 121 questionarios validos nesta

pesquisa, o PLS foi a alternativa mais adequada para este estudo.

Neste estudo empregaram-se como variaveis, no modelo estrutural, as medidas de
cada dimensao das escalas encontradas na etapa de dimensionalidade e pela
avaliacdo da confiabilidade. Este tipo de estratégia é o que Bagozzi e Heatherthon
(1994) denominam de desagregagao parcial do modelo, em que o numero de
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indicadores para o teste do modelo é reduzida, agregando por meio da média
aritmética simples, os indicadores dos construtos em blocos de variaveis observadas
por construto. Esta estratégia, também citada por Kline (1998) e Hair et al. (1998)
pode ser usada quando a estrutura de mensuragdo dos construtos que foram
agregados, foi previamente testada, conforme realizado neste estudo, demonstrando
a possibilidade de aplicagdo do procedimento. Assim, usando a estratégia de PLS foi

possivel testar a validade dos construtos e do modelo de pesquisa.

Apods os passos anteriormente apresentados, nesta etapa procedeu-se a avaliagao
da validade de construto que identifica até que ponto existe congruéncia entre as
variaveis medidas e os construtos que se pretendia analisar. A primeira componente
da validade de construto € a validade convergente, na qual se busca correlagdes
fortes entre os indicadores de uma escala ou construto que mostrem evidéncias do
seu grau de reflexdo em relagdo aos construtos tedricos pretendidos. Trata-se de
uma forma usualmente aceita, de atestar se tais medidas sdo reflexos do construto
latente pretendido, ou seja, se as perguntas relacionadas no questionario medem

bem os construtos analisados.

Bagozzi et al. (1991) sugerem avaliar o modelo de mensuragdo como um método de
avaliacdo da validade de construto, avaliando se cargas fatoriais dos indicadores
sdo significativas ao nivel de 5% ou 1%. Quando o valor t das medidas forem
superiores a ta/2=5%=1,65 ou ta/2=1%=2,33 tal pressuposto sera atendido. Em caso
contrario, a medida ndo apresentara validade convergente caso o valor t dos
parametros for superior a este ponto critico, pode-se dizer que os indicadores estao
significativamente associados aos seus indicadores. Salienta-se que as estimativas
do PLS empregam procedimentos de re-amostragem (bootstrapp) para estimar erros
padrdo que nao partem da premissa da normalidade (ARBUCKLE e WORTHKE,
1999). Por tal motivo, seria possivel calcular erros padréo e verificar empiricamente
o viés da estimativa do PLS, observando a robustez dos resultados. Foi ainda
testada a validade convergente utilizando um modelo formativo e outro reflexivo,
com vistas a avaliar qual das alternativas € mais apropriada neste caso. Hulland

(1999) também sugere que as cargas (loadings) sejam superiores ao ponto de corte
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de 0,40, mas os indicadores que violaram este critério o fizeram somente de maneira

marginal (TAB. 6).

TABELA 6 — Avaliagao da validade convergente das medidas

Continua
Modelo de mensuragéo Amostra Pop Desv Erro Valor T

MODELO FORMATIVO

CRESC -> DESEMPENHO 0,22 0,23 0,18 0,18 1,23
DAC1 -> AMBIENTE INTERNO BSC 0,36 0,37 0,12 0,12 2,99
DAC2 -> AMBIENTE INTERNO BSC -0,04 -0,04 0,11 0,11 0,36
DF -> AMBIENTE INTERNO BSC 0,19 0,19 0,12 0,12 1,55
DM -> AMBIENTE INTERNO BSC 0,41 0,41 0,12 0,12 3,54
LUCR -> DESEMPENHO 0,84 0,83 0,14 0,14 5,99
MAC -> MACROAMBIENTE 0,26 0,25 0,15 0,15 1,78
MAD -> MACROAMBIENTE 0,41 0,4 0,13 0,13 3,20
MAH -> MACROAMBIENTE 0,58 0,58 0,12 0,12 4,85
PEA -> P. ESTRATEGICA 0,31 0,31 0,14 0,14 2,14
PED -> P. ESTRATEGICA 0,16 0,15 0,10 0,10 1,63
PEF -> P. ESTRATEGICA 0,06 0,06 0,11 0,11 0,50
PEP -> P. ESTRATEGICA 0,4 0,4 0,12 0,12 3,28
PER -> P. ESTRATEGICA 0,43 0,4 0,10 0,10 4,13
PI1 -> AMBIENTE INTERNO BSC 0,11 0,06 0,19 0,19 0,56
PI2 -> AMBIENTE INTERNO BSC 0,12 0,11 0,10 0,10 1,15
PI3 -> AMBIENTE INTERNO BSC 0,29 0,28 0,12 0,12 2,42
Pl4 -> AMBIENTE INTERNO BSC -0,05 -0,06 0,10 0,10 0,50
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Concluséo

Modelo de mensuracéao Amostra Pop Desv Erro Valor T
MODELO REFLEXIVO
CRESC <- DESEMPENHO 0,76 0,75 0,10 0,10 7,35
DAC1 <- AMBIENTE INTERNO BSC 0,63 0,63 0,09 0,09 7,31
DAC2 <- AMBIENTE INTERNO BSC 0,38 0,36 0,12 0,12 3,08
DF <- AMBIENTE INTERNO BSC 0,69 0,65 0,12 0,12 5,86
DM <- AMBIENTE INTERNO BSC 0,83 0,8 0,07 0,07 12,20
LUCR <- DESEMPENHO 0,98 0,97 0,03 0,03 33,51
MAC <- MACROAMBIENTE 0,68 0,66 0,11 0,11 6,36
MAD <- MACROAMBIENTE 0,78 0,76 0,07 0,07 10,72
MAH <- MACROAMBIENTE 0,87 0,86 0,07 0,07 12,73
PEA <- P. ESTRATEGICA 0,68 0,67 0,11 0,11 5,98
PED <- P. ESTRATEGICA 0,57 0,55 0,09 0,09 6,52
PEF <- P. ESTRATEGICA 0,42 0,42 0,13 0,13 3,34
PEP <- P. ESTRATEGICA 0,88 0,86 0,07 0,07 12,18
PER <- P. ESTRATEGICA 0,76 0,73 0,09 0,09 8,44
PI1 <- AMBIENTE INTERNO BSC 0,75 0,69 0,12 0,12 6,11
Pl2 <- AMBIENTE INTERNO BSC 0,67 0,63 0,09 0,09 7,64
PI3 <- AMBIENTE INTERNO BSC 0,64 0,62 0,11 0,11 5,63
Pl4 <- AMBIENTE INTERNO BSC 0,38 0,36 0,14 0,14 2,76

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

Nota: a) AMOSTRA é o peso padronizado obtido para amostra completa; b) POP é o peso médio obtido na
populacdo; c) DESV é o desvio padréo da estimativa; d) O erro é o erro estimado da estimativa; e) O valort é a

raz&o entre o peso ndo padronizado pelo seu erro padrao.

Da analise da TAB. 6, verifica-se que, em termos da qualidade de mensuracgao, o

modelo reflexivo obteve maiores evidéncias de qualidade, pois nele todos os

indicadores tiveram cargas significativas, sendo que o mesmo n&o ocorreu no

modelo formativo. Isso pode ser explicado pelo fato que o desempenho da empresa,
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nas dimensdes crescimento e lucratividade, ja € conhecido pelos respondentes.
Salienta-se que no modelo formativo, varios indicadores n&o apresentaram valores
significativos, demonstrando auséncia de validade convergente segundo tal légica.
Por tal razao pretende-se ter, como prioritario, o modelo reflexivo nas demais etapas

deste estudo.

Assim, pode-se proceder a proxima etapa da validade de construto, que € a validade
discriminante. Neste caso, esta validade representa o grau em que os construtos,
assim como as escalas concebidas para medir construtos diferentes sdo adequadas
para este fim (NUNNALY e BERNSTEIN, 1994). Quando duas escalas nao
apresentam validade discriminante, pode-se dizer que existe redundancia entre suas
medidas, demonstrando que nao ocorreu distingdo das perguntas sob a o6tica dos
respondentes nas mensuragdes, ou que o0s respondentes compreendem as
questdes como sendo um conjunto uniforme de perguntas (NETEMEYER et al.,
2003).

Para avaliar este pressuposto, empregou-se o0 método sugerido por Fornell e Larcker
(1981), que consiste em comparar a variancia média extraida dos indicadores dos
construtos com a variédncia compartilhada entre os construtos teoricos (R2 obtido por
meio da correlagdo dos escores estimados no PLS). Quando suas escalas
apresentam mais variancia compartilhada entre si, do que com seus proprios

indicadores, pode-se dizer que houve uma violagcédo da validade discriminante.

Ademais, buscando representar a qualidade geral da mensuragao dos construtos,
decidiu-se por calcular as medidas de confiabilidade composta (CC) (Composite
Reliability), tal como sugerem por Fornell e Larcker (1981). Os resultados apontados

na TAB. 7 correspondem aos obtidos para as medidas purificadas dos construtos.
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TABELA 7 — Avaliacéo da validade discriminante dos construtos

1 2 3 4
Ambiente Interno BSC 0,45
Desempenho 0,38 0,81
Postura Estratégica 0,54 0,40 0,48
Macro-Ambiente 0,24 0,30 0,43 0,62
cC 0,86 0,90 0,82 0,83

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

Nota: Os valores na diagonal principal correspondem a variancia média extraida dos
construtos. Os valores abaixo da diagonal correspondem ao quadrado do coeficiente
de correlagdo entre os valores fatoriais da amostra, estimados no PLS. CC ¢é a
confiabilidade composta

Nota-se que os valores das estimativas de qualidade da medicdo, demonstram que
os construtos obtém operacionalizagdo acima dos patamares aceitos de 0,70 para
CC e 0,40 para AVE. No entanto, quando se analisa o quadrado do coeficiente de
correlacdo e as medidas de variancia média extraida nota-se que nao houve
discriminagao dos construtos postura estratégia e ambiente interno BSC. Salienta-se
que tal auséncia de discriminagao deve refletir o fato da estratégia da empresa estar,
na opinido dos respondentes atrelada ao ambiente interno da empresa e as
dimensdes classicas do BSC (Financeira, processos internos, capital humano e

responsabilidade sdcio-ambiental).

Adicionalmente, verificou-se que, excluindo indicadores com menores cargas
fatoriais, seria possivel incrementar a validade discriminante dos construtos ao
aumentar as medidas de qualidade da mensuracdo. Além disso, foi avaliada a
validade discriminante analisando se a correlagdo desatenuada entre as duas

medidas continha o intervalo de 1,00, conforme sugerem Netemeyer et al. (2003).

Assim, a correlagédo entre ambiente interno e postura estratégia, que fora de 0,73, ao
ser desatenuada (pelo produto das confiabilidades compostas, 0,86x0,82) se torna
0,88+0,11 com 99% de confianga. Isto significa que existe menos de 1% de chance

da correlagao entre estes dois construtos na populagao ser igual a 1, atestando que
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os construtos detém validade discriminante. Portanto, ndo se considera que tal
violagdo seja digna de preocupacgdo quanto aos resultados do estudo.

Como ultimo componente da validade de construto, tem-se a validade nomolégica
em que se avalia o grau em que os relacionamentos entre as variaveis latentes do
modelo sédo suportados pelos dados empiricos (NETEMEYER et al., 2003). Este é o
esforgo final para avaliar a adequacgao da teoria subjacente, expressa por meio das
hipéteses de pesquisa. Neste estudo testaram-se dois modelos. Em suma, tratou-se
de verificar a validade do modelo de pesquisa proposto, resultado apresentado nas
FIG. 23 (resumido) e FIG. 24 (analitico).

—————

~ ~
Ambiente \
interno 0,540
/ - —
~—— e — —— _— - - _ -
\  Estratégica ) —— e;ezr_n:zg °o )
—_——— ~ R2=0,65 S \ =0, Y,
- ~ ~ ~ N _ P
( Macro- \ —_ .
ambiente /  0,390*

-

———— —

FIGURA 23 — Modelo original de pesquisa — Resumido
Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

Nota: NS indica peso néo significativo ao nivel de 5%. ** indica peso significa peso significativo a 1 % unicaudal. ***
indica peso significativo a 0,1% unicaudal. R’=éo0 percentual de variancia explicada pelo modelo estrutural.
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FIGURA 24 — Modelo original de pesquisa — Analitico
Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

O modelo original de pesquisa obteve valores significativos e elevados em termos
dos efeitos das variaveis ambientais, tanto sobre a postura estratégica quanto sobre
o desempenho. Isto demonstra existir suporte empirico para as hipbteses
pressupostas no modelo original. Como pode ser atestado pelos resultados obtidos,
o modelo foi capaz de prever 65% da varidancia da estratégia elaborada pela
empresa e por esta estratégia foi capaz de prever 40% do desempenho. Outrossim,
o0 ambiente interno se mostrou como um determinante mais efetivo da estratégia que
o0 macro-ambiente. Na TAB. 8 sdo apresentados os valores das estimativas obtidas

no modelo de pesquisa.

TABELA 8 — Resultado das hipoteses do modelo proposto pela dissertacao — Modelo

Formativo
Independente Dependente Amostra POP DESV ERRO VALORT
Ambiente Interno BSC Estratégia 0,54 0,55 0,07 0,07 8,22
P. estratégica Desempenho 0,63 0,64 0,06 0,06 10,82
Macro-ambiente Estratégia 0,39 0,38 0,07 0,07 5,43

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

Nota: a) AMOSTRA é o peso padronizado obtido para amostra completa; b) POP é o peso médio obtido na
populacéo; c) DESV é o desvio padréo da estimativa; d) O erro é o erro estimado da estimativa; ) O valort é a
raz&o entre o peso nao padronizado pelo seu erro padrao
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A TAB. 8 mostra as hipoteses do modelo testadas com seus respectivos pesos
obtidos no modelo estrutural (PLS). Os valores (padronizados) podem ser usados
para interpretar quais construtos independentes tém maior relagdo com os
construtos dependentes, bastando avaliar o tamanho absoluto dos valores
padronizados. Uma interpretagdo possivel dos valores padronizados € considera-los
como o grau de variagdo no construto dependente, com a variagdo de uma unidade

no construto independente.

Com vistas a avaliar a hipbtese alternativa em que os caminhos partem do
desempenho para estratégia até o ambiente (modelo reflexivo), os testes foram
realizados partindo-se do desempenho, passando-se pela postura estratégica e
tratando o ambiente como variavel dependente. Os resultados obtidos estédo

explicitados nas FIG. 25 (resumido) e FIG. 26 (analitico).

— _— T T~ \
/  Ambiente interno 0,731%*
\ R2=0,54
\\___— \/’-—\\ 0,629*** L ———
~ \ 7 ~ \
P. Estratégica < /[
R?=0,40 ) \ Desempenho Y,
—_——— ~ _
/ ~ — ~
e Macro-ambiente \ /\ -
N R?=0,43 0,658***
~__ - /

FIGURA 25 — Modelo original de pesquisa — Resumido

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

Nota: NS indica peso ndo significativo ao nivel de 5%. ** indica peso significa peso significativo
a 1 % unicaudal. *** indica peso significativo a 0,1% unicaudal. R’=¢éo percentual de varidncia
explicada pelo modelo estrutural.
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FIGURA 26 — Modelo alternativo de pesquisa — Analitico

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

O modelo alternativo (reflexivo) (TAB. 9) também apresenta bons resultados em

termos de poder preditivo. O modelo obteve valores significativos e elevados, tanto

em termos dos efeitos das variaveis ambientais sobre a postura estratégica, quanto

sobre o desempenho. Isto demonstra existir suporte empirico para as hipoteses

pressupostas no modelo alternativo também.

TABELA 9 — Resultado das hipoteses do modelo proposto pela dissertagcao — Modelo

Reflexivo
Dependente Independente Amostra Desv Erro Valor T
Desempenho P. Estratégia 0,63 0,06 0,06 11,36
P. Estratégica Ambiente Interno BSC 0,73 0,04 0,04 17,55
P. Estratégica Macro-Ambiente 0,66 0,07 0,07 9,74

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

Nota: a) AMOSTRA ¢é o peso padronizado obtido para amostra completa; b) POP é o peso médio obtido na
populacéo; c) DESV é o desvio padrdo da estimativa; d) O erro é o erro estimado da estimativa; e) O valort é

a razéo entre o peso nao padronizado pelo seu erro padrao.

Um ponto interessante a salientar € que como ambos os modelos sao equivalentes

em termos de previsdo da estrutura de covaridancia, mesmo considerando que em

um modelo estimado, usando métodos de equacdes estruturais tradicionais, nao

teria diferencas entre os ajustes dos modelos testados. Deste modo, ndo existe um
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critério estatistico que permita, a partir de dados obtidos em uma segé&o transversal,
avaliar qual dos dois modelos é o mais eficaz para explicar a estrutura. A melhor
alternativa para se decidir entre uma ou outra forma estrutural é o de fazer um
estudo longitudinal e, a partir de modelos econométricos (associagao aos resultados
econdmico-financeiros de longo prazo), decidir qual estrutura de causalidade parece
ser mais apropriada para explicar estas variaveis. Todavia, pode-se inferir que nesta
secao transversal o conhecimento prévio dos respondentes foi fator associativo no

modelo.

4.3 Médias dos indicadores: geral e por grupo estratégico

Com o objetivo de testar hipdteses complementares (tais como alinhamento e
orientagado estratégica), foram também verificadas as diferengas de médias dos
resultados na escala proposta no questionario, fazendo-se associagdo por grupo
(gerencial e técnico), bem como as meédias gerais ordenadas por ordem
decrescente. Tais resultados encontram-se dispostos nas TAB. 10, TAB. 11 e TAB.
12.

TABELA 10 — Indicadores de estratégia ordenados por ordem decrescente de médias:
geral*

Continua

Indicadores M S

Considero que o mercado em geral deve ser informado constantemente da previsdo 6,55 0,73
de data de concluséo de nossos projetos de investimento.

Entendo que nossos clientes e acionistas devem ter acesso facil e constante a todos 6,43 0,79
nossos relatorios gerenciais.

Saber o valor agregado por nossos produtos aos clientes pode ajudar 6,34 0,79
significativamente na captura de novos negdcios, assim como na melhoria
enormemente o desempenho geral.

Considero ser obrigatério acompanhar a capacidade do mercado fornecedor em nos 6,33 0,74
suprir no longo prazo, para que possamos fazer um planejamento mais consistente.

Nos projetos de investimento as contingéncias devem ser explicitadas para que sejam 6,28 0,79
bem utilizadas.
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TABELA 10 — Indicadores de estratégia ordenados por ordem decrescente de médias:

geral*
Continua
Indicadores M S

A meu ver, o acompanhamento sistematico dos indices de acidentes do trabalho na 6,27 0,85
empresa é fundamental como parametro de desempenho.
Considero importante que a empresa faga uma gestédo integrada de riscos em todas 6,24 0,77
as areas que afetam sua competitividade e desempenho.
Acredito que fazer projetos ambientais beneficia nosso negacio. 6,20 0,86
Em minha opinido, obrigatoriamente deve ser medido o impacto das operacdes de 6,13 0,84
mineragcao nas comunidades préximas as operagoes.
Entendo que o acompanhamento dos indices de produtividade em nossas operagdes 6,09 0,81
e projetos é essencial para a tomada de decisées.
Considero que o prazo alongado na obtengdo de licengas ambientais para nossas 5,99 1,41
operagbes e projetos representa um grande empecilho ao bom desempenho da
empresa.
Conhecer o incremento de produgdo previsto para os préoximos anos aumenta 5,95 0,96
substancialmente meu comprometimento com as metas estabelecidas.
Em minha opinido é importante ter boa previsibilidade na medida de flutuagdo de 5,93 1,05
pregos para a execugao orgamentaria (pregos orgados x pregos praticados).
As pesquisas de clima constituem um importante instrumento gerencial. 592 1,09
Considero que o custo administrativo da empresa precisa ser acompanhado em 5,88 1,21
relacdo ao dos competidores.
Acredito ser importante que os empregados saibam qual foi o valor gerado ao 5,85 1,13
acionista.
Nossa empresa sempre toma a iniciativa nas negocia¢des de pregos com o mercado 5,78 0,97
internacional.
O plano de investimentos da empresa é constantemente acompanhado pela diregao 5,77 1,12
da empresa, acionistas, mercado, sociedade, etc.
Agilidade nos processos produtivos € o principal fator de competitividade e 5,66 0,97
efetividade.
Se as empresas contratadas tiverem bom desempenho, nossa empresa também o 5,62 1,29
tera.
Nossa empresa analisa cuidadosamente o mercado e os competidores. 560 1,05
A capacidade da empresa perante o mercado depende significativamente da eficaz 5,55 1,07

execucgao do orgamento de investimentos.
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TABELA 10 — Indicadores de estratégia ordenados por ordem decrescente de médias:

geral*
Continua
Indicadores M S

Acredito que o valor recuperado pela empresa sobre os impostos pagos por meio de 5,54 1,22
beneficios fiscais deve ser medido sistematicamente e compor os relatérios
gerenciais.
Entendo ser preocupagéo fundamental o reinvestimento nas comunidades onde nossa 5,53 1,29
empresa atua.
Tenho percepcao de que nossa empresa € agressiva ho mercado. 5562 1,02
Conhecemos as ameacas e oportunidades que o mercado oferece em nosso negécio. 5,48 0,99
Medir o tempo gasto em acgdes corretivas nas operacdes fornece um bom pardmetro 545 1,13
fundamental para melhoria do desempenho futuro.
A responsabilidade social da empresa é demonstrada por meio da realizagdo de 5,42 1,02
projetos sociais e culturais.
Sabemos de forma clara o plano de crescimento da empresa para os proximos anos. 538 1,10
Penso que a empresa se preocupa para que a quantidade de empregados das 5,34 1,05
comunidades onde a empresa atua seja a maior possivel.
Em minha opinido, nossa empresa acompanha sistematicamente o nivel de emissdao 5,31 1,05
de poluentes, langamento de residuos sélidos e efluentes na natureza.
Conhego o Planejamento Estratégico da empresa e procuro desdobrar estas diretrizes 5,27 1,57
em meu setor de trabalho.
Agilidade no processo de compras e aquisi¢cdes € o principal fator de competitividade 5,26 1,25
e efetividade.
Acho que a empresa tem uma politica sustentavel e eficaz de prevengao de acidentes 5,24 1,03
e doengas ocupacionais.
Entendo que nas negociagdes de prego, nossa empresa sempre impde sua opinido. 522 1,34
Acredito que os relatorios de gestdo a vista (planejado x real) sdo as melhores 5,18 1,19
ferramentas de acompanhamento da produgédo e auxiliam na condugdo de nossos
negocios e operagdes.
Considero que ter acompanhamento sistematico dos contratos, com menos aditivos ¢ 5,17 1,39
uma das melhores formas de obtencéo de custos mais competitivos
Reciclar materiais é fundamental em nosso negécio e agrega resultados. 516 1,57
Percebo uma grande preocupagdo da empresa em realizar sistematicamente no prazo 5,12 1,43

as condicionantes ambientais emitidas em nossas licengas de implantacido e
operagao.
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TABELA 10 — Indicadores de estratégia ordenados por ordem decrescente de médias:

geral*
Continua
Indicadores M S

Considero muito importante saber se nossos clientes estao satisfeitos com nosso 5,02 1,32
trabalho.
A variagao do valor de mercado e das agdes € acompanhada constantemente pelos 5,00 1,37
empregados dentro da empresa.
Acredito que quando nossa empresa sofre ataques especulativos ou ameagas 4,99 1,27
externas, a organizagdo se mobiliza e responde rapidamente com medidas
mitigadoras.
Acredito que a empresa tem planos de contingéncia para situagdes de risco de 4,98 1,36
mercado (pregos, concorréncia, suprimento de insumos, etc.).
Ao executar o orgamento de custeio dentro do previsto, entendo que a empresa 4,89 1,32
mostra grande eficiéncia em suas operacgoes.
Saber o numero de idéias inovadoras propostas pelos empregados € um indicador 4,83 1,02
fundamental da competéncia do corpo técnico.
Considero que nossa empresa sempre se antecipa aos movimentos do mercado e 4,82 1,13
dos concorrentes.
Considero que nossa empresa tem grande capacidade de previsao das 4,74 1,04
movimentacdes futuras dos concorrentes.
Entendo que a empresa esta bem posicionada no mercado em sua politica de 4,63 1,38
remuneracgao e beneficios.
Em minha opinido, as novas posi¢gdes gerenciais criadas na empresa devem ser 4,59 1,55
sempre ocupadas por empregados de carreira do corpo técnico da prépria
organizagao.
Acredito que entregar os produtos ao cliente no prazo demonstra confiabilidade e 4,58 1,98
retém a clientela.
Entendo que a empresa se esforca para incentivar e manter os empregados 4,54 1,68
talentosos em seu quadro.
Considero que o principal diferencial competitivo de nossa empresa é a customizagao 4,52 1,48
dos produtos para os clientes.
As previsbes nas medidas futuras de inflagdo e cambio sdo constantemente 4,50 1,17
informadas como dados gerenciais confiaveis.
O custo unitario por tonelada produzida de minério € o mais importante pardmetro de 4,41 1,24

eficiéncia financeira.
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TABELA 10 — Indicadores de estratégia ordenados por ordem decrescente de médias:

geral*
Conclusao
Indicadores M S

Tenho provas consistentes de nossa alta capacidade de resposta as ameagas 4,38 1,37
advindas do mercado e dos concorrentes.
Saber se existem muitas acdes judiciais contra a empresa é fundamental para que eu 4,36 1,57
trabalhe de forma mais segura.
A empresa se preocupa com a ftransferéncia de conhecimento entre as diversas 4,17 1,35
operagdes e seus empregados.
Considero que contratar empresas locais € a melhor solugdo para a melhoria de 4,07 1,21
desempenho nas unidades operacionais.
Entendo que o plano de treinamento da empresa é fielmente cumprido. 3,63 1,34
Em caso de ameaga aos lucros, a empresa deveria reduzir suas medidas de 1,69 0,89

conservagao da natureza.

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

Nota: *Exclui indicadores de desempenho.

TABELA 11 — Indicadores de estratégia ordenados por ordem decrescente de médias:

corpo gerencial*

Continua
Indicadores M S

Considero que o mercado em geral deve ser informado constantemente da previsdo 6,60 0,66
de data de concluséo de nossos projetos de investimento.
Entendo que nossos clientes e acionistas devem ter acesso facil e constante a todos 6,55 0,73
nossos relatérios gerenciais.
Saber o valor agregado por nossos produtos aos clientes pode ajudar 6,51 0,71
significativamente na captura de novos negécios, assim como na melhoria
enormemente o desempenho geral.
A meu ver, o acompanhamento sistematico dos indices de acidentes do trabalho na 6,46 0,77
empresa é fundamental como parametro de desempenho.
Considero ser obrigatério acompanhar a capacidade do mercado fornecedor em nos 6,41 0,68
suprir no longo prazo, para que possamos fazer um planejamento mais consistente.
Considero que o prazo alongado na obtencdo de licengas ambientais para nossas 6,33 1,11

operagbes e projetos representa um grande empecilho ao bom desempenho da
empresa.
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TABELA 11 — Indicadores de estratégia ordenados por ordem decrescente de médias:

corpo gerencial*

Continua
Indicadores M S

Nos projetos de investimento as contingéncias devem ser explicitadas para que sejam 6,31 0,70
bem utilizadas.
Acredito que fazer projetos ambientais beneficia nosso negécio. 6,30 0,84
Em minha opinido, obrigatoriamente deve ser medido o impacto das operagbes de 6,23 0,80
mineragao nas comunidades préximas as operagodes.
Considero importante que a empresa faga uma gestéo integrada de riscos em todas 6,23 0,74
as areas que afetam sua competitividade e desempenho.
Conhecer o incremento de produgao previsto para os proximos anos aumenta 6,16 0,86
substancialmente meu comprometimento com as metas estabelecidas.
Entendo que o acompanhamento dos indices de produtividade em nossas operagbes 6,11 0,75
e projetos € essencial para a tomada de decisdes.
As pesquisas de clima constituem um importante instrumento gerencial. 6,06 0,99
Nossa empresa sempre toma a iniciativa nas negociacdes de pregos com o mercado 6,04 0,87
internacional.
Considero que o custo administrativo da empresa precisa ser acompanhado em 6,03 1,17
relagdo ao dos competidores.
Em minha opinido é importante ter boa previsibilidade na medida de flutuagdo de 5,98 1,06
pregos para a execugao orgamentaria (pregos orgados x pregos praticados).
Acredito ser importante que os empregados saibam qual foi o valor gerado ao 5,88 1,02
acionista.
O plano de investimentos da empresa é constantemente acompanhado pela direcdo 5,88 0,98
da empresa, acionistas, mercado, sociedade, etc.
Entendo ser preocupacgéo fundamental o reinvestimento nas comunidades onde nossa 5,77 1,11
empresa atua.
Agilidade nos processos produtivos € o principal fator de competitividade e 5,76 0,90
efetividade.
Nossa empresa analisa cuidadosamente o mercado e os competidores. 5,70 1,05
A capacidade da empresa perante o mercado depende significativamente da eficaz 5,68 1,08
execugao do orgamento de investimentos.
Tenho percepgéo de que nossa empresa é agressiva no mercado. 5,62 0,99
Penso que a empresa se preocupa para que a quantidade de empregados das 5,62 0,99

comunidades onde a empresa atua seja a maior possivel.
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TABELA 11 — Indicadores de estratégia ordenados por ordem decrescente de médias:

corpo gerencial*

Continua
Indicadores M S

Sabemos de forma clara o plano de crescimento da empresa para os proximos anos. 5,60 0,95
Conhecemos as ameagas e oportunidades que o mercado oferece em nosso negécio. 5,54 1,00
Se as empresas contratadas tiverem bom desempenho, nossa empresa também o 5,53 1,27
tera.
Medir o tempo gasto em acgdes corretivas nas operagdes fornece um bom pardmetro 5,53 1,14
fundamental para melhoria do desempenho futuro.
Agilidade no processo de compras e aquisigdes € o principal fator de competitividade 5,53 1,07
e efetividade.
Conheco o Planejamento Estratégico da empresa e procuro desdobrar estas diretrizes 5,52 1,41
em meu setor de trabalho.
Acredito que o valor recuperado pela empresa sobre 0os impostos pagos por meio de 5,48 1,22
beneficios fiscais deve ser medido sistematicamente e compor os relatérios
gerenciais.
Considero que ter acompanhamento sistematico dos contratos, com menos aditivos ¢ 5,38 1,25
uma das melhores formas de obtengao de custos mais competitivos.
Acredito que os relatérios de gestdo a vista (planejado x real) sdo as melhores 5,38 1,11
ferramentas de acompanhamento da producédo e auxiliam na condugdo de nossos
negoécios e operagoes.
A responsabilidade social da empresa é demonstrada por meio da realizacdo de 5,37 0,99
projetos sociais e culturais.
Entendo que nas negociagdes de preco, nossa empresa sempre impde sua opinido. 5,36 1,19
Em minha opinido, nossa empresa acompanha sistematicamente o nivel de emissdo 5,34 1,05
de poluentes, langamento de residuos solidos e efluentes na natureza.
Considero muito importante saber se nossos clientes estdo satisfeitos com nosso 5,30 1,26
trabalho.
Percebo uma grande preocupacado da empresa em realizar sistematicamente no prazo 5,22 1,47
as condicionantes ambientais emitidas em nossas licengas de implantagdo e
operagao.
Acho que a empresa tem uma politica sustentavel e eficaz de prevencao de acidentes 5,20 1,12
e doengas ocupacionais.
Reciclar materiais é fundamental em nosso negécio e agrega resultados. 513 1,55
A variagao do valor de mercado e das agbes € acompanhada constantemente pelos 5,06 1,26

empregados dentro da empresa.
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TABELA 11 — Indicadores de estratégia ordenados por ordem decrescente de médias:

corpo gerencial*

Indicadores

Acredito que quando nossa empresa sofre ataques especulativos ou ameacgas
externas, a organizagcdo se mobiliza e responde rapidamente com medidas
mitigadoras.

Entendo que a empresa se esforga para incentivar e manter os empregados
talentosos em seu quadro.

Acredito que a empresa tem planos de contingéncia para situagbes de risco de
mercado (pre¢os, concorréncia, suprimento de insumos, etc.).

Considero que nossa empresa sempre se antecipa aos movimentos do mercado e dos
concorrentes.

Ao executar o orgamento de custeio dentro do previsto, entendo que a empresa
mostra grande eficiéncia em suas operagoes.

Entendo que a empresa esta bem posicionada no mercado em sua politica de
remuneracgao e beneficios.

Saber o numero de idéias inovadoras propostas pelos empregados € um indicador
fundamental da competéncia do corpo técnico.

Acredito que entregar os produtos ao cliente no prazo demonstra confiabilidade e
retém a clientela.

Considero que nossa empresa tem grande capacidade de previsdo das
movimentagdes futuras dos concorrentes.

Tenho provas consistentes de nossa alta capacidade de resposta as ameacas
advindas do mercado e dos concorrentes.

Saber se existem muitas agées judiciais contra a empresa é fundamental para que eu
trabalhe de forma mais segura.

Em minha opinido, as novas posigdes gerenciais criadas na empresa devem ser
sempre ocupadas por empregados de carreira do corpo técnico da prépria
organizagao.

Considero que o principal diferencial competitivo de nossa empresa é a customizagao
dos produtos para os clientes.

As previsbes nas medidas futuras de inflagdo e cambio sdo constantemente
informadas como dados gerenciais confiaveis.

O custo unitario por tonelada produzida de minério € o mais importante parametro de
eficiéncia financeira.

A empresa se preocupa com a transferéncia de conhecimento entre as diversas
operagdes e seus empregados.

Continua
M S

503 1,26
4,95 1,51
4,89 1,40
4,88 1,08
4,86 1,45
4,80 1,30
4,76 1,07
4,64 2,16
4,60 1,07
4,59 1,34
4,47 1,64
4,45 1,32
4,38 1,57
4,34 1,22
4,32 1,26
4,16 1,37




135

TABELA 11 — Indicadores de estratégia ordenados por ordem decrescente de médias:

corpo gerencial*

Continua
Indicadores M S
Considero que contratar empresas locais € a melhor solugdo para a melhoria de 4,13 1,18
desempenho nas unidades operacionais.
Entendo que o plano de treinamento da empresa é fielmente cumprido. 3,67 1,22
Em caso de ameaga aos lucros, a empresa deveria reduzir suas medidas de 1,46 0,75

conservagao da natureza.

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

Nota: *Exclui indicadores de desempenho.

TABELA 12 — Indicadores de estratégia ordenados por ordem decrescente de médias:

corpo técnico*

Continua
Indicadores M S

Considero que o mercado em geral deve ser informado constantemente da previsdo 6,49 0,82
de data de concluséo de nossos projetos de investimento.
Entendo que nossos clientes e acionistas devem ter acesso facil e constante a todos 6,29 0,83
nossos relatérios gerenciais.
Considero importante que a empresa faga uma gestéo integrada de riscos em todas 6,26 0,80
as areas que afetam sua competitividade e desempenho.
Nos projetos de investimento as contingéncias devem ser explicitadas para que 6,24 0,88
sejam bem utilizadas.
Considero ser obrigatério acompanhar a capacidade do mercado fornecedor em nos 6,23 0,80
suprir no longo prazo, para que possamos fazer um planejamento mais consistente.
Saber o valor agregado por nossos produtos aos clientes pode ajudar 6,16 0,83
significativamente na captura de novos negdécios, assim como na melhoria
enormemente o desempenho geral.
Acredito que fazer projetos ambientais beneficia nosso negacio. 6,08 0,87
Entendo que o acompanhamento dos indices de produtividade em nossas 6,06 0,88
operagdes e projetos é essencial para a tomada de decisdes.
A meu ver, 0 acompanhamento sistematico dos indices de acidentes do trabalhona 6,06 0,90

empresa é fundamental como paradmetro de desempenho.
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TABELA 12 — Indicadores de estratégia ordenados por ordem decrescente de médias:

corpo técnico*

Continua
Indicadores M S

Em minha opinido, obrigatoriamente deve ser medido o impacto das operagcbes de 6,03 0,88
mineragdo nas comunidades proximas as operagoes.
Em minha opinido é importante ter boa previsibilidade na medida de flutuagdo de 5,86 1,04
pregos para a execugao orgamentaria (pregos orgados x pregos praticados).
Acredito ser importante que os empregados saibam qual foi o valor gerado ao 5,82 1,26
acionista.
As pesquisas de clima constituem um importante instrumento gerencial. 575 1,18
Considero que o custo administrativo da empresa precisa ser acompanhado em 5,72 1,25
relacdo ao dos competidores.
Conhecer o incremento de producdo previsto para os proximos anos aumenta 5,72 1,01
substancialmente meu comprometimento com as metas estabelecidas.
Se as empresas contratadas tiverem bom desempenho, nossa empresa também o 5,72 1,31
tera.
O plano de investimentos da empresa é constantemente acompanhado pela diregdo 5,65 1,26
da empresa, acionistas, mercado, sociedade, etc.
Considero que o prazo alongado na obtencdo de licengas ambientais para nossas 5,61 1,61
operagdes e projetos representa um grande empecilho ao bom desempenho da
empresa.
Acredito que o valor recuperado pela empresa sobre os impostos pagos por meio 5,60 1,22
de beneficios fiscais deve ser medido sistematicamente e compor os relatérios
gerenciais.
Agilidade nos processos produtivos € o principal fator de competitividade e 5,54 1,04
efetividade.
Nossa empresa sempre toma a iniciativa nas negociagdes de pregos com o 549 1,00
mercado internacional.
Nossa empresa analisa cuidadosamente o mercado e os competidores. 5,48 1,05
A responsabilidade social da empresa € demonstrada por meio da realizagdo de 5,47 1,06
projetos sociais e culturais.
Conhecemos as ameacgas e oportunidades que o mercado oferece em nosso 5,42 0,98
negécio.
Tenho percepcao de que nossa empresa € agressiva ho mercado. 540 1,04
A capacidade da empresa perante o mercado depende significativamente da eficaz 5,39 1,06

execugao do orgamento de investimentos.
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TABELA 12 — Indicadores de estratégia ordenados por ordem decrescente de médias:

corpo técnico*

Continua
Indicadores M S

Medir o tempo gasto em agdes corretivas nas operagdes fornece um bom pardmetro 5,35 1,13
fundamental para melhoria do desempenho futuro.
Em minha opinido, nossa empresa acompanha sistematicamente o nivel de emissdo 5,28 1,07
de poluentes, langamento de residuos solidos e efluentes na natureza.
Acho que a empresa tem uma politica sustentavel e eficaz de prevengao de acidentes 5,27 0,95
e doengas ocupacionais.
Entendo ser preocupagéo fundamental o reinvestimento nas comunidades onde nossa 5,26 1,43
empresa atua.
Reciclar materiais é fundamental em nosso negécio e agrega resultados. 519 1,60
Sabemos de forma clara o plano de crescimento da empresa para os préximos anos. 513 1,21
Entendo que nas negociagdes de preco, nossa empresa sempre impde sua opinido. 5,07 1,50
Acredito que a empresa tem planos de contingéncia para situagdes de risco de 5,07 1,31
mercado (pregos, concorréncia, suprimento de insumos, etc.).
Penso que a empresa se preocupa para que a quantidade de empregados das 5,03 1,03
comunidades onde a empresa atua seja a maior possivel.
Conheco o Planejamento Estratégico da empresa e procuro desdobrar estas diretrizes 5,00 1,69
em meu setor de trabalho.
Percebo uma grande preocupacao da empresa em realizar sistematicamente no prazo 5,00 1,38
as condicionantes ambientais emitidas em nossas licengas de implantagdo e
operagao.
Agilidade no processo de compras e aquisigdes € o principal fator de competitividade 4,96 1,38
e efetividade.
Acredito que os relatérios de gestdo a vista (planejado x real) sdo as melhores 4,96 1,25
ferramentas de acompanhamento da produgédo e auxiliam na condugdo de nossos
negocios e operagoes.
Acredito que quando nossa empresa sofre ataques especulativos ou ameagas 4,95 1,29
externas, a organizagcdo se mobiliza e responde rapidamente com medidas
mitigadoras.
Ao executar o orgamento de custeio dentro do previsto, entendo que a empresa 4,93 1,16
mostra grande eficiéncia em suas operagoes.
Considero que ter acompanhamento sistematico dos contratos, com menos aditivos ¢ 4,93 1,51

uma das melhores formas de obten¢éo de custos mais competitivos.
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TABELA 12 — Indicadores de estratégia ordenados por ordem decrescente de médias:

corpo técnico*

Continua
Indicadores M S

A variagao do valor de mercado e das agdes é acompanhada constantemente pelos 4,93 1,49
empregados dentro da empresa.
Saber o nimero de idéias inovadoras propostas pelos empregados é um indicador 4,92 0,97
fundamental da competéncia do corpo técnico.
Considero que nossa empresa tem grande capacidade de previsdo das 4,90 0,98
movimentacdes futuras dos concorrentes.
Considero que nossa empresa sempre se antecipa aos movimentos do mercado e 4,75 1,18
dos concorrentes.
Em minha opinido, as novas posi¢cdes gerenciais criadas na empresa devem ser 4,74 1,78
sempre ocupadas por empregados de carreira do corpo técnico da prépria
organizagao.
Considero muito importante saber se nossos clientes estao satisfeitos com nosso 4,70 1,34
trabalho.
As previsbes nas medidas futuras de inflagdo e cambio sido constantemente 4,68 1,09
informadas como dados gerenciais confiaveis.
Considero que o principal diferencial competitivo de nossa empresa é a 4,68 1,36
customizacao dos produtos para os clientes.
O custo unitario por tonelada produzida de minério € o mais importante pardmetro 4,52 1,22
de eficiéncia financeira.
Acredito que entregar os produtos ao cliente no prazo demonstra confiabilidade e 4,51 1,78
retém a clientela.
Entendo que a empresa esta bem posicionada no mercado em sua politica de 4,44 1,45
remuneragao e beneficios.
Saber se existem muitas agdes judiciais contra a empresa é fundamental para que 4,25 1,49
eu trabalhe de forma mais segura.
A empresa se preocupa com a transferéncia de conhecimento entre as diversas 4,18 1,34
operagdes e seus empregados.
Tenho provas consistentes de nossa alta capacidade de resposta as ameagas 4,14 1,37
advindas do mercado e dos concorrentes.
Entendo que a empresa se esforga para incentivar e manter os empregados 4,07 1,75
talentosos em seu quadro.
Considero que contratar empresas locais € a melhor solugdo para a melhoria de 4,00 1,25

desempenho nas unidades operacionais.
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TABELA 12 — Indicadores de estratégia ordenados por ordem decrescente de médias:
corpo técnico*

Concluséo
Indicadores M S
Entendo que o plano de treinamento da empresa é fielmente cumprido. 3,58 1,46

Em caso de ameacga aos lucros, a empresa deveria reduzir suas medidas de 1,95 0,97
conservagao da natureza.

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

Nota: *Exclui indicadores de desempenho.

Destes dados verifica-se a orientagdo da empresa para transparéncia em suas
acgdes (em todos os quesitos estudados) e a importancia relativa que as suas
competéncias internas tém sobre a estratégia. A ordenagao decrescente dos topicos
entre o corpo gerencial e técnico € semelhante, mostrando uma capilaridade de
comunicagado elevada. Este fator demonstra a preocupagdo da organizagdo em
procurar a melhor forma de executar sua estratégia, utilizando-se da comunicagao
entre os niveis hierarquicos da empresa. Assim, pode-se atestar uma orientagao

clara em termos estratégicos.

Em sequéncia, foram comparadas as médias obtidas em cada indicador para os
grupos de gestores gerentes e corpo técnico administrativo. Para tanto, aplicou-se
os testes ndo paramétricos de Kruskal Wallis e Mann Whitney para comparar as
diferengas entre as tendéncias centrais dos grupos. S&o apresentados os valores da
significancia das tendéncias centrais dos grupos; quando os valores estdo em
negrito, pode-se afirmar que existem diferengas significativas entre as tendéncias
centrais dos grupos com p<0,05 (5% de significancia). Os resultados est&do dispostos
na TAB. 13.



TABELA 13 — Teste de alinhamento estratégico dos niveis hierarquicos da organizacao

Continua

Grupo Testes de médias
Indicadores Direto- - Geren- -~ Corpo o W AB AC BC

res cial técnico

A B C
Ao executar o orgamentol Qfa gustelo dentro do Prewsto, entendo que a 5.00 484 493 4.89 097 077 085 0,96
empresa mostra grande eficiéncia em suas operagoes.
A capamdade da~empresa perante o merqado depende significativamente 6.00 563 539 555 020 031 0,12 0,22
da eficaz execugao do orgamento de investimentos.
Em minha opinidao é importante ter boa previsibilidade na medida de
flutuagdo de precos para a execugdo orcamentaria (pregos orgcados x 5,67 6,04 5,86 5,93 0,31 0,20 047 0,25
pregos praticados).
Considero que o cysto admlnlstrat!vo da empresa precisa ser 6.56 595 572 588 010 014 0,04 0.26
acompanhado em relagao ao dos competidores.
(0] cAusto unltarlq por lton'elada lprodu2|da de minério € o mais importante 3.89 439 452 4.41 033 022 014 0,62
parametro de eficiéncia financeira.
Acredito que o valor recuperado pela empresa sobre os impostos pagos
por meio de beneficios fiscais deve ser medido sistematicamente e compor 5,56 5,47 5,60 5,54 0,84 0,93 0,71 0,59
os relatdrios gerenciais.
Considero que o mercado em geral deve ser informado constantemente da 678 6.57 6.49 6.55 069 046 041 0,78

previsao de data de conclusédo de nossos projetos de investimento.
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TABELA 13 — Teste de alinhamento estratégico dos niveis hierarquicos da organizagao

Continua

Grupo Testes de médias
. Direto- Geren- Corpo
Indicadores res cial técnico Total KW AB AC BC
A B C
Em minha opinido, obrigatoriamente deve ser medido o impacto das
operagbes de mineragao nas comunidades proximas as operagoes. 6.44 6.19 6,03 6,13 037 051 0,22 0,31
Entendo que nossos cI|ente§ e amoms_ta.s devem ter acesso facil e 6.89 6.49 6.29 6.43 006 012 003 017
constante a todos nossos relatérios gerenciais.
Considero muito importante saber se nossos clientes estao satisfeitos
5,67 5,24 4,70 5,02 0,04 0,35 0,04 0,04

com nosso trabalho.
Acredito que os relatérios de gestdo a vista (planejado x real) sdo as
melhores ferramentas de acompanhamento da produgdo e auxiliam na 5,78 5,31 4,96 5,18 0,09 0,26 0,04 0,14
condugao de nossos negoécios e operagoes.
Conhecer o incremento de produgdo previsto para os proximos anos
aumenta substancialmente meu comprometimento com as metas 6,33 6,13 5,72 5,95 0,05 0,58 0,08 0,03
estabelecidas.
Considero que o prazo alongado na obtencdo de licengas ambientais para
nossas operagoes e projetos representa um grande empecilho ao bom 6,56 6,29 5,61 5,99 0,02 040 0,07 0,02

desempenho da empresa.
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TABELA 13 — Teste de alinhamento estratégico dos niveis hierarquicos da organizagao

Continua

Grupo Testes de médias
. Direto- Geren- Corpo
Indicadores res cial técnico Total KW AB AC BC
A B C

Considero que ter acompanhamento sistematico dos contratos, com menos
aditivos € uma das melhores formas de obtencdo de custos mais 5,22 5,40 4,93 5,17 0,28 0,52 0,82 0,11
competitivos.
Me@r o tempo gasto em agdes corretlvas nas operagdes fornece um bom 5,72 5,50 535 545 057 063 035 0,45
parametro fundamental para melhoria do desempenho futuro.
EntendE) que o gcompanhamepto dos indices de prodqtlyldade em nossas 6.06 6.12 6.06 6.09 095 080 084 0.83
operagoes e projetos é essencial para a tomada de decisdes.
Percebo uma grande preocupagdo da empresa em realizar
sistematicamente no prazo as condicionantes ambientais emitidas em 4,22 5,38 5,00 5,12 0,06 0,04 0,18 0,12
nossas licengas de implantacéo e operacgao.
Em minha opinido, nossa empresa acompanha sistematicamente o nivel de
emissao de poluentes, langamento de residuos sélidos e efluentes na 5,06 5,38 5,28 5,31 0,65 0,37 0,51 0,63
natureza.
Se as empresas contratadas tiverem bom desempenho, nossa empresa 533 556 572 562 042 041 0.18 0,50
também o tera.
Considero ser obrigatério acompanhar a capacidade do mercado
fornecedor em nos suprir no longo prazo, para que possamos fazer um 6,44 6,41 6,23 6,33 0,47 0,91 0,56 0,24

planejamento mais consistente.
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TABELA 13 — Teste de alinhamento estratégico dos niveis hierarquicos da organizagao

Continua

Grupo Testes de médias
. Direto- Geren- Corpo
Indicadores res cial técnico Total KW AB AC BC
A B C

Agilidade no processo de compras e aquisicbes & o principal fator de 5133 556 496 526 005 044 051 002
competitividade e efetividade. ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
Agilidade nos processos produtivos é o principal fator de competitividade e 589 574 554 566 061 080 048 040
efetividade. ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
A meu ver, o acompanhamento sisteméticoAdos indices de acidentes do 6.67 6.43 6.06 6.27 003 053 006 0,02
trabalho na empresa é fundamental como parametro de desempenho.
Acho que a empresa tem uma politica sustentavel e eficaz de prevengéo de 500 504 597 594 081 059 054 078
acidentes e doencgas ocupacionais. ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
A empresa se preocupa com a transferéncia de conhecimento entre as 3.44 427 418 417 017 006 011 063
diversas operagdes e seus empregados. ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
Entendo ser preocupacgao fundamental o reinvestimento nas comunidades 6.11 5,71 526 5,53 041 032 007 0,14
onde nossa empresa atua.
Entendo que a empresa se esforga para incentivar e manter os 5133 489 407 454 001 048 003 001
empregados talentosos em seu quadro. ' ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
Penso que a empresa se preocupa para que a quantidade de empregados 578 559 503 534 001 059 005 0.01

das comunidades onde a empresa atua seja a maior possivel.
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TABELA 13 — Teste de alinhamento estratégico dos niveis hierarquicos da organizacao

Continua

Grupo Testes de médias
. Direto- Geren- Corpo
Indicadores res cial técnico Total KW AB AC BC
A B C

Considero que contratar empresas locais € a melhor solugdo para a 411 413 400 407 079 083 079 051
melhoria de desempenho nas unidades operacionais. ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
Em minha opinido, as novas posigdes gerenciais criadas na empresa
devem ser sempre ocupadas por empregados de carreira do corpo técnico 4,11 4,51 4,74 4,59 0,28 0,39 0,21 0,24
da propria organizagao.
As pesquisas de clima constituem um importante instrumento gerencial. 6,56 5,98 5,75 5,92 0,11 0,12 0,04 0,34
Entendo que o plano de treinamento da empresa é fielmente cumprido. 4,00 3,62 3,58 3,63 0,75 0,44 049 0,95
Saber o nimero de idéias inovadoras propostas pelos empregados € um 472 476 4.92 483 058 099 058 032
indicador fundamental da competéncia do corpo técnico. ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
cEntendo que a empresa esta bem posicionada no mercado em sua 589 462 4.44 463 001 000 000 063
politica de remuneracao e beneficios. ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
A responsabilidade social da empresa € demonstrada por meio da 556 534 547 542 067 054 091 042
realizacdo de projetos sociais e culturais. ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’
Em caso de ameaga aos lucros, a empresa deveria reduzir suas medidas 161 144 195 169 001 046 035 0.00

de conservagao da natureza.
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TABELA 13 — Teste de alinhamento estratégico dos niveis hierarquicos da organizacao

Continua

Grupo Testes de médias
Indicadores Direto- -~ Geren- ~ Corpo o W AB AC BC

res cial técnico

A B C
Con§|dero que nossa empresa tem grande capacidade de previsdo das 478 457 4.90 474 027 062 068 0,11
movimentagdes futuras dos concorrentes.
As previsoes nas medidas futuras de .in_flagéo_' e cambio sao 428 4,35 468 450 033 082 031 0.18
constantemente informadas como dados gerenciais confiaveis.
A variagdo do valor de mercado e das agdes é acompanhada 567 4.96 4.93 500 033 013 016 1,00
constantemente pelos empregados dentro da empresa.
Acredito que quando nossa empresa sofre ataques especulativos ou
ameacas externas, a organizagao se mobiliza e responde rapidamente com 5,56 4,95 4,95 4,99 0,29 0,42 0,15 0,99
medidas mitigadoras.
Tenho provas consistentes de nossa alta capacidade de resposta as 5.56 444 414 438 0,01 0,01 0,00 0,28
ameagcas advindas do mercado e dos concorrentes.
ConS|d§ro que o principal dlferenC|a[ competitivo de nossa empresa € a 422 4.40 468 452 061 042 037 0,64
customizacao dos produtos para os clientes.
Tenho percepgéo de que nossa empresa é agressiva no mercado. 5,28 5,67 5,40 5,562 0,29 0,25 0,75 0,17
O plano de investimentos da empresa & constantemente acompanhado 6.00 585 565 577 083 082 066 0,62

pela direcao da empresa, acionistas, mercado, sociedade etc.
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TABELA 13 — Teste de alinhamento estratégico dos niveis hierarquicos da organizacao

Continua

Grupo Testes de médias
Indicadores Direto- - Geren- -~ Corpo o W AB AC BC

res cial técnico

A B C
Egitr?iggo que nas negociag¢des de prego, nossa empresa sempre impde sua 5.44 5.35 507 522 059 061 043 0,43
Nossa empresa analisa cuidadosamente o mercado e os competidores. 6,11 5,63 5,48 5,60 0,24 0,23 0,08 0,47
Conhecem'osf as ameacgas e oportunidades que o mercado oferece em 6.00 546 542 548 027 014 010 0,88
Nosso negocio.
Nossa empresa sempre toma a iniciativa nas negociag¢des de precos com o 6.44 597 549 578 0,00 011 0,01 0,01
mercado internacional.
Saber se existem muitas acgoes Ju'dICIaIS contra a empresa é fundamental 456 445 425 436 064 092 052 0,40
para que eu trabalhe de forma mais segura.
Conhego 0 Planejamento Estratégico da empresa e procuro desdobrar 578 5.47 5,00 527 014 020 011 017
estas diretrizes em meu setor de trabalho.
Sa’bt'amos de forma clara o plano de crescimento da empresa para os 6,22 5.50 513 538 002 004 001 0,09
proximos anos.
Considero que nossa empresa sempre se antecipa aos movimentos do 533 4.80 475 4.82 040 020 019 0,88

mercado e dos concorrentes.
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TABELA 13 — Teste de alinhamento estratégico dos niveis hierarquicos da organizacao

Continua

Grupo Testes de médias
Indicadores Direto- - Geren- -~ Corpo o W AB AC BC

res cial técnico

A B C
Acredlltolser importante que os empregados saibam qual foi o valor gerado 6.33 5.80 582 585 040 015 034 0,59
ao acionista.
Nos prpjetos de iqyestimento as contingéncias devem ser explicitadas para 6.33 6.31 6.24 6.28 098 085 093 0,87
que sejam bem utilizadas.
Acredito que a empresa tem E)Iar?os de cpntingénci_a para situacdes de risco 5.00 4,87 507 4.98 078 055 079 0,58
de mercado (pregos, concorréncia, suprimento de insumos etc.).
Considero importante que a empresa faga' uma gestao integrada de riscos 6.22 6.23 6.26 6.24 091 089 071 0.73
em todas as areas que afetam sua competitividade e desempenho.
Nossa margem de lucro € alta e é medida essencial para verificagdo do 567 5.83 533 558 003 059 038 0,01
desempenho da empresa.
Nossq valqr econdmico agregado (Ou seja, o retorno recebido pelo capital 6.22 5.84 544 568 003 028 004 0,05
investido) é alto.
O retorno sobre investimento é alto € € o melhor indicador de desempenho 567 5.26 519 526 046 027 022 0,78

para a empresa.
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TABELA 13 — Teste de alinhamento estratégico dos niveis hierarquicos da organizagao

Continua

Grupo Testes de médias
. Direto- Geren- Corpo
Indicadores res cial técnico Total KW AB AC BC
A B C

O retorno sobre os ativos da empresa (ou seja, quanto € a produtividade
em relagao ao total de ativos da empresa) é alto. E uma medida de 5,89 5,55 5,39 5,50 0,40 0,41 0,19 0,44
desempenho que obrigatoriamente precisa ser medida.
Os nossos clientes estdo muito satisfeitos com a nossa empresa. 4,33 4,80 5,21 4,96 0,02 0,24 0,02 0,04
Temo_s uma grande pgrceINa de mercado, que € importante como medida de 6.00 584 581 583 082 088 067 0,57
crescimento da organizagéo.
O nosso lucro liquido da empresa € alto, explicando o crescimento da 6.00 549 546 552 038 023 015 0,82
empresa.
Os nossos terceirizados estdao muito satisfeitos com a nossa empresa. 3,78 3,71 3,86 3,79 0,67 086 0,75 0,38
Medlrlo aument'o do patnmpmo (atlvoAs)lda empresa tod_o ano é a melhor 3,56 3.85 3.28 3.56 037 061 079 0,16
maneira de explicar o crescimento organico da organizagéo.
O faturamento da empresa cresce ano a ano. 6,28 6,45 6,15 6,30 0,14 055 0,66 0,05
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TABELA 13 — Teste de alinhamento estratégico dos niveis hierarquicos da organizagao

Concluséo

Grupo Testes de médias

Direto- Geren- Corpo

Indicadores res cial técnico Total KW AB AC BC

A B C
Quanto mais a empresa fatura, maior ela fica. 5,33 4,67 4,96 4,86 045 0,28 0,39 0,43
A nossa empresa tem um desempenho geral superior as do seu setor. 5,50 5,65 5,35 5,50 0,26 0,66 0,62 0,11
Os nossos Fornecedores estdo muito satisfeitos com a nossa empresa. 3,56 3,91 3,98 3,92 068 057 040 0,64

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.

Nota: Sdo apresentadas as medias dos grupos em cada um das variaveis analisadas. Os valores dos testes apresentados correspondem a significancia do teste
Kruskal Wallis e Man-Whitney..
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Da analise dos dados constantes na TAB.13, pode-se verificar que em alguns
topicos (tais como remuneragao e beneficios, capacidade de resposta as ameacgas
ambientais externas), posturas comerciais da empresa e nivel de satisfagcdo dos
clientes, a percepcdo entre o grupo gestor e o grupo de empregados é
significativamente diferente. Isto atesta que, em que pese toda a preocupagao da
empresa com a boa comunicagdo da estratégia, em alguns topicos, ha baixo
alinhamento entre as percepg¢des da diretoria, do corpo gerencial e do corpo técnico
e administrativo da empresa. Em alguns casos (especificamente em relagdo a
importancia da satisfacdo dos clientes, retengdo de talentos, captura de recursos
humanos nas comunidades préximas as operagdes e plano de crescimento da
empresa), percebe-se que entre todos os niveis hierarquicos entre si (diretores e
gerentes, gerentes e corpo técnico e diretores e corpo técnico) as percepgdes

também sio diferentes.

A seguir, estes e outros dados oriundos da pesquisa serdo agrupados para a

conclusao deste estudo.
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5 CONCLUSAO

5.1 Consideragoes finais

A estratégia empresarial € campo rico em estudos e andlises e, nas ultimas
décadas, muitos pesquisadores dedicam-se mais a estuda-la e aos fenbmenos que
a envolvem. A tentativa de modelagem da estratégia € uma das mais recorrentes
tarefas a que os pesquisadores da administragédo estratégica se dedicam. Todavia, a
cada novo estudo e conclusédo, verifica-se o quéo dificil & este tipo de abordagem,
considerando a complexidade do mundo empresarial moderno e a velocidade das

grandes mudancgas de cenario.

Para este trabalho em especial, a afirmativa acima é valida, tendo em vista que os
primeiros esbogos desta dissertagcdo, assim como o inicio da profusdo de idéias,
analises, estudos, pesquisas, entrevistas, enfim, tudo que envolve este tipo de
trabalho remete, foram iniciados em outubro de 2007 e concluidos em janeiro de
2009. Foram, portanto 15 meses de trabalho, ao longo do qual houve uma
substancial mudang¢a no cenario macro econdmico, com a crise financeira mundial,
que redundou em queda brusca dos precos das commodities, e a retracdo do
mercado internacional em todos os setores, iniciando a comecgar pelos setores
siderurgico, petroquimico e mineragdo. Foi um desafio adicional para a corroboragéo
das hipdteses aqui formuladas, tendo em vista que a mudanga de cenario poderia
alterar significativamente todo o arcaboucgo tedrico defendido, assim como todos os

objetivos alicergados nas hipéteses defendidas poderiam ter sido refutados.

Entretanto, o que se verificou foi a conformidade entre o que se registrou e analisou
em termos da criagdo, construcdo e validacdo do modelo aqui estudado, embora
seja natural reconhecer que o numero de variaveis que influenciam este ramo da
administracdo € muito grande e, nem sempre, em circunstancias diferentes, os
resultados serdo os mesmos, assim como ficou visivel que o proprio ambiente é

influenciador de resultados, assim como os resultados influenciam o ambiente.
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Esta pesquisa, em particular, soma-se aos trabalhos de pesquisadores e analistas
que, ha mais de duas décadas, se dedicam ao estudo da estratégia sob a ética da
criacao de modelos matematicos e customizados para sua consecugao, trabalhando
com indicadores mensuraveis e outros incomensuraveis que se somam em redes de

relacionamento, para a explicagao de fenémenos ja realizados ou a realizar.

As consideragbes e conclusdes, a luz do desenvolvimento deste trabalho séo

discutidas e relatadas a seguir.

5.2 Objetivos propostos

Os modelos estruturais elaborados e testados nesta pesquisa permitiram analisar e
atender aos objetivos propostos, a comegar pelo fato de que por meio da analise do
painel de especialistas na técnica Delphi, pdde-se identificar (sob o ponto de vista de
gestores, trabalhadores e acionistas) quais seriam os fatores criticos de sucesso e
quais os indicadores de performance determinantes para o sucesso da estratégia da
empresa estudada. A partir dos indicadores estratégicos, também verificou ser
absolutamente factivel sua mensuragao, além de proporcionar aos gestores um
painel objetivo de quais sdo os fatores que levam a empresa ao crescimento e a
lucratividade (dimensdes de performance compreendidas no painel como as mais

relevantes).

Os modelos propostos e testados associaram quatro dimensdes (ambiente externo
ou macro ambiente do negdécio, ambiente interno, estratégia ou postura estratégica e
resultados), e por meio dos indicadores selecionados nas entrevistas do painel de
especialistas, utilizou-se, para a analise de correlagao e variancia destas dimensoes,
os construtos “Postura Estratégia’, “Competéncias Essenciais”, “Capacidades

” o«

Dinamicas”, “Recursos” e “Desempenho”.

A seguir, a analise sobre o atendimento aos requisitos contidos nos objetivos

especificos, propostos para esta pesquisa:
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Por meio do painel de especialistas, pdde-se medir, separar, identificar e clarificar
quais os indicadores e informagdes sao relevantes, e criar-se, com a aposi¢ao do
BSC e do modelo proposto, uma associagao destes indicadores para a analise de

desempenho da empresa.

Um aspecto relevante a ser observado no quesito “Compreensdo de como o0s
construtos se inter-relacionam e consisténcia do modelo” € a adequacgao de
modelos nomoldgicos (tais como o criado neste estudo) ao que chamamos de
senso comum em estratégia, assim como verificar que existe influéncia de
determinados construtos em outros. Os dados mostraram-se coerentes tanto em
sua configuragdo formativa (Ambiente — Estratégia - Desempenho) quanto em
sua forma reflexiva (Desempenho — Estratégia — Ambiente), todavia, o modelo
reflexivo mostrou interagdes mais fortes e apresentou-se mais consistente do que
o formativo. Obviamente, a prépria configuragdo da relagdo causa — efeito nas
equacgdes criadas nos dois sentidos (no primeiro, com a estratégia e o
desempenho dependentes do ambiente, e no segundo, o ambiente dependente
da estratégia e do desempenho) altera seus resultados. Porém, foi revelador
quando se destaca que, pelo fato de ter sido uma pesquisa transversal, os
resultados da empresa ja sdo conhecidos dos respondentes, o que pode ter
reforcado o efeito entre as variaveis do ambiente sobre tais medidas de
desempenho. Neste aspecto, vale-se questionar o quao a estratégia é
efetivamente importante nos resultados auferidos. A postura estratégica parece
mais motivada pelo ambiente do que, propriamente, por uma postura estratégica
coerente e inovadora. Ha de se considerar que os dados foram coletados a partir
de questionario e, portanto, reflete pré-concepgdes dos entrevistados e tende a
reforgcar idéias arraigadas e a cultura estabelecida da empresa. Para contornar
tais limitagcdes e verificar qual condigdo de causalidade € mais factivel, seria
necessario fazer uso de estudos que analisassem a evolucdo de indicadores
objetivos ao longo do tempo permitindo inferir se mudangas prévias no ambiente
ou desempenho tendem a ter nas demais variaveis da cadeia nomoldgica. Em
uma abordagem que empregue séries temporais destes indicadores, seria
possivel avaliar, por meio de procedimentos como o teste de Causalidade de
Granger, qual é a diregdo de causa e efeito da estratégia que mais se coaduna
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com os dados empiricos a despeito da opinidao e atitude dos funcionarios e
gestores da organizagéo estudada.

O teste do alinhamento estratégico, realizado a partir dos dados da pesquisa,
demonstra que em alguns tépicos (tais como remuneragao e beneficios, capacidade
de resposta as ameagas ambientais externas), posturas comerciais da empresa e
nivel de satisfacdo dos clientes, a percepgéo entre o grupo gestor e o grupo de
empregados € significativamente diferente. Isto atesta que, em que pese toda a
preocupagao da empresa com a boa comunicagédo da estratégia, em alguns tdpicos
existe pouco alinhamento entre as percep¢des da diretoria, do corpo gerencial e do
corpo técnico e administrativo da empresa. Em alguns casos (especificamente em
relacdo a importancia da satisfagdo dos clientes, retencdo de talentos, captura de
recursos humanos nas comunidades proximas as operagdes e plano de crescimento
da empresa), percebe-se que entre todas as combinagdes de analise, entre os niveis
hierarquicos (diretores e gerentes, gerentes e corpo técnico e diretores e corpo

técnico) as percepgdes sao diferentes.

5.3 Fundamentacao tedrica

Na anadlise da literatura e das teorias proferidas a respeito do assunto, foi
identificada uma gama muito grande e diversificada de conceitos e teorias, o que
leva a concluir que os temas estratégia e desempenho sdo ainda fonte de muitas
discussdes, e que ainda s&o inumeros os entraves tedricos e metodologicos. Na
verdade, algumas das teorias estudadas s&o efetivamente concorrentes, o que leva
a acreditar que esta € uma lacuna do tema. Para a determinacédo do estado da arte
nos estudos de estratégia e desempenho, foram apresentadas diversas teorias e
tipologias, todavia, a fundamentacdo partiu para um direcionamento que
proporcionasse visao sistémica e holistica para a discussdo de um modelo que,
realmente, pudesse fazer sentido e ser customizado para o setor e, especialmente,

para a empresa em estudo.

Assim, concluiu-se que nao existe um conjunto 6timo de construtos e indicadores
que possam relacionar o ambiente, via estratégia, ao desempenho. Esta concluséo

levou a necessidade de um estudo exploratério inicial (painel de especialistas) para
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encontrar-se os indicadores mais adequados, assim como também a analise
preliminar e exploratéria de dados, durante a fase de analise estatistica, para

validag¢ao do conjunto de dados.

Estas percepgdes corroboraram a hipétese de que um modelo baseado em algumas
tipologias ja conhecidas, mas que fosse customizado ao problema de pesquisa e ao
ambiente estudado, poderia traduzir a dindmica do setor, e, especialmente, da
empresa analisada. Esta hipotese mostrou-se verdadeira a partir da analise do

modelo.

5.4 Metodologia

A pesquisa exploratéria inicial (12. etapa, painel de especialistas - Delphi) permitiu
aprofundamento nos temas e objetivos desta dissertagdo, face a necessidade de
buscar o maximo da gama de construtos, fatores de sucesso e indicadores de
desempenho que poderiam compor uma boa “cesta” para uma escolha eficaz, assim

como proporcionou grande oportunidade de reflexao e aprofundamento tedrico.

Também, nesta fase, ficou claro que tipologias combinadas (tais como as dimensdes
do BSC, associadas as dimensbes do RBV e colocadas sob a forma dos modelos
STROBE e STROBER de forma cautelosa e criteriosa, customizando, sem ferir, 0
marco teodrico destes) poderiam fazer sentido e finalmente explicar, em um unico
compéndio e em modelo comum, variaveis aparentemente intransigentes entre si.
Dai a motivagéo para estudos adicionais das teorias disponiveis, discussao destas, e

proposi¢cao de um modelo para testar as hipéteses e teorias proferidas.

Na segunda etapa da pesquisa, que comegou com o questionario e redundou nas
andlises estatisticas e matematicas dos modelos analisados, houve uma
oportunidade de estudar o problema de pesquisa de forma profunda, e permitiu
analises extensivas e compreensao de fenbmenos que, por vezes extrapolavam os
objetivos da pesquisa. A partir deste aprofundamento da compreensdo dos

problemas afetos ao tema, a empresa e a esta associagao, pode-se dizer que desta
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pesquisa muitas outras analises e conclusdes puderam emergir, adicionalmente a

analise das questdes de pesquisa propostas.

5.5 Questoes de pesquisa

Para esta analise, faz-se importante relembrar as questdes de pesquisa norteadoras
do trabalho:

1. Que indicadores melhor representam o relacionamento entre a postura estratégia
adotada por uma empresa mineradora brasileira, seu ambiente (considerando as

suas competéncias, recursos e capacidades dinamicas) e seu desempenho?

2. A partir da obtencdo destes indicadores, pode-se construir um modelo relacional

interativo entre eles?

A predicdo de um modelo nomolégico baseado no STROBE, criado com a
associagao de teorias complementares no campo da administragdo estratégica,
testados matematicamente por meio de equacgdes e analise fatorial, o que atestou o

formato linear dos conjuntos de dados, mostrou-se factivel.

A partir de indicadores que foram discutidos inicialmente, e depois sua correlagao
comprovada por meio dos testes realizados no modelo responde as perguntas
elaboradas, demonstrando que existe uma logica clara para o relacionamento dos
conceitos na empresa estudada, descrevendo sua ocorréncia e atestando sua
aderéncia por meio de testes estatisticos. A analise fatorial foi de fundamental
importancia neste quesito, tendo em vista que proporcionou a “rearrumagao” dos
indicadores, dimensdes e construtos, e tornou o modelo tangivel e de facil

assimilagao (cognitiva, inclusive).

5.6 Contribuicoes deste estudo

Algumas contribuicbes deste trabalho confirmam novas tendéncias no estudo da
estratégia, em que a utilizagdo de dados mensuraveis de desempenho pode ser util

na administragdo estratégica.



157

Uma delas € a importancia que o conhecimento do desempenho passado pode ter
na definicdo da postura estratégica, e o quao importante é a discuss&o sobre o fato
de que, eventualmente, a estratégia pode ser decorréncia do desempenho, como
demonstra 0 modelo reflexivo estudado. Nem sempre a estratégia decorre de
variaveis macro econdémicas ou de capacidades e recursos, embora o modelo
estudado e testado o tenha comprovado. Se invertermos esta equacao, verifica-se
que o desempenho pode motivar posturas que estabelecerao paradigmas,
parametros e variaveis para determinar quais recursos, capacidades, competéncias
e variaveis ambientais sdo as mais importantes para retro alimentar o crescimento e

a lucratividade da empresa.

Outra contribuicdo aqui ratificada é de que os modelos genéricos e tipologias
prontas, tais como as mostradas no capitulo 2, ndo explicam satisfatoriamente o
desempenho, tampouco a postura estratégica de uma empresa especifica em um
setor determinado. A customizagdo dos modelos apresentam, em geral, melhor
aderéncia as especificidades do setor e a empresa estudada, uma vez que
indicadores especificos séo utilizados para a medicdo dos construtos. Os modelos
genéricos tendem a fazer a simplificagdo perigosa dos dados empiricos contidos na
realidade das empresas e dos mercados, sendo recomendavel estudos pertinentes,

exclusivos e customizados para cada empresa, setor e momento.

A terceira contribuicdo esta no fato de que a mineragao, assim como qualquer setor
especifico da economia tem seus pressupostos e paradigmas. O desempenho
decorrente da postura estratégica da empresa em estudo pode ser afetado (como os
modelos demonstram) por fatores ambientais internos e externos. Da mesma forma,
o desempenho excepcional, obtido por esta empresa, pode ser em funcdo da
estratégia adotada, que considera os resultados, potencializando determinados

fatores ambientais que sédo contributivos para o desempenho.

5.7 Limitagdoes da pesquisa

A primeira limitagdo desta pesquisa consiste no fato de que os modelos analisados e
testados sédo equivalentes em termos de previsdao de estrutura de covariancia. E

mesmo que em um modelo estimado, usando métodos de equacdes estruturais
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tradicionais, n&o teria significativas diferencas entre os ajustes dos modelos
testados, por se tratarem do que Hair et al. (2008) denomina de modelos
equivalentes. Assim, pelo fato de unicamente tratarem de inversdes de relagdes
propostas, cujo numero de parametros a serem estimados e estrutura de covariancia
populacional ser idénticas, ndo seria possivel distinguir tais modelos em fungéo de
seu ajuste estatistico aos dados. Assim, pode-se inferir que, considerando que n&o
existe um método estatistico que permita a partir de dados transversais avaliar o
modelo mais eficaz, um estudo longitudinal, utilizando-se modelos econométricos,
pode trazer resposta eficaz sobre qual estrutura de causalidade € mais apropriada

para explicar as variaveis no caso € na empresa estudada.

Outra limitacdo deste estudo diz respeito ao numero de respondentes ao
questionario, que foi insuficiente para a utilizacdo de métodos de maxima
semelhanca, tradicionalmente empregados em estudos de administragédo. A partir da
amostra coletada de respostas validas no questionario, utilizou-se a aplicagdo da
estimagao por minimos quadrados parciais, cuja robustez, no caso de violagao da

normalidade e na presencga de poucos pontos de dados, € deveras superior.

Uma terceira limitagcdo do estudo foi o carater linear dos dados contidos na amostra,
no segundo nivel de analise, o que ndo permitiu a utilizagdo de modelos nao
lineares, tais como redes neurais. Segundo Cardoso (2007), o complexo processo
da estratégia pode ser transformado em modelos matematicos nao-lineares, que
apresentam melhores resultados em detrimento de modelos lineares. Embora seja
uma limitacdo para os dados desta pesquisa, os modelos lineares mostraram-se

relativamente apropriados e os resultados obtidos foram coerentes e satisfatérios.

5.8 Sugestoes para pesquisas futuras

Conforme ja discutido anteriormente, os modelos aqui analisados (que na verdade
sdo o desdobramento de um mesmo modelo) tém uma limitagdo decorrente do
carater transversal da pesquisa. Uma pesquisa longitudinal, utilizando-se modelo
semelhante como ponto de partida, podera proporcionar uma visao de longo prazo e
extremamente confiavel da importancia destes construtos para o desempenho de
longo prazo na empresa e no setor estudado, além de permitir, a partir de séries de
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dados temporais, criar relacdes nao-lineares confidveis para extrapolacdo de

periodos futuros, que guardem caracteristicas macro ambientais semelhantes.

O presente estudo também pode ser o inicio de estudos semelhantes em outros
setores da economia e em outras empresas. Partindo-se do trinbmio ambiente —
estratégia — desempenho, alguns modelos customizados podem ser testados para
facilitar a elaboracdo de estratégias de longo prazo, assim como para explicar o
desempenho das empresas por meio de suas varidveis ambientais e de sua

estratégia.
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ANEXOS

ANEXO A - Indicadores contabil-financeiros e indicadores de clientes/de
mercado
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Indicadores contabil-financeiros e indicadores de clientes/de mercado

Continua

Medidas contabil-financeiras

Objetivas

Retorno sobre ativos (ROA)

Retorno sobre os investimentos (ROI)
Retorno sobre o capital empregado (ROCE)
Retorno sobre o patriménio liquido (ROE)
Retorno sobre capitalizagao total
Receitas totais/Ativos totais

Fluxo de caixa/Investimento

ROI ajustado pelo risco

Lucratividade

EVA — Economic Value Added (Valor econdmico adicionado)
RI — Residual Income (Lucro Residual)
Retorno sobre as vendas

Fluxo de caixa sobre receitas

Relagao custos/receitas

Receitas

Fluxo de caixa

Lucro liquido

Lucro por acao (LPA)

Alavancagem financeira

Medidas de liquidez

Investimento de capital

Politica de dividendos

Valor presente liquido (VPL)
Remuneragédo do CEO

Taxa Interna de Retorno (TIR)

Relagéo Prego/Lucro

Custos diretos em relagao aos competidores
Crescimento do ROI

Crescimento da lucratividade
Crescimento do retorno sobre as vendas
Crescimento da receita

Crescimento dos lucros

Crescimento do lucro por acdo (LPA)
Instabilidade do ROI

Reducao de volatilidade
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— Valorizacao das agdes

Indicadores contabil-financeiros e indicadores de clientes/de mercado

Concluséao

Medidas contabil-financeiras

— Lucratividade percebida
L — Crescimento do ROI
Subjetivas
— Crescimento do fluxo de caixa / investimento

— Crescimento dos lucros

Medidas de clientes/mercado

— Parcela de mercado
L. — Crescimento de Market Share
Objetivas
— Satisfagao dos clientes

— Lealdade dos clientes

— Qualidade do produto (comparacgdes)
Subjetivas - Atividades com produtos em relagdo aos competidores

— Percepcgao de crescimento de Market Share

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.
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APENDICES

APENDICE A - E-mail enviado aos especialistas na 1°. fase da pesquisa
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Caros Colegas,

Conforme é de conhecimento de muitos de vocés, sou mestrando em administragdo na Universidade
FUMEC, e estou em fase inicial de minha pesquisa. Neste momento, selecionei algumas pessoas

(este grupo aqui copiado) para me auxiliarem nos passos futuros de minha pesquisa.

O tema escolhido é estratégia empresarial, e selecionei na literatura mais de 100 indicadores do
desempenho empresarial e das variaveis ambientais (financeira, de mercado e clientes, dos
processos internos e do aprendizado e crescimento) da empresa. Estes indicadores ja foram
depurados em uma fase inicial, e o que apresento a vocés € uma relagdo de 58 indicadores, que
gostaria de contar com a colaboragdo de vocés para classificarem-nos em relagdo a sua importancia

para os resultados da empresa.

Assim, peco-lhes que déem uma nota de 1 a 10 para cada indicador, segundo sua importancia para
os resultados da empresa. A nota 1 significa “pouco importante” e a nota 10 “extremamente
importante”. Os valores intermediarios mostram os vieses para cada tendéncia sendo que a nota 5

significa “ Nem pouco, nem extremamente importante”.
Conto com a ajuda de vocés e antecipo meus agradecimentos.

Marcelo Figueiredo

lease notify the sender by reply email and destroy all copies of this message."

Novos enderecos, o Yahoo! que vocé conhece. Crie um email novo com a sua cara @ymail.com ou
@rocketmail.com.



175

APENDICE B - Relacgio dos 58 indicadores enviados na 12. fase da pesquisa —
painel de especialistas (Delphi)
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QUADRO 5 - Relagao dos 58 indicadores enviados na 12. fase da pesquisa — painel de
especialistas (Delphi)

Continua

Dimension BSC Objectives / Goals

Critical Success Factors

Metric ID

Cash-Flow
Management
Excellence (CAPEX
and Budget)

FINANCIAL

Increase Asset
Utilization

Cost Management(
Cost Reduction &
Productivity
Improvement)

To increase adherence to
initial budget (short-term)

To increase adherence to
initial budget (mid-term)

To increase adherence to
initial budget(mixed)

Accurate CAPEX
Management (project life-
cycle)

Accurate CAPEX
Management

New Applications, Improved

Performance (from existing

assets-synergies & learning
curve)

Accurate Cost Management

Adherence to initial
budget (IEF)

Adherence to initial
budget (I10I)

Adherence to initial
budget (CIM)

Adherence to
Forecasted Initial
Capex

Real Variation on
Initial CAPEX
(external macro
factors excluded:
energy, currency
variations and inflation
excluded)

%Unit Cost Reduction
per additional built
capacity

% of Management
Cost (owner's team +
management
contractor) per Total
Capex
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QUADRO 5 - Relagao dos 58 indicadores enviados na 12. fase da pesquisa — painel de
especialistas (Delphi)

Continua

Dimension BSC Objectives / Goals

Critical Success Factors

Metric ID

Risk Management
FINANCIAL

Effective Tax
Reduction

Accurate Contingency
Budget Calculation

Even Contingency Budget
Expenditures

Accurate External-Factors
Forecast

Accurate Internal-Factors
Forecast

Tailored Tax Management
Approach

Accuracy on
contingency budget
(adherence planned

vs. real)

Adherence project
advance vs
contingency budget
expenditures

Accuracy on currency
fluctuations and
inflation forecasts

Accuracy on input
prices (equipment,
consumables prices,
services)

% tax recovery
effectiveness

Project Planning
Excellence

Project Planning
Excellence

OPERATIONAL
EXCELENCE

Effective
Implementation

Meet Scheduled Plan (from
the beginning to its
completion-overall)

Meet the Planned Production
Increase Related do Capital
Projects

Accuracy Development
Phase

Reduce the Impact of
Change of Scope

Environmental Licenses
Approved as scheduled

Adherence to
Scheduled Plan
(overall)

Adherence to Master
Plan Production
Increase Curve

Adherence Project
Development vs.
Initial planning

Cost of the Change of
Scope as a % of the
initial Budget

Adherence to Initial
Planned Date to get
Environmental
Licenses
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QUADRO 5 - Relagao dos 58 indicadores enviados na 12. fase da pesquisa — painel de
especialistas (Delphi)

Continua

Dimension BSC Objectives / Goals

Critical Success Factors

Metric ID

Effective
Implementation

OPERATIONAL
EXCELENCE

Sustainability and
Impact on Local
Communities

Project
Management
Excellence

Reduce processes' rework

Enhance a " Value Added
approach" towards
Implementation
Support/Activities

Enhance a " Value Added
approach" towards
Implementation
Support/Activities

On time Ramp-up

To reduce the impact on local
communities

To reduce the Environmental
Impact and comply to local
regulations

To foster local communities'
development

To foster local communities'
development

To foster local communities'
development
To lower Vale's

Environmantal Footprint

Reduce the number of
Workforce Changes

% of WBS activities
implemented at once
(first pass yield)

% TAC costs /
contract original price

%Time spent on
corrective vs
preventive activities

Adherence to
scheduled Ramp-up

Satisfaction index of
the Local
Communities

% Compliance to the
"Condicoes
Ambientais" (check-
list)

% of budget re-
invested: local
communities

% of suppliers and
contractors from local
communities

% of employees from
local communities

Adherence to
Environmetal
requirements

% of initial labour
force participating
from initiation to
project completion
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QUADRO 5 - Relagao dos 58 indicadores enviados na 12. fase da pesquisa — painel de

especialistas (Delphi)

Continua

Dimension BSC Objectives / Goals Critical Success Factors

Metric ID

Reduce the number of
Workforce/Syndicates/Unions
Incidents

Contractors' .
Management Increased Implementation

productivity

Optimize number of
contractors (even number of
resources)

To ensure the quality of
supplied materials

To ensure accurate
supply/consumables price
adherence

To ensure accurate
supply/consumables
Efficient Supply quantities adherence
HUMAN Management
Strategy To ensure an accurate
supplies delivery

To ensure a promptly
delivery of the needed
supplies/consumables

To ensure a promptly
delivery of the needed
supplies

Reduce the number of
accidents

Reduce the number of

accidents
Safe Work

Environment

Reduce the number of
accidents

Number of "other" of
incidents affecting the
amount of working
hours (strikes, Unions)

Adherence Real vs
Planned Productivity

% Variation in n of
Contractors (variation
on workforce)

Supliers Performance

Adherence to
agreeded prices

Adherence to
projected quantities

Adherence to delivery
dates

Average time from
request to delivery

Average time from
request to delivery

Severity Rate

Number of Accidents
producing loss on
manpower/working
hours (CAF)

Number of Accidents
not producing loss on
manpower
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QUADRO 5 - Relagao dos 58 indicadores enviados na 12. fase da pesquisa — painel de
especialistas (Delphi)

Continua

Dimension BSC Objectives / Goals

Critical Success Factors

Metric ID

Safe Work
Environment

Increase Employee
Satisfaction

HUMAN

Increase Employee
Retention

Achieve Safety requests

Preventive better than
Corrective

Preventive better than
Corrective
Involvement with

Decisions(empowerment)

Recognition

Employee Retention

Employee Retention

Employee Motivation

Adherence Requests
of safety plan

Performance on the
periodic tandardized
safety inspections

Bird Pyramid
Relationships

Empowerment
Satisfaction (Owner
team)

Recognition
Satisfaction (Owner
team)

Employee Turnover "
Owner's team-
members"

Employee Turnover
"Contractor's team-
member"

% of management
positions from in-
house promotions
(according to Vale's
Career & Succession
Program)

Increase Employee
Productivity

CAPITAL

Alignment to
Business™ Needs

Reskill Workforce

Employee Motivation,
Empowerment and
Entrepreneurialism

Employee Motivation and
Compensation

Alignment between
Employee's expectations and
Vale's expectations

%Completion towards
Training Targets (PD
Equipe adherence)

Number of "innovative
ideas" implemented

Overall Performance
of the Department

Score on Satisfaction
Survey (aligned
expectations)
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QUADRO 5 - Relagao dos 58 indicadores enviados na 12. fase da pesquisa — painel de
especialistas (Delphi)

Concluséo
Dimension BSC Objectives / Goals Critical Success Factors Metric ID
To avoid unnecessary Sickness/Absence
absentism Rate
Alignment to
CAPITAL Business’ Needs To avoid unnecessary Overtime as
overtime percentage of official
required hours
On time project Delivery Adherence to Project
Delivery Date
To increase To reduce any negative non- Company’s
shareholder's value yheg mpany
market impact perception within the
CUSTOMERS exploitation areas
(Image and Voice)
AND
STACKEHOLDERS To Increase' Ease t_o ac?cgss to updated Adherence tp Report's
Sharehorlder's project's information Deadlines
Satisfaction

To increase Internal
Customer
Satisfaction

To achieve Internal
customer's
requirements/needs

Score Internal
Customer's survey

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.
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APENDICE C - Tabulacao de dados do painel de especialistas e relagdo dos 25
indicadores selecionados nesta fase
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TABELA 14 — Tabulagao de dados do painel de especialistas e relagdo dos 25
indicadores selecionados nesta fase

Continua
Relaciona-
Dimensao - Fator Critico Indicador Método de coleta/ Métrica mentolclom
N Formula (Quando Lucrativida
BSC de Sucesso chave g de valor
aplicavel) de e Cres-
cimento
Aumentar
acuracia da Aderéncia Coletado do Relatério
1 execucgao ao orga- de Gestao Orga- uUs$ L
orgamenta- mento anual mentaria
ria
Rastreabili- Aderéncia 100 x ("capex
dade e con- C o x nm
ao orgamen- projecao"/"capex
trole sobre o . . L
orcamento tg de inves- aprovado (na assina- Us$
de investi- timento Ini- tura da DDE)" em
cial Previsto US$ a PO.
mentos
Precisao na
medida de ("preco real” / "prego
flutuagdo de previsto") x 100 (Cada
precos dos .
St projeto deve
principais X ;
. selecionar os itens de
Controle insumos em - N
3 = maior relevancia para Us$ L
© sobre custos relagéo ao 2l id d
= oreado andlise, considerando
S . a curva ABC de
S (Equipa- . ~
2 mentos insumos na razéo
iC A 80/20)
materiais e
servicos)
% do over-
head (equi- "Custo Equipe de n%i?e?o
Controle pe propria + gerenciamento" /
4 , " o absoluto C,R
sobre custos terceiros) no Capex previsto" x de
orgamento 100
total pessoas
100 x "recuperagao
acumulada de
V'S?O Aderéncia |mpo§tos
customizada 20 plano de comprometidos sobre
5 sobre os P ~ desembolso US$ L
recuperagao . "
custos com ) acumulado até a data
. de impostos " ~
impostos / "recuperagéao de

impostos total prevista
no CAPEX
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TABELA 14 — Tabulacio de dados do painel de especialistas e relagao dos 25
indicadores selecionados nesta fase

Continua
Relaciona-
Dimenséao - Fator Critico Indicador Método de coleta/ Métrica mento.c.om
N Formula (Quando Lucrativida
BSC de Sucesso chave . de valor
aplicavel) de e Cres-
cimento
Aderéncia
Planejamen-
. to Realizado (De acordo com o
Garantia da ; e X
= no projeto critério de medida de
producéo e = fisico definid
6 aumento do vs. Plane- avanco fisico definido Tempo L
jamento para o Projeto e que é
valor gerado -
20 acionista Inicial (De reportado ao
acordo com PMO/RMASs)
0 master-
plan)
PN Coletada da
. Aderéncia a L
Garantia da associagao entre a
~ curva de !
produgao e . curva de incremento Volume
incremento =
7 aumento do da producio da produgao do em to- C.R
valor gerado p ¢ Master Plan e a curva neladas
B o do "Master s
o ao acionista Plan" de avango fisico do
8 projeto.
o
(0]
[oX
O . Aderéncia (De acordo com o
Garantia da . e X
- Planejament  critério de medida de
produgao e o Realizado  avanco fisico definido
8 aumento do . . Tempo L
vs. Plane- para o Projeto e que é
valor gerado ; Y
20 acionista !a.mento reportado ao PM
Inicial anual RMA's)
"Custo acumulado das
Manutencdo % do Custo mu dancas de esco po
/ "Orgamento inicial" -
do planode de mudanga Mud d
rodugao de escopo rudanga de escopo
9 Eonforme em relacso significam mudangas uUss$ C,R
; ¢ que afetem o uso
anunciado  ao orgamen- : ,
AT requerido do projeto
ao mercado to inicial

em sua declaragao de
€scopo.
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TABELA 14 — Tabulacio de dados do painel de especialistas e relagao dos 25
indicadores selecionados nesta fase

Continua
Relaciona-
Dimenséao - Fator Critico Indicador Método de coleta/ Métrica mento.c.om
N Formula (Quando Lucrativida
BSC de Sucesso chave . de valor
aplicavel) de e Cres-
cimento
Aderéncia Desvio percentual
Manutengcdo da obtencao (nimero Ze dias) em
do plano de das licencas =
~ . . relagédo a data
producao ambientais : .
10 : prevista no planeja- Tempo C,R
conforme ao planeja- ~
. . mento — Duragao
anunciado mento inicial ~
total/duragéo do
ao mercado para estas ;
. baseline
licengas
0, 1o
% de contl 100 x [1- (total
- nuidade das
Exceléncia . L1toL3-number of L1
_ 11 ~ equipes de . Tempo C,R
© em gestéo : to L3 rotating)/total
c projetos da
o L1toL3]
‘S empresa
©
[0}
[oX
(@)
Aderéncia
Manutengdo Produtivida- ("Aderéncia entre os
doplanode dade Reali- indices de
12 producao zada vs produtividade Homens L
conforme Produtivida- previstos x reais, -hora
anunciado  de planejada segundo indices do
ao mercado (contratados RMA")
e proprios)
I Coletado do relatério
. Avaliagao de IDF (% dos contratos ~ Numero
Exceléncia Fornecedo- L .
13 ~ passiveis de avalia- de ava- L
em gestdao res e contra- ~ . .
tados ¢ao no IDF, trimes- liacOes

tralmente)
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TABELA 14 — Tabulacio de dados do painel de especialistas e relagao dos 25
indicadores selecionados nesta fase

Continua
Relaciona-
Dimenséao - Fator Critico Indicador Método de coleta/ Métrica mento.c.om
N Formula (Quando Lucrativida
BSC de Sucesso chave . de valor
aplicavel) de e Cres-
cimento
% redugao
nas contra- 100 x "Valor total
tacdes e
Controle compras/ qontratado
14 suprimentos/Valor us$ L
sobre custos  Valor total total orcado Supri-
orgado para ¢ P
mentos
processos
de aquisicao
) 1.000.000 x ("numero
© Exceléncia Indice de de dias perdidos" + Adimen
c 15 ~ . " o . L
s em gestao gravidade dias devidos") / sional
g "horas trabalhadas")
g
o Taxa de
Exceléncia . Coletado do Relatério  Adimen-
16 em gestéo frequéncia de Seguranca sional L
d (CAF + SAF) gurane
Performance  Nivel de proficiéncia
nas inspe- nas auditorias NUmero
- coes de se- mensais de .
Exceléncia . de itens
17 ~ guranga pro-  segurancga realizadas . L
em gestéo ; atendido
gramadas nos projetos s
mensalmen- (Caminhadas de
te seguranga, etc.)
. indice de
Envolvimen- capacitacio )
to, participa- pacraga Coletado das Pesqui- Indice
% : e satisfacao . .
18 ¢ao e moti- . sas/Avaliagao de Em-  satisfa- C,R
o = da equipe ~
c vacao dos r6pria da pregados cao
g stakeholders ~ PTOP
5 empresa
T
8
ot Envolvimen- ("numero de recursos
S to. particing.  ROtatividade que sairam da
P pe dos empre- empresa" - "numero Numero
19  ¢&o e moti- " C,R
= gados total de recursos") / absoluto
vacgao dos o . total d
stakeholders proprios ndmero total de

recursos"
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TABELA 14 — Tabulacio de dados do painel de especialistas e relagao dos 25
indicadores selecionados nesta fase

Continua
Relaciona-
Dimenséao - Fator Critico Indicador Método de coleta/ Métrica mento.c.om
N Formula (Quando Lucrativida
BSC de Sucesso chave . de valor
aplicavel) de e Cres-
cimento
% de
preenchi-
Envolvimen- mento de )
to, participa- cargos 100 x ("namero de Indice
o 20 ¢do e moti- gerenciaisa  gerentes promovidos"  de pro- C,R
@ vacdo dos  partirdo cor- —"Total de gerentes” mocdes
g stakeholders  po técnico
L da propria
S empresa
Q.
(U re
o indice de ]
Responsabi-  satisfacéo Indice
) . Coletar levantamento .
21 lidade sécio das comu- . . de satis- L
. . comunidades locais. ~
ambiental nidades facao
locais
% confor-
S : midade nimero de requisitos
c Responsabi- "Condigbes ambientais atendi- No. de
5 22 lidade sécio  Ambientais” o confor- C,R
. dos/total requisitos .
€ ambiental com o ; : midades
© . ambientais x 100
o planejado
.§ (check-list)
(0]
8 .
S Aderéncia
% aot I
@ Responsabi- dgeé?e:nSn- (reinvestimento reali-
S 23  lidade sécio i ¢ zado)/reinvestimento uUs$ C,R
2 . o reinves-
s ambiental ; orcamento total x 100
o vestido nas
comunida-

des locais.
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TABELA 14 — Tabulacio de dados do painel de especialistas e relagao dos 25
indicadores selecionados nesta fase

Conclusao
Relaciona-
Dimensao - Fator Critico Indicador Método de coleta/ Métrica mento.c.om
N Formula (Quando Lucrativida
BSC de Sucesso chave ! de valor
aplicavel) de e Cres-
cimento
© (no. de fornecedores
*g % de forne- e contratados da
o Responsabi- cedores e comunidade local — NGmero
S 24  lidade s6cio  contratados total no. de forne- C,R
®© ’ absoluto
o ambiental da comu- cedores e contra-
3 nidade local tados/total, n de forne-
8 cedores contratados
®
je!
o)
> Responsabi- % de traba-  Total de trabalhadores
5 \esponsat Ihadores da  locais (Estado) / Total Numero
o 25 lidade socio . C,R
n . comunidade de trabalhadores do absoluto
Q ambiental )
x local projeto

Fonte: Dados da pesquisa, 2008.
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APENDICE D - Questionario enviado na 2°. etapa da pesquisa
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Pesquisa académica sobre Estratégia e Desempenho — MEF

Belo Horizonte,
Prezado colega,

O questionario a seguir refere-se a uma pesquisa sobre postura estratégia, ambiente interno,
ambiente competitivo e desempenho em nossa empresa. Todas as informag¢des obtidas serdo
tratadas de forma confidencial. Aos colegas que desejarem receber uma cdpia do relatério final da

pesquisa solicitamos que informem o e-mail ao término do questionario.

Sera muito rapido! Solicitamos sua contribuicdo no preenchimento sincero das questfes a seguir
segundo suas percepg¢des quanto a concordancias das afirmativas. Nenhuma questdo devera ser

deixada sem resposta. A pesquisa possui autorizacdo da DIDH, assim _como apoio para sua
realizacao.

Desde ja agradecemos a sua colaboracgéo.

Em cada uma das questdées, marque com um “X” o niUmero que representa a sua opiniao na escala

gradativa, sendo 1 para “Discordo Totalmente” e 7 para “Concordo Totalmente”.

Responda o questionario considerando sua percepcdo da IMPORTANCIA destes indicadores no

desempenho da empresa.

Dimensao Financeira — Ambiente Interno Discordo Discordo
Totalmente Totalmente
1 Ao executar o orgamento de custeio dentro do previsto, entendo 1 23 4 5 6 7

que a empresa mostra grande eficiéncia em suas operagoes.

A capacidade da empresa perante o mercado depende
2. significativamente da eficaz execugdo do orgcamento de 1 2 3 4 5 6 7

investimentos.

Em minha opinido é importante ter boa previsibilidade na medida de

3. flutuagdo de precgos para a execugao orgcamentaria (pregos orgados 1 2 3 4 5 6 7
X pregos praticados)
4. Considero que o custo administrativo da empresa precisa ser 1 23 4 5 6 7

acompanhado em relagao ao dos competidores

O custo unitario por tonelada produzida de minério € o mais
importante pardmetro de eficiéncia financeira

Acredito que o valor recuperado pela empresa sobre os impostos
6. pagos através de beneficios fiscais deve ser medido 1 2 3 4 5 6 7
sistematicamente e compor os relatérios gerenciais.



Dimensao de Mercado/Clientes — Ambiente Interno

10.

11.

12.

Considero que o mercado em geral deve ser informado
constantemente da previsdo de data de conclusdo de nossos
projetos de investimento.

Em minha opinido, obrigatoriamente deve ser medido o impacto
das operagbes de mineragdo nas comunidades proximas as
operagoes.

Entendo que nossos clientes e acionistas devem ter acesso facil e
constante a todos nossos relatérios gerenciais

Considero muito importante saber se nossos clientes estdo
satisfeitos com nosso trabalho.

Saber o valor agregado por nossos produtos aos clientes pode
ajudar significativamente na captura de novos negoécios, assim
como na melhoria enormemente o desempenho geral.

Acredito que entregar os produtos ao cliente no prazo demonstra
confiabilidade e retém a clientela.

Dimensao de Processos Internos — Ambiente Interno

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.
22.
23.

24.

25.

26.

Acredito que os relatdrios de gestéo a vista (planejado x real) séo
as melhores ferramentas de acompanhamento da producédo e
auxiliam na condugéo de nossos negdcios e operagoes

Conhecer o incremento de producdo previsto para os préximos
anos aumenta substancialmente meu comprometimento com as
metas estabelecidas.

Considero que o prazo alongado na obtengcdo de licengas
ambientais para nossas operagdes e projetos representa um
grande empecilho ao bom desempenho da empresa.

Considero que ter acompanhamento sistematico dos contratos,
com menos aditivos € uma das melhores formas de obtengéo de
custos mais competitivos.

Medir o tempo gasto em agdes corretivas nas operagdes fornece
um bom parametro fundamental para melhoria do desempenho
futuro.

Entendo que o acompanhamento dos indices de produtividade em
nossas operacdes e projetos € essencial para a tomada de
decisdes.

Percebo uma grande preocupagdo da empresa em realizar
sistematicamente no prazo as condicionantes ambientais emitidas
em nossas licengas de implantagao e operagao.

Em minha opiniao, nossa empresa acompanha sistematicamente o
nivel de emissédo de poluentes, langamento de residuos sélidos e
efluentes na natureza.

Reciclar materiais € fundamental em nosso negdécio e agrega
resultados

Acredito que fazer projetos ambientais beneficia nosso negacio.

Se as empresas contratadas tiverem bom desempenho, nossa
empresa também o tera.

Considero ser obrigatério acompanhar a capacidade do mercado
fornecedor em nos suprir no longo prazo, para que possamos fazer
um planejamento mais consistente.

Agilidade no processo de compras e aquisicoes € o principal fator
de competitividade e efetividade

Agilidade nos processos produtivos € o principal fator de
competitividade e efetividade

Discordo
Totalmente
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
Discordo
Totalmente
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
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Discordo
Totalmente
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
Discordo
Totalmente
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7



27.

28.

A meu ver, o acompanhamento sistematico dos indices de
acidentes do trabalho na empresa é fundamental como parametro
de desempenho.

Acho que a empresa tem uma politica sustentavel e eficaz de
prevencao de acidentes e doengas ocupacionais.

Dimensao de Aprendizado e Crescimento — Ambiente Interno

20.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

A empresa se preocupa com a transferéncia de conhecimento entre
as diversas operagdes e seus empregados.

Entendo ser preocupagdao fundamental o reinvestimento nas
comunidades onde nossa empresa atua.

Entendo que a empresa se esforga para incentivar € manter os
empregados talentosos em seu quadro.

Penso que a empresa se preocupa para que a quantidade de
empregados das comunidades onde a empresa atua seja a maior
possivel.

Considero que contratar empresas locais € a melhor solugao para a
melhoria de desempenho nas unidades operacionais.

Em minha opinido, as novas posicées gerenciais criadas na
empresa devem ser sempre ocupadas por empregados de carreira
do corpo técnico da propria organizagao.

As pesquisas de clima constituem um importante instrumento
gerencial.

Entendo que o plano de treinamento da empresa é fielmente
cumprido.

Saber o nimero de idéias inovadoras propostas pelos empregados
€ um indicador fundamental da competéncia do corpo técnico.
Entendo que a empresa esta bem posicionada no mercado em sua
politica de remuneragao e beneficios.

A responsabilidade social da empresa € demonstrada através da
realizagédo de projetos sociais e culturais.

Em caso de ameaca aos lucros, a empresa deveria reduzir suas
medidas de conservagao da natureza.

Macro Ambiente — Complexidade
(40,41,42), Dinamismo (43,44,45) e Hostilidade (46,47,48)

41.

42.

43.

44.

45.

46.
47.

48.

49.

Considero que nossa empresa tem grande capacidade de previsdo
das movimentagdes futuras dos concorrentes.

As previsdes nas medidas futuras de inflagdo e cambio sao
constantemente informadas como dados gerenciais confiaveis.

A variacao do valor de mercado e das agbes € acompanhada
constantemente pelos empregados dentro da empresa.

Acredito que quando nossa empresa sofre ataques especulativos
ou ameagas externas, a organizagdao se mobiliza e responde
rapidamente com medidas mitigadoras.

Tenho provas consistentes de nossa alta capacidade de resposta
as ameacas advindas do mercado e dos concorrentes.

Considero que o principal diferencial competitivo de nossa empresa
€ a customizagao dos produtos para os clientes.

Tenho percepcao de que nossa empresa € agressiva ho mercado.

O plano de investimentos da empresa € constantemente
acompanhado pela direcdo da empresa, acionistas, mercado,
sociedade, etc.

Entendo que nas negociagdes de prego, nossa empresa sempre
impde sua opiniao.

1 2 3
1 2 3
Discordo
Totalmente
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
Discordo
Totalmente
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
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5 6 7
5 6 7
Discordo
Totalmente
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
Discordo
Totalmente
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
5 6 7
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Postura estratégica — Analitica Discordo Discordo

(50,51), Defensiva (52,53), Futuro (54,55), Pro-ativa (56,57), Risco Totalmente Totalmente

(58,59,60)

50. Nossa.empresa analisa cuidadosamente o mercado e os 1 2 3 4 5 6 7
competidores.

51. Conhecemos as ameagas e oportunidades que o mercado oferece 1 2 3 4 5 6 7
€m Nosso negocio.

52 Nossa empresa sempre toma_ a iniciativa nas negociacoes de 1 2 3 4 5 6 7
precos com o mercado internacional
Saber se existem muitas agdes judiciais contra a empresa é

53. . 1 2 3 4 5 6 7
fundamental para que eu trabalhe de forma mais segura.
Conhego o Planejamento Estratégico da empresa e procuro

54. O 1 2 3 4 5 6 7
desdobrar estas diretrizes em meu setor de trabalho.

55, Sabemgs de forma clara o plano de crescimento da empresa para 1 2 3 4 5 6 7
0s préximos anos.

56. Con§|dero que nossa empresa sempre se antecipa aos 1 2 3 4 5 6 7
movimentos do mercado e dos concorrentes.

57 Acredito ser |lmp.ortante que os empregados saibam qual foi o valor 1 2 3 4 5 6 7
gerado ao acionista.

58. Nosl .pI’OJetOS de |nvgstlmento as contingéncias devem ser 1 2 3 4 5 6 7
explicitadas para que sejam bem utilizadas.
Acredito que a empresa tem planos de contingéncia para situacoes

59. de risco de mercado (precos, concorréncia, suprimento de insumos, 1 2 3 4 &5 6 7
etc.).
Considero importante que a empresa faga uma gestao integrada de

60. riscos em todas as areas que afetam sua competitividade e 1 2 3 4 5 6 7
desempenho.

Desempenho nas dimensées Lucratividade Discordo Discordo

(61 a 64) e Crescimento (65 a 69) Totalmente Totalmente

61. Nossa margem de lucro é alta e é medida essencial para 1 2 3 4 5 6 7
verificacdo do desempenho da empresa

62. Nosso valor econdmico agregado (Ou seja, o retorno recebido pelo 1 2 3 4 5 6 7
capital investido) é alto.

63. O retorno sobre investimento é alto e € o melhor indicador de 1 2 3 4 5 6 7
desempenho para a empresa.

64. O retorno sobre os ativos da empresa (ou seja, quanto € a
produtividade em relagdo ao total de ativos da empresa) é alto. E 1 2 3 4 5 6 7
uma medida de desempenho que obrigatoriamente precisa ser
medida.

65. Os nossos clientes estado muito satisfeitos com a nossa empresa. 1 2 3 4 5 6 7

66. Temos uma grande parcela de mercado, que é importante como 1 2 3 4 5 6 7
medida de crescimento da organizacao.

67. O nosso lucro liquido da empresa € alto, explicando o crescimento 1 2 3 4 5 6 7
da empresa.

68. Os nossos terceirizados estdo muito satisfeitos com a nossa 1 2 3 4 5 6 7
empresa.

69. Medir o aumento do patriménio (ativos) da empresa todo ano € a 1 2 3 4 5 6 7
melhor maneira de explicar o crescimento organico da organizagao.

70. O faturamento da empresa cresce ano a ano. 1 2 3 4 5 6 7

71. Quanto mais a empresa fatura, maior ela fica. 1 2 3 4 5 6 7

72. ,Sb\etrgssa empresa tem um desempenho geral superior as do seu 1 2 3 4 5 6 7

73. Os nossos Fornecedores estdao muito satisfeitos com a nossa 1 2 3 4 5 6 7

empresa.



Perguntas complementares:

1) Seu nivel hierarquico na empresa

() Diretor () Corpo técnico-operacional
() Gerente Geral () Especialista
() Gerente de area () Corpo administrativo

2) Ha quantos anos trabalha na empresa:

3) Qual é a sua faixa etaria:
( ) 20 a30anos

() 31a40anos

() ded41as0

() Acima de 50 anos

4) Sexo:

() Masculino () Feminino

5) E-mail para contato (opcional):
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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