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RESUMO

Este trabalho busca estudar o processo de gestéo estratégica e a sua relacdo com dimensdes de
performance analisadas na literatura sobre o tema. As principais linhas de pensamento de
estratégia foram classificadas em abordagens de conteudo e de processo. Em relagdo a
performance, foram as escolhidas Econémico-financeira, Organizacional, de Inovacao e de
Mercado. O trabalho feito por Hart (1992) foi tomado como base para o estudo das tipologias
estratégicas, as quais o autor classifica em cinco tipos: Comando, Simbdlica, Racional,
Incremental e Organica. Como metodologia, foi escolhida a pesquisa quantitativa, tendo sido
feito um levantamento em 88 empresas situadas em diversas regides do Brasil. Dos
resultados, concluiu-se que: (1) a tipologia proposta por Hart (1992) mostrou-se adequada ao
contexto brasileiro; (2) nenhuma das cinco tipologias de Hart (1992) apresentou resultado
diferente nas performances estudadas; (3) as empresas que operam em ambiente dinamico
apresentam resultados melhores nas performances Econémico-financeira, de Inovacdo e de
Mercado do que as empresas que atuam em ambientes mais estaveis; (4) a medida de
performance Econémico-financeira efetivamente utilizada nas empresas foi menor do que o
grau de importancia atribuido, enquanto que na medida de performance de Inovagdo o
efetivamente utilizado nas empresas foi maior do que o grau de importancia atribuido; ja nas
demais medidas, Organizacional e de Mercado, o efetivamente utilizado nas empresas foi

semelhante ao grau de importancia atribuido pelos respondentes.

Palavras-chave: Processo de decisdo estratégica. Tipologia Estratégica. Gestdo estratégica.

Performance.



ABSTRACT

This work aims to study the process of strategic management and its relation with dimensions
of performance analyzed in the literature about the theme. The main lines of thought of
strategy were classified in content and process approaches. With regard to performance, the
ones chosen were the Economic/Financial, the Organizational, the Innovation, and the
Market. The work done by Hart (1992) was taken as a base to the study of the strategic
typologies, classified by the author in five types: command, symbolic, rational, transactive
and generative. With regard to the methodology, it was chosen the quantitative research, and a
survey was carried out with eighty-eight firms located in several regions of Brazil. From the
results, it was concluded that: (1) The typology proposed by Hart (1992) showed itself
suitable to the Brazilian context; (2) none of the five typologies of Hart (1992) presented
different result in the studied performances; (3) the firms that operate in a dynamic
environment present better results in the Economic/Financial, in the Innovation, and in the
Market performances than the firms that operate in stable environments; (4) the measure of
the Economic/Financial performance effectively utilized in the firms was smaller than the
degree of importance attributed to it, whereas in the measure of the de Innovation
performance, what was effectively utilized in the firms was bigger than the degree of
importance attributed to it, finally, in the other measures, Organizational and Market
performances, what was effectively utilized in the firms was similar to the degree of

importance attributed to them by the interviewed ones.

Keywords: Strategic Decision Process. Strategic Typology. Strategic Management.

Performance.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho insere-se na tradicdo do processo de gestdo estratégica. Seu proposito é
investigar a relacdo entre os processos de gestdo estratégica (strategy making process) e 0s
resultados (performance) das empresas.

A partir do exame das principais tipologias de processo estratégico presentes na
literatura, selecionou-se a tipologia utilizada por Hart (1992) para a categorizacdo do processo
estratégico, sendo esta relacionada com medidas autorreportadas de performance.

Para Hart (1992), os estudos de estratégia podem ser classificados segundo o foco de
conteddo e de processo. O primeiro grupo, com foco mais normativo, concentra a sua atengao
no contedo das decisGes estratégicas, ou seja, no posicionamento da empresa resultante das
deliberacdes dos seus gestores e seus efeitos sobre a performance. O segundo concentra-se na
analise do processo de decisdo e implementacdo da estratégia e seus efeitos sobre a
organizacao e os resultados.

Em seu estudo, Hart (1992) revisou as propostas de tipologia de diversos autores,
Alison (1971), Nutt (1981, 1984), Mintzberg (1973, 1978, 1987), Chafee (1985), Bourgeois;
Brodwin (1984), Nonaka (1988), Ansoff (1987), Grandori (1984), Shrivastava e Grant (1985)
e Mintzberg e Waters (1985), categorizando-as de acordo com a racionalidade, a visdo e o
envolvimento do processo de gestdo estratégica. Hart (1992), por entender que nenhuma
dessas categorizacBes era suficientemente abrangente para abarcar o processo de gestdo
estratégica, propds em seu estudo cinco tipos distintos de tipologias: Comando (command),
Simbdlica (symbolic), Racional (rational), Incremental (transactive) e Organica (generative).

Hart (1992) procura definir os estilos propostos correlacionando-os de acordo com o
estilo da organizacdo, estilo do executivo principal e dos demais gestores da organizacao.
Trabalha a questdo de missdo, visdo, metas, estratégias, estrutura, sistemas, processos e
pessoas para cada uma das tipologias, avaliando se o tipo de foco é primario ou secundario em
cada tipologia.

O foco deste trabalho foi a relagdo entre os tipos propostos por Hart (1992) e as
diversas dimensdes de performance da empresa, para tanto, foram avaliadas quatro dimensoes,
a Econdmico-Financeira, a Organizacional, a Inovadora e a de Mercado. A partir da analise da
literatura sobre medidas de performance, foram selecionadas em cada dimensao as que melhor
refletissem essas dimensdes. Desse modo, confrontou-se a tipologia estratégica escolhida sob

diferentes angulos de analises.
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Neste trabalho abordam-se: (i) alguns processos de gestdo estratégica com diferentes
abordagens, (ii) faz-se uma rapida discussao sobre performances utilizadas, (iii) descreve-se a
metodologia adotada no trabalho, (iv) descrevem-se em detalhes as analises dos dados e, por
fim, (v) apresenta-se a conclusao.

Os dados foram obtidos pela aplicagdo de um questionario a uma base de empresas,
sendo estas ligadas a atividade primaria, por fabricagdo ou servico desde que ligadas a

primeira etapa da cadeia, através de pesquisa quantitativa.
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2 O PROBLEMA DA PESQUISA

A literatura disponivel sobre tipologias estratégicas é caracterizada por uma grande
diversidade de abordagens. Essa diversidade pode ser explicada pelas diferentes premissas,
modelos e bases teoricas utilizadas por seus proponentes.

Em muitos desses modelos, a atencdo tem sido mais centrada sobre o contetudo da
estratégia, por exemplo, de penetracdo, desenvolvimento de mercado, desenvolvimento de
produto ou diversificacdo de Ansoff (1965); de custo, diferenciagéo ou foco de Porter (1980),
ou competéncias centrais de Prahalad e Hamel (1990), do que efetivamente para 0s processos
organizacionais em si. Outros, como Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998), Hart (1992) e
Wiltbank et al. (2006), focalizam quase que exclusivamente o processo de gestdo estratégica.

Ao perceber que a literatura de estratégia ora focava temas do contetdo da estratégia
(como exemplo, custo e diferenciagdo), ora atores envolvidos (como exemplo, executivo
principal), Hart (1992) verificou que os modelos ficam incompletos, e, desse modo, nenhum
deles consegue capturar a organizacdo de forma holistica. Sendo assim, Hart (1992) sintetizou
treze modelos de gestdo estratégica, dentre os quais se encontram trabalhos de Ansoff (1987),
Mintzberg (1987). Esses treze modelos foram sintetizados em cinco tipos diferentes de
processos de gestdo estratégica (traducdo de Strategic Making Process), a saber: Comando
(command), Simbolica (symbolic), Racional (rational), Incremental (transactive) e Organica
(generative). Para cada uma dessas tipologias, Hart (1992) define um estilo geral da
organizacdo, um estilo de lideranca do controlador geral e um estilo de comportamento dos
membros de uma organizacao.

Com o objetivo de entender as tipologias nas organizacdes e sua correlacdo com
desempenho, essas tipologias foram testadas em diferentes dimensdes de performance por
Hart (1992) e por outros autores (HART; BANBURY, 1994; TEGARDEN; SARASON;
BANBURY, 2003; TEGARDEN et al., 2005).

Hart e Banbury (1994) correlacionaram cinco dimensdes de performances
(lucratividade corrente, crescimento/participacdo de mercado, posicionamento futuro,
qualidade e responsabilidade social) com diferentes niveis e tipos de processo de gestdo
estratéegica (Comando, Simbdlica, Racional, Incremental ou Orgénica). Os resultados
mostraram que as empresas que apresentam multiplos tipos de gestdo estratégica, seguindo a
proposicdo de Hart (1992), tém performance melhor que as que trabalham com apenas um

tipo de gestédo estratégica ou com nenhum em especifico.
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Tegarden, Sarason e Banbury (2003) examinaram as tipologias de Hart (1992),
confrontando-as com diferentes dimensfes de performance (financeira, operacional e
organizacional). Os resultados mostraram que diferentes tipologias suportam diferentes tipos
de performances.

Tegarden et al. (2005) investigaram a relacdo entre envolvimento dos empregados no
processo de gestdo estratégica e a concretizacdo dos objetivos estratégicos. Os resultados
sugeriram que a conexao entre 0s processos de gestdo estratégica e a performance financeira
pode ser menosprezada a menos que se incluam o0s objetivos estratégicos como fatores
moderadores.

O presente trabalho insere-se na categoria dos estudos de Hart (1992), procurando
relacionar o processo de decisdo e gestdo estratégica com os resultados. Nesse sentido, sao
dois os propositos principais. O primeiro € o de investigar a aplicacdo da tipologia de
estratégia proposta por Hart (1992) ao contexto empresarial brasileiro, buscando identificar os
estilos predominantes nas empresas investigadas e verificando a aderéncia do modelo
proposto ao contexto brasileiro. O segundo é relacionar essas tipologias com as quatro
diferentes dimensdes de performance escolhidas para este trabalho.

Como dimensbes de performance, foram usadas a econdmico-financeira e a
organizacional, adotadas em estudos anteriores (HART, 1992; HART; BANBURY,1994;
TEGARDEN; SARASON; BANBURY, 2003; TEGARDEN et al., 2005), acrescentando-se
as dimensoes de performance inovadora e de mercado.

Estudos sobre a performance estratégica tém utilizado preferencialmente os resultados
econémico-financeiros, deixando em segundo plano outras dimensdes de performance. Neste
estudo pretende-se contribuir examinando as relagcdes entre tipos de processos de gestdo
estratégica e as diferentes dimensdes de performance entre si. Dessa maneira, Sdo quatro as

questdes orientadoras:

a) A tipologia de Hart é consistente com a realidade brasileira? Os resultados sdo
semelhantes aos obtidos no contexto norte-americano?

b)  Diferentes tipos de processos de gestdo estratégica estdo associados com performances
empresariais superiores?

c) As tipologias e os resultados séo influenciados pelas variaveis de controle (ambiente
dindmico, ndo dinamico)?

d) O grau de importancia atribuida as dimensbes das performances e as medidas de

performance efetivamente utilizadas na empresa apresentam diferencas ?
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3 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

A dindmica de mercado (ANSOFF, 1965), as novas formas organizacionais, as
relagOes institucionais, as possibilidades de criagdo de valor (HAMEL, 1998), a evolucdo de
ambientes organizacionais, a evolugdo tecnolégica, os altos niveis de incerteza
(VASCONCELOS; CYRINO, 2000), a influéncia da Web nas margens de lucros, na
velocidade das escolhas de clientes e fornecedores e na disputa competitiva entre empresas
(PORTER, 2001), a globalizacdo, a convergéncia industrial, o comércio eletrbnico, as
tecnologias disruptivas (BIGLER, 2001) e o ambiente hipercompetitivo (PRYOR et al., 2007)
sdo alguns exemplos dos desafios que os estrategistas vém enfrentando ha décadas.

Em face do ambiente incerto e turbulento em que as organizacGes estdo inseridas, o
desafio de maximizar os resultados da empresa ndo tem sido tarefa facil para seus gestores.
Tem-se, cada vez mais, procurado utilizar ferramentas mais adequadas para alcancar esse
desafio tanto para a escolha da estratégica adequada como para a organizacao do processo de
decisdo estratégica mais eficaz (VASCONCELOS; QUEIROZ; GOLDSZMIDT, 2006).

Alids, nesse contexto, um estudo que aborde a questdo das tipologias estratégicas
demonstra-se relevante. No Brasil, essa discussdo tem sido pouco tratada, basta ver que um
levantamento feito da producdo cientifica nacional, no periodo de 1991 a 2002, por Bertero,
Vasconcelos e Binder (2003), catalogou 303 artigos, e destes apenas 9, ou seja, 3% tratavam
de tipologias do processo estratégico, embora a literatura internacional seja relativamente
densa.

Ainda sobre esse levantamento da producdo cientifica nacional, Bertero, Vasconcelos
e Binder (2003) constataram que a metodologia qualitativa é predominante, 0 que ndo segue a
tendéncia da area nos paises mais desenvolvidos. Conforme os autores e o que se pode
confirmar em jornais de renome mundial a respeito de estratégia, como o Strategic
Management Journal, a orientacdo segue a abordagem quantitativa. Essa orientacéo
guantitativa serd usada na metodologia deste estudo.

A escolha da tipologia proposta por Hart (1992) como base deste estudo se deu em
virtude de: (i) as tipologias proposta pelo autor terem uma descri¢cdo abrangente da empresa
(if) em seu estudo o autor descreve em detalhes cada tipologia abordando estilos gerenciais,
estilo dos empregados e estilo da organizacdo (iii) foi possivel encontrar estudos empiricos
(HART; BANBURY,1994; TEGARDEN; SARASON; BANBURY, 2003; TEGARDEN et

al., 2005) estudando o modelo proposto pelo autor.
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Para melhor estudar as tipologias nas empresas, foram consideradas quatro dimensdes
de performances, suas escolhas se deram levando-se em consideragdo os seguintes pontos: (i)
que fossem amplamente utilizadas, como foram o0s casos da econdmico-financeira e da
organizacional; (ii) que estivessem uma relacdo com a posic¢éo futura da empresa como foram
0s casos da de inovacao e da de mercado.

Importante ressaltar que o construto principal sempre esteve relacionado a gestdo
estratégica, entretanto a correlacdo entre a gestao estratégia e performance ajuda nas analises,
pois ambos fazem parte do dia-a-dia do ambiente organizacional das empresas.

No que tange a contribuicdo tedrica, este estudo abordara algumas tipologias
estratégicas, estudando o modelo de Hart (1992) mais detalhadamente. Sob o ponto de vista
empirico, a contribuicdo estara atrelada a verificacdo do comportamento das tipologias
confrontadas com diferentes medidas de performance. Por fim, pretende-se verificar se a
distribuicdo dos tipos de processos estratégicos encontrados por Hart se mantém ou ndo no

contexto empresarial brasileiro.
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4 OBJETIVOS

4.1 Obijetivo geral

Estudar a tipologia de processo estratégico proposta por Hart (1992), buscando
identificar o tipo de processo de gestdo estratégica de cada organizacdo pesquisada
relacionando essas tipologias com as dimensGes de performance econdmico-financeira,

organizacional, de inovagéo e de mercado.

4.2 Obijetivos especificos

Testar uma tipologia desenvolvida em outro contexto para o ambiente brasileiro e
identificar as diferencas entre os resultados.

Analisar o impacto dos tipos de gestdo estratégica sobre diferentes dimensdes de
performance.

Verificar até que ponto as variaveis de controle (dindmica de mercado e tamanho da
empresa) exercem influéncia sobre as performances escolhidas para o estudo e na escolha do
tipo de gestéo estratégica aplicada.

Verificar a relacdo entre a importancia atribuida e as medidas de performance

utilizadas.
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5 REVISAO DA LITERATURA

5.1 Introducao

Transicdes estruturais em uma ampla variedade de industrias, provocadas por diversas
forcas (desregulamentacdo, fusGes e aquisi¢bes, questdes ambientais, reducdo do
protecionismo, mudancas de expectativas dos consumidores, mudangas tecnoldgicas
disruptivas, competicdo global), vém impondo novos desafios no mundo. Velhas formulas
parecem nao funcionar mais, e os dirigentes e gerentes, preocupados com a competitividade
das empresas, estdo abandonando métodos tradicionais, buscando novas abordagens para
guiar as empresas nesse ambiente turbulento (PRAHALAD; HAMEL, 1994).

Em um debate proposto pelo Strategic Management Journal em 1990, ja era possivel
perceber as preocupacdes em relacdo aos processos de decisdo estratégica. O centro de estudo
desse debate teve como temas centrais as questdes: Como se comportam as empresas? Por
que as empresas sao diferentes? O que determina 0 sucesso ou 0 fracasso de uma empresa em
uma competigéo internacional? (PRAHALAD; HAMEL, 1994).

Em meados dos anos 90, corroborando com essa percepcdo de turbuléncia do
ambiente organizacional, Mintzberg (1993) questionou a validade do planejamento
estratégico no processo estratégico, em face das incertezas de predizer o futuro.

Em outro esforgco para ampliar a compreensdo dessa nova realidade em que a
organizacdo estava inserida, Prahalad e Hamel (1994), sintetizam as conclusdes das
discuss@es sobre os trabalhos de pesquisadores que analisaram as novas questfes, tendéncias
ou fendmenos de interesse dos estrategistas ou novas abordagens para a evolucdo da esfera
concorrencial.

Como resultado dessa edi¢do do Strategic Management Journal, nove artigos foram
selecionados como aqueles que seriam 0s mais inovadores entre eles e classificados em quatro
grupos que tratavam das questdes cruciais na estratégia e o desenvolvimento de uma nova
abordagem intelectual na literatura da estratégia; da importancia dos ativos invisiveis, como o
conhecimento e o aprendizado; do contexto organizacional e da gestdo da acdo; e de uma
nova metodologia de abordagem, a partir da constatacdo de que a estratégia, como campo de
estudo, é caracterizada pela complexidade, e que isso implica buscar ferramentas adequadas

para explora-la.
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Ainda nos anos 90, Fiegenbaum, Hart, Schendel (1996) estudaram como 0s executivos
poderiam alcangar um equilibrio entre as condi¢cBes ambientais externas e as capacidades
internas da organizagdo, de modo a que se atingisse 0 melhor desempenho e até mesmo uma
vantagem competitiva sustentavel. As questdes que mereceram destaque foram: Qual papel
adequado o gestor de topo deve ter na escolha de um particular alinhamento estratégico?
Como podem os executivos encaixar uma dindmica necessaria para melhorar o desempenho,
ou ganhar uma vantagem competitiva sustentavel? Como exatamente podem fazer esse
alinhamento estratégico?

Os autores desenvolveram uma teoria sugerindo que o0s processos de decisdo
estratégica das organizaces e seu posterior desempenho podem ser influenciados diretamente
pela gestdo de escolha do Strategic Reference Point, assim definido por eles. Fiegenbaum,
Hart, Schendel (1996) destacam que o ambiente externo as organizacfes estd em constante
mudanca, acontecendo muitas vezes de forma ndo previsivel, e que manter o alinhamento
organizacional nessa condigdo ndo é uma tarefa facil. J& a organizacéo, conforme ressalta Hart
(1992), precisa mudar continuamente e adquirir novas competéncias para que possa Se
posicionar no futuro.

Levando-se em conta o ambiente dinamico previamente relatado que vem permeando
as organizacbes e a necessidade que 0s executivos tém demonstrado na busca por
metodologias estratégicas que sejam mais adequadas a organizacdo, neste referencial serdo
abordadas algumas tipologias estratégicas que vém sendo propostas ao longo dos ultimos
trinta anos.

Como usualmente a gestdo estratégica € retratada pela dicotomia em termos de ser
racional versus incremental, ou por ser de formulagdo versus de implementacdo (HART;
BANBURY, 1994), optou-se por classificar os autores estudados em dois grupos: os de foco
em conteddo que tém fundamentacdo propria com abordagem estratégica no nivel
organizacional e os de processos que tratam da execucdo da estratégia.

Entende-se por abordagem com foco em conteudo as propostas e tipologias que
abordam as alternativas de decisdo estratégica disponiveis ao gestor da estratégia e suas
implicacbes para os resultados finais da organizacdo em diferentes contextos internos e
externos. Em geral, sdo proposi¢des de cunho normativo, focalizadas sobre a melhoria da
performance das empresas em contextos competitivos diversos.

Entende-se por abordagem com foco em processos as proposicdes e tipologias que
abordam as diversas configuracfes do processo decisorio para a definicdo da estratégia.

Assim, dispde sobre como as empresas decidem as estratégias da empresa, sobre as
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contribuicbes e papéis desempenhados pelas diversos atores no processo de decisdo da
estratégia e seu impacto no funcionamento da organizacdo. Tem em geral uma abordagem
descritiva dos fendmenos analisados.

Dos autores que tém fundamentacdo de conteddo, com abordagem no
desenvolvimento de modelos conceituais de compreensdo da estratégia, tém-se: Ansoff
(1965), Porter (1980) e Vasconcelos e Cyrino (2000), entre outros; dos autores associados a
processo, tém-se: Bourgeois e Brodwin (1984), Shirivastava e Grant (1985), Mintzberg
(1987), Hrebiniak (2006), Pryor et al. (2007), Miles; Snow (1978), Hart (1992), Wiltbank et
al. (2006) e Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998) — que descrevem a estratégia em dez
modelos, com excecdo da escola de design e do posicionamento sdo focados no processo —,
entre outros.

Foi dada uma atencdo especial neste referencial ao trabalho desenvolvido por Hart
(1992). Em sua proposta, 0 autor procurou integrar a literatura proposta por varios autores
(ANSOFF, 1965; MINTZBERGER, 1987, entre outros), descrevendo a correlacéo entre a alta
geréncia e 0s membros da organizacdo na gestdo estratégica (HART; BANBURY, 1994). A
tipologia proposta por Hart (1992) foi base do estudo empirico.

Dada a relevancia da questdo da performance, por esta ser determinante como
indicadora do desempenho da estratégia (SILVA; BRANDT; COSTA, 2003), serdo abordadas
suas perspectivas econdmico-financeira, organizacional, inovadora e de mercado. As medidas
obtidas serdo autorreportadas, mas estudos passados validaram a utilizacdo de tais medidas
para desempenho (LAWRENCE e LORSCH, 1967).

5.2 Abordagens focadas no contetido e no processo da estratégia

Para o0s executivos que participam do desenho estratégico de uma organizacéo, a tarefa
de escolha estratégica € um tema de grande complexidade, ja que sdo inimeras as versdes que
se podem encontrar. Cada uma delas, com sua abordagem, diferencia-se da outra. Como
referéncia pode-se considerar a tipologia de Ansoff (1965) e a de Porter (1980).

Além do grande espectro envolvido na formatacdo do contetdo da estratégia, o grau
de diversidade se multiplica quando se trata dos processos de deciséo envolvidos nas escolhas
estratégicas. Hart (1992), por sua vez, abrange o estilo geral da organizacdo, o estilo de

lideranca do controlador e o estilo de comportamento dos membros da organizacdo. Neste
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trabalho, com o objetivo de facilitar o arranjo das escolhas estratégicas, agrupam-se, na
analise, as estratégias com foco de contetdo e as com foco em processo.

5.2.1 Estratégia com foco de contetido

Para abordar as que tém foco de conteddo, serdo feitas algumas reflexdes sobre os
autores: Ansoff (1965), Porter (1980) e Vasconcelos e Cyrino (2000).

5.2.1.1 Contribuicdo de Ansoff

Ansoff (1965) apresentou um esquema pioneiro, conhecido como matriz de Ansoff.
Nesse esquema 0 autor classifica a estratégia empresarial em quatro categorias: penetracéo
de mercado (adotada para explorar produtos tradicionais em um mercado tradicional),
desenvolvimento de produto (adotada para explorar mercado tradicional com produtos
novos), desenvolvimento de mercado (adotada para explorar um mercado novo com
produtos adicionais) e diversificacdo (adotada para explorar novos mercados com novos
produtos ).

Além dessa importante contribui¢do, Ansoff (1980) descreve como uma organizacdo
deveria abordar a estratégia de modo a poder identificar e rapidamente responder a ameagas e
eventos, 0s quais poderiam impactar a organizacao.

Em outro trabalho, Ansoff (1987) sugere uma teoria baseada em suas observacdes
sobre o0 comportamento estratégico, classificando 0s possiveis comportamentos em:
Organicas, Reativo, Ad-Hoc, e Sistematico. Ansoff tem muitas contribuicdes e publicacdes de
datas do meio do século 20, vindo até o inicio do século 21, tratando de diversos temas, em
sua maioria com um foco no conteldo da estratégia.

O autor é classificado por ter uma visdo classica em que a estratégia € 0 processo
racional de calculo e andlise, desenhado para maximizar as vantagens de longo prazo
(processos deliberados e maximizacdo de lucros). Em sua abordagem, tanto o ambiente
externo quanto o interno podem ser controlados por meio de um bom planejamento
(WHITTINGTON, 1993). Na verdade, esta é a premissa para a corrente de contetido de
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maneira geral. Para eles, o processo € racional, e eles ndo perdem muito tempo com isso e

partem logo para uma anélise normativa sobre o conteudo.

5.2.1.2 Contribuicdes de Porter

Porter (1980) apresentou suas propostas para estratégias genéricas, sendo estas:
lideranca em custo (a empresa faz com que o0 custo total seja menor que o dos seus
concorrentes), diferenciacdo (pressupde que a empresa ofereca em ambito de toda indUstria
um produto ou servico, que seja considerado Unico pelos clientes, cujas caracteristicas o
distingam daqueles oferecidos pela concorréncia) e enfoque (a empresa deve atender a seu
melhor alvo estratégico do que os concorrentes em seu mercado). Para Porter (1980, 1985),
para as empresas apresentarem melhor desempenho, devem aplicar uma, e apenas uma, das
trés estratégias genéricas.

Michael Porter € um dos representantes da perspectiva classica (WHITTINGTON,
1993). Nessa perspectiva, a estratégia € o processo racional de célculo e anélise desenhado
para maximizar as vantagens de longo prazo (processos deliberados e maximizagédo de lucros)
(BERTEIRO; VASCONCELOQOS; BINDER, 2003).

Porter (1980) oferece uma promessa de explicacdo fundada sobre uma base tedrica
consistente e empiricamente verificavel, capaz de prever o comportamento das empresas em
muitos casos reais (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

5.2.1.3 Contribuicoes de Vasconcelos e Cyrino

O modelo apresentado por Vasconcelos e Cyrino (2000) desenvolve uma tentativa de
sintese das teorias estratégicas focada sobre a nocdo de performance e da vantagem
competitiva. Esse modelo ¢ considerado por eles como “a ocorréncia de niveis de
performance econdmica acima da média de mercado em funcgéo das estratégias adotadas pelas
firmas”. Os autores fazem uma classificacdo das teorias de estratégias empresariais segundo a
concepcdo da origem da vantagem competitiva e das abordagens segundo suas premissas

sobre a concorréncia. Da vantagem competitiva, eles identificam dois tipos: o primeiro, 0s
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que consideram vantagem competitiva como um atributo de posicionamento, exterior a
organizacdo, derivado da estrutura da industria, da dindmica da concorréncia e do mercado; e
0 segundo, os que consideram a performance superior decorrente das caracteristicas internas
da organizacéo.

Vasconcelos e Cyrino (2000) dividem os pesquisadores das teorias estratégicas em
dois grupos: aqueles que possuem uma Visdo estrutural, essencialmente estatica da
concorréncia, fundamentada em equilibrio econémico; e aqueles que enfocam os aspectos
dindmicos e mutdveis da concorréncia, acentuando fenémenos como inovagéo,
descontinuidade e desequilibrio.

Os autores identificaram quatro modelos explicativos da vantagem competitiva, que
sdo organizagdo industrial, recursos, processos de mercado e das capacidades dinamicas.
Argumentam que o modelo de capacidade dinamica abre uma significativa possibilidade de
convergéncia com a teoria organizacional, dada a evolucdo dos ambientes organizacionais,
marcados pela evolucdo tecnoldgica, pela interconexdo entre grandes redes de organizagdo e
pela integracdo dos mercados mundiais.

Como tipologia, 0 modelo de Vasconcelos e Cyrino (2000) pode ndo dar ao leitor, em
uma primeira leitura, um bom entendimento de sua aplicacdo, provavelmente pela base
académica em que foi esbocada; entretanto suas abordagens sdo contemporaneas e com base
tedrica sustentada. Estudos empiricos ajudardo o modelo a se estabelecer como tipologia.

5.2.2 Estratégia com foco em processo

Para abordar as estratégias que tém foco em processo, serdo feitas algumas reflexdes
sobre os autores: Mintzberg (1979), Hrebiniak (2006), Pryor et al. (2007), Miles e Snow
(1978), Wiltbank et al. (2006) e Hart (1992).

5.2.2.1 Contribuicodes de Mintzberqg

Neste referencial, Henry Mintzberg foi classificado por ter uma atuacdo mais voltada a

gestdo estratégica de processos. Embora a maior parte de sua contribuicdo tedrica tenha sido
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focalizada nas configuracOes sobre processo, cabe destacar a proposta apresentada por
Mintzberg (1988), que classifica as estratégias genéricas por tipologias de diferenciagdo por
qualidade, imagem, projeto, preco, suporte e sem diferenciacdo (SILVA; BRANDT; COSTA,
2003).

Mintzberg (1979) afirma que estratégia ndo é um plano fixo e que pode mudar
sistematicamente sem que possa ser previamente arranjada segundo a vontade da gest&o.
Discute, ainda, que a dicotomia existente entre formulacdo e implementacdo em estratégia é
falsa em determinadas condi¢es, pois ignora o aprendizado continuo e amplia ainda o debate
entre estratégias deliberadas e emergentes. Sobre as varias concepcles de estratégia,
Mintzberg (1987) descreve em um artigo o conceito de estratégia atraves dos cinco Ps,
caracterizando a estratégia como plano (Strategy as Plan), como tatica (Strategy as Ploy),
como estilo (Strategy as Pattern), como posicao (Strategy as Position) e como perspectiva
(Strategy as Perspective). Mintzberg (1979) estrutura sua teoria sobre as estratégias
emergentes e debate os tipos de estratégias com formacdo prescritiva, como a de Porter
(1980), entre outros, e como exemplo Ansoff (1987).

Mintzberg e Waters (1985), em um trabalho sobre estratégias deliberadas e
emergentes, propem uma tipologia, categorizando as estratégias em planejada,
empreendedora, ideoldgica, guarda-chuva, processo, desconectada, consenso, imposta e
emergente. Para cada uma dessas categorias, analisam a forma com que a estratégia trata seu
objetivo principal, como se comporta no ambiente organizacional e avaliam se essa estratégia
tem o comportamento mais deliberado ou emergente.

Em outro trabalho, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998) fizeram uma extensa
revisdo da literatura e propuseram uma organizacdo do pensamento sobre a formulagdo da
estratégia. Os autores apresentaram dez diferentes tipos de escolas: design, planejamento,
posicionamento, empreendedora, cognitiva, aprendizado, poder, cultural, ambiental e de
configuracdo. As escolas foram agrupadas por sua natureza em trés tipos: prescritiva,
descritiva e de configuracdo. E possivel ver o destaque dado & escola de aprendizado que trata
das estratégias emergentes defendidas desde Mintzberg (1979).

No Brasil, Vasconcelos (2001) fez a revisdo do trabalho de Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (1998), ressaltando o trabalho como a mais ambiciosa das classificacOes das teorias
em estratégias, por este ter sido o resultado da revisao de mais de 2.000 itens de bibliografia
na area, que englobou 40 anos de producdo em estratégia empresarial em 10 escolas.
Vasconcelos (2001), no mesmo trabalho, desenvolveu uma pesquisa com 195 executivos de

direcdo de empresas nas cidades de S&o Paulo, Campinas e Rio de Janeiro, entre setembro e
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outubro de 2000. O resultado sugeriu que nenhuma das escolas é sistematicamente rejeitada e
que nenhuma delas € unanimemente aceita. Em seu estudo, Vasconcelos (2001) verificou que
as escolas de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel poderiam ser agrupadas em trés grupos, que ele
denominou dimensdo intencional da estratégia, dimensdo da inovacdo da estratégia e
dimensdo de contexto social da estratégia, oferecendo essa nova tipologia como uma
alternativa. Conclui seu estudo relatando que, em vez de aderir a uma Unica escola estratégica,
0S executivos parecem concordar com todas elas. Eles parecem adotar uma postura
pragmatica, combinando partes de diversos modelos e das diversas escolas de acordo com a

situacdo pratica, segundo critérios ad-hoc.

5.2.2.2 Contribuicdo de Hrebiniak

A proposta de Hrebiniak (2006) aponta trés vertentes que merecem destaque: a) €
necessaria uma estratégia clara e focada para uma execucéo eficaz; b) existe um fluxo légico
de decis0es; c) existem circuitos de feedbacks, embora estes ndo estejam desenhados de forma
evidente na sua descricao.

O autor destaca que a estratégia deve ser tratada em trés blocos distintos: a estratégia
corporativa, a de negdcios e a dos incentivos.

A estratégia corporativa preocupa-se com toda a organizacdo, enfocando areas como
gestdo de portfélio, diversificacdes e alocacdo de recursos. A estratégia de negdcios pode
estar relacionada com as empresas de um grupo ou com suas unidades, que devem criar suas
préprias estratégias, logicamente com funcionamento interdependente com a estratégia
corporativa. Quanto aos incentivos, estes precisam apoiar 0s processos-chave, reforcando os
objetivos que se deseja alcancar. Os controles devem oferecer feedbacks oportunos e validos
sobre o desempenho organizacional, de modo que a mudanca e a adaptacdo facam parte do
esforco durante o processo de execucao.

Em seu modelo, Hrebiniak (2006) destaca quatro fatores contextuais que merecem
atencdo no processo de execucdo: poder e influéncia, cultura organizacional, lideranca e
administracdo de mudancas, ou traduzindo melhor, quatro diferentes areas: Poder, Cultura,
Lideranga e Mudancgas.

Um estudo feito pelo mesmo autor (HREBINIAK, 2005), com o prop6sito de conhecer

0s principais obstaculos para o processo de execucdo da estratégia, merece destaque. O estudo
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abrangeu 443 gerentes envolvidos no processo de execugdo estratégico. A pesquisa revelou
cinco obstaculos principais: incapacidade de promover mudancas rapidamente; execucao de
uma estratégia que entre em conflito com a organizacdo; compartilhamento deficiente de
informacBes entre as pessoas ou unidades de negdcios responsaveis pela execucdo da
estratégia; comunicacdo confusa de responsabilidades para decisfes; e estratégia vaga ou
deficiente.

Entre os gerentes houve forte concordancia de que, além dos pontos relacionados,
outros se adicionam nas razdes para deficiéncias no processo de execucdo, destacando-se: 0s
funcionarios ndo entendem como o trabalho que fazem contribui de forma efetiva para o
sucesso da execucdo; sdo desperdi¢ados tempo e dinheiro devido a ineficiéncia ou burocracia;
as decisbes de execucdo demoram muito tempo para serem tomadas; e a empresa reage de
forma lenta ou inapropriada as pressées competitivas.

Em outro estudo, Nohria, Joyce e Roberson (2003) estudaram mais de 200 préticas de
gerenciamento que vinham sendo empregadas por mais de 10 anos em 160 empresas. Foi
levantado pelo estudo que a maioria das ferramentas e técnicas de gerenciamento estudadas
ndo tinha uma relacdo direta com um desempenho superior. O que estaria ocorrendo seria uma
melhoria nos fundamentos empresariais. O destaque para o desempenho superior estava
concentrado em pratica gerencial, destacando-se estratégia, execucdo, cultura e estrutura, 0
que corrobora com os conceitos de Hrebiniak (2006). Encontraram-se também praticas
secundarias que estavam presentes na organizacao: Talentos, Lideranca, Inovacdo e Fusdes ou
Sociedades. Percebeu-se ainda que sempre se encontravam duas praticas secundarias,
combinadas com as quatro praticas centrais em organizacdes de desempenho superior. As
praticas centrais encontradas por Nohria, Joyce e Roberson (2003) foram Estratégia,
Execucdo, Cultura e Estrutura. As praticas secundarias eram Talentos, Lideranca, Inovacéao e

Fusdes/Parcerias.

5.2.2.3 Contribuicao de Pryor et al.

Pryor et al. (2007) demonstram uma preocupacdo em descrever, de forma mais
detalhada, o processo como um todo, o qual inclui varias dimensdes: Propdsito, Principios,
Processos, Pessoas e Performance. E dado um destaque & interligagio dessas dimensdes, pois

elas fecham um elo completo entre as dimensoes.
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Sobre o proposito de Pryor et al. (2007), destacam-se, na intengdo estratégica da
organizacdo, elementos fundamentais, como missdo, visdo, metas, objetivos estratégicos,
métricas e feedbacks, devendo-se fazer o exame de vérios fatores, internos e externos, a
avaliacdo de forcas/fraquezas e de valores centrais, a formulacdo da estratégia e todos 0s
fatores criticos ao sucesso da estratégia. Sobre os principios, estes se relacionam com a
integridade, a ética, os valores centrais da organizacdo, com 0s quais se espera que 0S
colaboradores tenham um comprometimento. Esses valores terdo influéncia na forma com que
a estratégia sera executada, visto que desenham caminhos possiveis e outros ndo permitidos
segundo a viséo da organizagao.

Sobre o0s processos, Pryor et al. (2007) chamam a atencdo para a estrutura
organizacional, os sistemas, 0s procedimentos, 0s meios de comunica¢do bem como para toda
a estrutura fisica que permite a organizacdo produzir os produtos ou servicos a serem
oferecidos. Sobre as pessoas, é destacado o tratamento aos envolvidos no processo, sejam
estes internos ou externos, clientes ou fornecedores, sendo avaliado o regime de autoridade e
responsabilidades. Sobre a performance, Pryor et al. (2007) enfatizam a importancia desta,
pois sdo fundamentais as avaliagdes na analise do resultado da estratégia. As medicdes
periddicas permitem que os envolvidos fagam melhorias no processo quando se fizerem

necessarios.

5.2.2.4 Contribuicoes de Miles e Snow

Para Miles e Snow (1978) — em verdade, Miles et al. — uma organizacédo eficaz deve
estabelecer processos continuos de reavaliacdo de seus propositos e alinhamento com o
ambiente, adequando sua estrutura de tarefas, relacionamentos, processo de tomada de
decisdo e controle. Os autores identificam quatro tipos de comportamentos de estratégicos
sendo estes: Prospectores, Analisadores, Reativos e Defensores.

Na postura prospectora, as empresas buscam continuamente oportunidades
mercadologicas, experimentando as inclinagdes emergentes do ambiente, na postura analista
as empresas operam com foco em produto e mercado, adotando a estratégia que aparentarem
ser mais promissoras. Na postura reativa, as empresas percebem as alteracbes ambientais do
mercado e suas incertezas, raramente realizam qualquer ajuste, a ndo ser que se sintam

forcadas pelas pressdes ambientais. Por Gltimo, na postura defensiva, as empresas tém um
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amplo dominio de seu produto e do mercado, tém alta especializacdo em sua &rea, mas
dificilmente procuram novas oportunidades fora de seu dominio (ROSSETTO, 2000).

Os autores partiram da observacdo de que as opgdes estratégicas obedecem a uma
perspectiva de comportamento organizacional que é ordenada de acordo com as alternativas
de investimento feita pelos executivos. Essas alternativas sdo geradas a partir de problemas
envolvendo a definicdo da empresa com relacdo ao mercado em que atua; desenvolvimento de
pesquisas relacionadas a produtos e servicos; a reducdo das incertezas dos sistemas da
organizacdo, da racionalizacdo e estabilizacdo dessas atividades e da implementacdo dos
processos que permitiram a inovagéo (SILVA; BRANDT; COSTA, 2003).

5.2.2.5 Contribuictes de Wiltbank et al.

Wiltbank et al. (2006) estudaram qual tipo de abordagem estratégica € a mais
adequada, se as abordagens de planejamento ou se as de adaptacdo. Os autores argumentam
que uma abordagem se difere basicamente da outra, através do processo de decisdo. A
discussao central fica em torno do que pode ser previsto e 0 do que pode ser controlado. No
trabalho, os autores estudam a independéncia da questdo de predizer o futuro relacionado ao
nivel de controle devido, argumentando que até mesmo a abordagem de planejamento, em vez
de ser controlada, pode ser orientada por controle e, ainda, que a abordagem de adaptacdo
também pode ser orientada por controle.

A decisdo da forma adequada de planejar ou se adaptar vem de questdes a que 0S
estrategistas necessitam responder, tais quais: Como sabemos para aonde ir de onde estamos?
O que devemos fazer agora? Como a organizacdo pode sustentar sua vantagem competitiva ao
longo do tempo? Como a organizagcdo pode se manter sustentavel com a mudanca do
ambiente organizacional? Como a firma pode saber o que fazer depois (How can a firm know
what to do next?)?

O desafio esta entre predizer o futuro da melhor forma possivel, que é advogado pela
abordagem racional e defendida pela escola de planejamento, ou mover-se mais rapidamente
que a concorréncia, ou seja, adaptar-se melhor, que é advogado pela abordagem de adaptacéo,
defendida pela escola de aprendizado. O caminho que a firma seguird dependera bastante de

sua habilidade de predizer as mudangas do ambiente organizacional.
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Dessa discussdo, Wiltbank et al. (2006) prop6em um modelo de classificacéo,
subdividido em quadrantes, em que, em um eixo, ele trabalha com a énfase a predizer, e, no
outro eixo, a énfase ao controle, propondo assim as tipologias: Adaptacdo (Adaptive),
Planejamento (Planning), Visionario (Visionary) e Transformacao (Transformative).

Para validar a classificagdo proposta por eles, os autores fizerem uma pesquisa
bibliografica em diversos jornais académicos de destaque (como exemplo, Strategic
Management Journal), utilizando as expressdes: strategic making, strategy formulation e
strategy design. Encontraram 169 artigos e incluiram mais 18 artigos indicados por
académicos consultados. Apds uma triagem minuciosa, eles optaram por 15 artigos que mais
se relacionaram com o tema. Ap6s um estudo de cada artigo, organizaram os autores segundo
a tipologia por eles apresentada (FIG. 1).

Dessa forma, apresentaram cada quadro com uma definicdo tedrica. Na de
Planejamento, os estrategistas se veem capazes de prever as mudancas do ambiente
organizacional em que a organizacdo esta inserida. Investem em técnicas que lhes permitam
predizer os rumos da organizacdo de forma mais precisa (como exemplo, planejamento
estratégico), de modo que haja uma posicdo favoravel para o futuro. Um exemplo citado é a
cadeia de mercados Wal-Mart, que se especializou em atender as camadas sociais C e D,
desenvolvendo especializagcdo em cadeia de suprimentos.

Na de Adaptacdo, os estrategistas assumem que 0 ambiente organizacional é
imprevisivel. Nesse caso, eles reduzem seu horizonte de planejamento e investem em
estratégias flexiveis, de maneira a responder mais eficazmente as mudancas do ambiente. Um
exemplo citado por Wiltbank et al. (2006) foi a Dell, que desenvolveu um sistema de
personalizacdo de computadores para cada cliente, além de um sistema para dar suporte a
este.

Na Visionéria, 0s estrategistas assumem que o ambiente € previsivel e maleavel e
impdem sua propria visdo de futuro, moldando o ambiente para conseguir os resultados
desejados. Como exemplo, foi citada a Microsoft em seu inicio, quando tinha por objetivo
viabilizar um computador para cada mesa de trabalho.

Na de Transformacdo, os estrategistas assumem o futuro em grande parte inexistente,
buscam a cooperacdo de terceiros para a criacdo do seu objetivo e utilizam estratégias
transformadoras. Um exemplo citado € a empresa Uhaul, que criou um modelo de negocios de
locacdo de caminhdes.

Em sintese, na énfase ao posicionamento (positioning), a empresa acredita ter

condicgdes basicas para predizer o futuro com certo grau de confianca. Ela tem uma relativa
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énfase a navegar em ambiente exdgeno (que cresce exteriormente). Na énfase a construcéo
(construction), o estrategista assume nao possuir ou ndo ter os elementos-chave necessarios
para predizer, ou habilidades para a organizacdo lidar com as incertezas. A empresa tem uma

relativa énfase a navegar em ambiente enddgeno (que cresce interiormente).

Posicionamento Construcao
2 i Visionario
< Planejamento
. . Imaginacéo Corporativa
Planejamento e Posicionamento .
(ANSOFF, 1979) (HAMEL; PRAHALAD, 1991)
. . Desejo e Visao
Analise Competitiva .
(PORTER, 1980) (TELLIS; GOLDER, 2002)
Oncdes Reais Formulagéo de estratégias
(MC&% ATH. 1996) (COURTNEY: KIRKLAND:
I% ' VIGUERIE, 1997)
On - ;.
S Planejamento de cenarios Projecio estratégica
E (SCHOEMAKER, 2002) (RINDOVA; FORNBRUN, 1999)
S
(b} ~
& Adaptacio Transformagéo
c
wl Ré&pida tomada de decisdes Criag&o da Curva de Valor
(EISENHARDT, 1989) (KIM; MAUBOURGNE, 1997)
Capacidades dindmicas
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997) VO'EaHdAofgga fg';‘;;“ro
Incrementalismo Execucio
(QUINN, 1980) (SARASVATHY, 2001a)
g Estratégia emergente
8 (MINTZBERG, 1994)
Enfase ao Controle
Baixa Alta

Figura 1: Esquema estrutural da tipologia de WILTBANK et al., 2006.
Fonte: WILTBANK et al., 2006, p. 984 (Traduzido pelo autor).

5.2.2.6 Contribuicoes de Hart (1992)

Argumentando que a literatura que trabalha o processo estratégico proposto por
diversos autores, por exemplo, Mintzberg (1978), tem foco em temas limitados (como

exemplo, a racionalidade), ou nos autores envolvidos (como exemplo, Chief executive office),
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Hart (1992) propde uma tipologia mais abrangente, que da atencdo ao executivo principal e
aos membros que atuam na gestdo estratégica da organizagao.

Hart (1992), fazendo uma revisdo na literatura sobre estratégia, faz uma reflexdo de
trés temas importantes que emergem na discussdo teorica. A primeira esta relacionada ao
modelo racional, que considera todas as alternativas, avalia as implicacdes em adotar essas
alternativas e trata da selecdo daquelas que parecem ser as melhores sob o ponto de vista de
resultados. O segundo tema, visdo e motivacdo organizacional, € o ultimo que trata do
envolvimento dos membros da organizacdo no processo estratégico.

Nessa linha de abordagem, Hart (1992) fez um estudo tedrico dos modos racional,
visdo e envolvimento, selecionando assim 11 autores com tipologias que se enquadraram
nessa classificacdo, dentre eles, Mintzberg (1978), Ansoff (1987) e Chaffee (1985).

Como ja mencionado, Hart (1992) considerava incompleta as tipologias que outros
autores haviam definido, tendo em vista estas ndo levarem em conta os aspectos multiplos
relevantes. Argumenta que é possivel notar que a gestdo estratégica tem sempre um
controlador geral em que a estratégia é conscientemente elaborada para ser entregue ao resto
da corporacdo, responsavel pela execucdo. Desse modo, o autor oferece cinco tipos de
tipologias que ele categoriza por Strategic Making Process, que neste estudo sera traduzido
para gestdo estratégica, como comando (command), simbdlica (simbolic), racional (rational),
incremental (transactive) e organico (generative). Para refletir sobre sua tipologia proposta,
Hart (1992) classifica o trabalho de outros autores, segundo sua tipologia, conforme se
apresenta no QUADRO 1.

Em uma répida reflexdo sobre cada tipologia, tem-se que a caracteristica principal da
tipologia comando é a estratégia dirigida pelo lider ou pequeno grupo gerencial. O lider
decide e controla a direcdo da empresa, e 0s membros da organizacdo nao sdo envolvidos nas
decisbes estratégicas, tendo pouca influéncia nas decisdes sobre os rumos futuros.

Na tipologia simbdlica, o processo é dirigido pela criacdo de incentivos e controles
implicitos, guiados por um sistema de valores. A funcdo do lider é motivar e inspirar, e a
funcdo dos membros da organizagdo é responder aos desafios apresentados. Os membros da

organizacéo estdo mais engajados nessa configuragdo que no tipo comando.
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Classificacdo dos autores de referéncia nas tipologias de gestéo

Citacéo Comando Simbdlica Racional Incremental Orgénico
. . Organizacional,
Alison (1971) Racional Burocratica
Ansoff (1987) Sistematico | Reativo, Ad-hoc Orgénica
Bourgeois & Mudanca; .
Brodwin (1984) Comando Cultural Colaborativa Crescimento
Chaffee (1985) Interpretativa Linear Adaptavel
Grandori (1984) Cibernético Otimista Adequacdo, Randbémico
Incremental
Mintzberg . .
(1973, 1978) Empreendedora Planejamento Adaptavel
Mintzberg (1987a) Perspectiva Plano, P (_)si(;éo Estilo
e Tatica
Mintzberg & Ideoldgica, . Processo, Desconectada,
Waters (1985) Empreendedora Genérica Planejamento Consenso Imposta
Nonaka (1988) Compreensiva Dedutiva Indutiva
Comportamental,
Nutt (1981, 1984) Normativa Burocrética Grupo,
Adaptével
Shrivastava & Administrativa, Sistematica, Adaptével, Oportunismo
Grant (1985) Autocracia Burocrética Planejamento politico

Quadro 1: Classificacdo dos autores de referéncia nas tipologias de gestéo
Fonte: HART, 1992, p. 336 (Traduzido pelo autor).

No processo racional, a funcdo do executivo principal é avaliar e controlar, enquanto a
dos membros da organizagdo é executar o plano estratégico. No processo racional, o foco esta
no planejamento estratégico estabelecido.

Nas tipologias Incremental e Organica, encontra-se envolvimento mais significativo
dos membros da organizacdo. Na tipologia Incremental, o processo dirigido € interativo, ao
envolver o feedback dos controladores com um mutuo ajuste da organiza¢do em um processo
de aprendizado. A funcéo do grupo gerencial é incentivar a organizacdo e permitir a fungéo
dos membros da organizagdo no processo de adaptacdo e melhorias. Por Gltimo, na tipologia
Orgénica, o processo é dirigido pelos membros da organizagdo com caracteristicas
inovadoras. A fungdo do executivo principal é endossar e suportar os membros da

organizagdo a experimentar e assumir riscos. Os membros da organizagdo tém grande
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autonomia e um profundo envolvimento em todos os aspectos da estratégia. O controlador
geral é mais um colaborador. No QUADRO 2 mostram-se, com mais detalhes, a relacdo das
tipologias com o estilo geral da organizacéo, o papel do executivo principal e 0s membros da

organizacao.

Quadro dos processos de Gestdo Estratégica da tipologia de Hart (1992)

Estilos Comando Simbolica Racional Incremental Orgéanica
Analitico Processual Orgénica
Imperial Cultural A estratégia é — = e
o = o A estratégia e A estrategia e
. A estratégia é A estratégia e dirigida pela A o
Estilo da S o dirigida por dirigida pela
organizacédo dirigida pelo dirigida pela estrutura rocessos iniciativa dos
9 ¢ lider e poucos | missdo e a visdo | formal e por Fnternos e atores
dirigentes. de futuro. sistemas de , " A
. mutuos ajustes. | organizacionais.
planejamento.
Estilo gerencial da Comandante Treinador Lf.fe m Patrocinador
alta diregéo Prové a diregdo | Motiva e inspira Avalia e Autoriza e Apoia e suporta
controla permite
Estilo dos Soldados Jogadores Subordinados Participante Empreendedor
empreaados Obedecem a Respondem a Seguem o Aprende e Experimenta e
preg ordens desafios sistema melhora assume riscos

Quadro 2: Processos de Gestédo Estratégica da tipologia de Hart (1992)
Fonte: HART, 1992, p. 334 (Traduzido pelo autor).

Um estudo realizado por Hart e Banbury (1994) pesquisou 285 executivos com 0
objetivo de avaliar a presenca das tipologias propostas por Hart (1992). Nesse estudo, foram
colocadas como varidveis contingenciais o tamanho da empresa e 0 ambiente organizacional.
Os autores obtiveram dois resultados importantes: no primeiro, a organizagao, que apresenta
competéncia em mdltiplas tipologias, tem uma relacdo positiva com alta performance; e no
segundo, ndo ha indicacdo de uma melhor tipologia, mas um alto nivel de gestdo estratégica
facilita uma superior performance em varias condicdes e situacgoes.

Finalizando, o autor relaciona sua tipologia com fatores contingenciais, que ele
correlaciona como tamanho da empresa, estigio da empresa e sua orientagdo estratégica. No
QUADRO 3 apresenta-se a correlacdo desses fatores contingenciais com todas as tipologias
de Hart (1992).
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Quadro dos processos de Gestdo Estratégica e fatores de contingéncia

Fatores de

A Comando Simbolica Racional Incremental Orgéanica
contingéncia
B%)‘%el Dindmico: Estavel: Muitos stakeholders | Turbulento:
Ambiente de Alta velocidade, | Baixo nivel de (Acionistas, Dinamico e
. mudancas radicais mudancas empregados, complexo
complexidade N
sindicatos etc.)
Tamanho da Pequeno Médio — Grande | Médio-Grande Grande Sem relacdo
empresa
Estaglq do i Cresg_mento Crescimento _ i
desenvolvimento | Sem relagdo rapido, estavel Maturidade Sem relacdo
da empresa reorientacdo
- Analisador . Analisador
Ecs)tr';:lrtﬁg'%ge Sem relagéo Explorador: Sé%éo Crescimento %%
¢ Mudanga proativa posi¢ continuo ¢

Quadro 3: Processos de Gestdo Estratégica e fatores de contingéncia
Fonte: HART, 1992, p. 342 (Traduzido pelo autor).

Sobre a literatura de conteido e processos, € possivel identificar que a estratégia com

foco em conteldo tem uma abordagem mais normativa, esta preocupada com o que fazer,

tratando da relacdo da empresa com o ambiente externo, enquanto a estratégia com foco em

processos tem um foco mais descritivo, preocupa-se em como fazer, com foco maior na

organizacéo interna. No QUADRO 4 apresenta-se a classificacdo dos autores estudados nesse

referencial.
Autor Classificacdo Processo de Gestdo Estratégica
ot 1s69) | comesso | FETeecinde netad, deevineno e ot
Porter (1980) Conteldo Lideranca em custo, diferenciacdo e enfoque
Vasconcelos e Cyrino (2000) Contelido Performance e vantagem competitiva
Mintzberg (1987) Processo Plano, tatica, estilo, posi¢do e perspectiva
Hrebiniak (2006) Processo Estratégia corporativa, estratégia de negocios e incentivos
Pryor et at. (2007) Processo Proposito, Principios, Processos, Pessoas e Performance
Miles e Snow (1978) Processo Prospectores, Defensores, Analisadores e Reativos
Wiltbank et al. (2006) Processo Adaptagdo, Planejamento, Visionario e Transformacéao
Hart (1992) Processo Comando, Simbdlica, Racional, Incremental e Orgénica

Quadro 4: Classificacdo de autores por conteddo e processo
Fonte: Elaborado pelo autor.
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5.3 Dimens0es de performance

Para os dirigentes e gestores ndo é viavel desenvolver um trabalho planejado em uma
organizagdo sem que este ndo tenha previamente definido indicadores de performance e de
eficécia, isto porque a melhoria da performance é fator-chave no processo de gestdo
estratéegica (VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986). Porém a questdo da performance
ndo deve ser tratada apenas sob a perspectiva econdmico-financeira, visto que esta apenas
ndo retrata a posicdo da empresa sob diferentes aspectos, como o0 operacional e o
organizacional (VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986).

A concepcdo proposta por Venkatran e Ramanujam (1986), que trabalharam a questéo
da performance observando as dimensbes econdmico-financeiras, operacional e
organizacional, tem sido usada por outros autores, por exemplo, Hart e Banbury (1994),
Tegarden et al. (2005); estes, além das dimensdes propostas por aqueles autores, tém
adicionado novas dimensdes com o intuito de avaliar o comportamento da gestdo estratégica
sob diversos pontos de vista.

Na andlise das métricas e dimensdes de performance na literatura, certos autores
demonstram as seguintes preocupacOes adicionais a fatores contingenciais, 0 que pode dar
sinais da busca da correlacdo entre diferentes construtos e a performance geral da empresa,
como objetivos estratégicos e ambiente organizacional versus performance (TEGARDEN, et
al., 2005), ambientes dinamicos versus performance (TEGARDEN; SARASON; BANBURY,
2003), R&D, patentes versus performance (ARTZ; NORMAN; HATFIELD, 2003),
comportamento concorrencial performance (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Diante da importancia de avaliar a performance em maultiplas dimensfes para que se
possa avaliar a gestdo estratégica sob multiplas visdes, aléem de incluir as dimensfes
econdmico- financeira e organizacional (VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986), parece
recomendavel incluir outros construtos que hoje fazem parte das discussdes académicas,
como performance inovadora e performance de mercado.

Até o final dos anos 80, a andlise do ambiente externo das organizacGes era
privilegiada na concepcéo da estratégia das empresas em relacdo ao ambiente interno. A partir
de entdo, a Visdo Baseada em Recursos (Resource Based View) ou VBR passa a ganhar
importancia crescente. A VBR postula que 0s recursos internos da organizacdo devem

comandar o desempenho da empresa, e que as vantagens competitivas provém da posse e
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desenvolvimento desses recursos, que devem ser de alguma forma superiores aos da
concorréncia.

A teoria neoclassica € baseada em premissas de equilibrio, racionalidade, resultando
em algum tipo de analise para tomada de decisdo (VASCONCELOS; CYRINO, 2000), ja na
VBR, esse equilibrio ndo é reconhecido, a heterogeneidade do mercado é apontada, justificada
pela diferenca existente dos recursos internos de cada organizagédo (BARNEY, 1991).

Os recursos sdo insumos com caracteristicas diferenciadas no processo produtivo,
como acesso privilegiado a recursos financeiros e as habilidades individuais dos funcionarios.
Essas capacidades resultam na habilidade de combinar recursos, como exemplo, langar novos
produtos e manter relacdes duradouras com clientes (PERIN; SAMPAIO; HOOLEY, 2007).
Entretanto nem todos 0s recursos sdo capazes de gerar vantagem competitiva; para assim
serem considerados, eles devem ter provisao de valor superior para os clientes e resistirem a
duplicacdo pelos competidores (BARNEY, 1991).

Observando-se a teoria da VBR, que ressalta o importante papel que 0s recursos
internos da empresa podem assumir na criacdo de vantagem competitiva, em especial em seu
impacto na performance da inovacdo (PERIN; SAMPAIO; HOOLEY, 2007), € de se supor a
relevancia de acompanhar e medir essa dimenséo de performance a fim de medir um possivel
esforgo para conquistar uma vantagem competitiva correlacionada a ela. Sobre a inovagéo,
ndo € um tema novo e vem sendo bastante explorada nos dltimos anos por diversos autores,
Antoniou e Ansoff (2004); Hamel e Pharalad (2005); Hamel (1998); Perin, Sampaio e Hooley
(2007); Li e Atuahene-Gima, (2002), Porter (2008), entre outros, que compartilham de
abordagens estratégicas derivadas da RBV, como a corrente das capacidades dindmicas
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997), o que destaca ainda mais a relevancia de se medir e
avaliar a performance de inovacao.

Outra dimensdo que merece destaque dos estudiosos da estratégia esta relacionada a
posicdo da empresa no mercado, por exemplo, o atendimento e a adequacao dos produtos da
empresa a demandas do mercado. Kotler (2006, p. 229) destaca a importancia dessa anélise
quando descreve o caso de uma empresa com bons resultados financeiros, mas com projecoes
preocupantes no tocante a mercado. Ja& Vasconcelos e Cyrino (2000) destacam o tema da
vantagem competitiva, debatendo a alocacdo de recursos diferenciados em diversas empresas,
0 que faz com que estas apresentem performance econdmica diferenciada.

A verificacdo empirica da relagdo entre a orientacdo para 0 mercado e performance
tem objeto central de diversos estudos, conduzidos em diferentes industrias, setores e
contextos culturais (SAMPAIO; PERIN; FERREIRA, 2008).
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Estudos realizados por Baker e Sinkula (2005) argumentam que deve haver um efeito
direto da orientagdo para o mercado sobre a performance financeira, tendo em vista que os
beneficios de uma forte orientacdo para mercado afetam positivamente as decisdes dos
compostos de marketing. Essa sinergia reflete a competéncia basica das empresas orientadas
ao mercado, que é a de agregar valor através da diferenciacdo e direcionamento dos novos
produtos e segmentos distintos, permitindo a prética de precos e margens mais elevadas
(SAMPAIO; PERIN; FERREIRA, 2008).

Conforme tratado neste tépico, a performance, para ser eficaz, precisa ter um carater
multidimensional. Das dimensGes a serem tratadas, optou-se pela econémico-financeira e
organizacional, por serem amplamente utilizadas, e a estas se adicionou a de Inovacéo, por ser
um dos recursos internos importantes (VBR), que pode ajudar a empresa a ter uma vantagem
competitiva e também a de Mercado, dada a importancia desta em termos de performance
futura.

Nesta secdo abordou-se a revisao da literatura; na préxima, seréa descrita a metodologia

utilizada na pesquisa neste estudo.
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6 METODOLOGIA

Para Silva e Meneses (2000), pesquisa € um conjunto de acdes propostas para
encontrar a solugdo de um problema. Ela é realizada quando se tem um problema e ndo se tém
informagdes para soluciona-los. O objetivo de uma pesquisa é coletar dados que possam
fornecer informacGes capazes de responder a indagactes (BARBETTA, 2004).

O campo das ciéncias sociais, que pertence a administracdo, é rico de métodos
variados de investigacdo. Para desenvolver uma pesquisa, € fundamental que se tenha um
método claramente definido. A pesquisa visa obter compreensdo acerca dos problemas
estudados, requerendo um planejamento minucioso de vérias etapas (GOMES; ARAUJO,
2005), como definicdo do problema, planejamento da pesquisa, execu¢do da pesquisa, dados,
analise dos dados, resultados e conclusdes (BARBETTA, 2004).

6.1 Estratégias, tipo e método de pesquisa

A metodologia empregada foi a de pesquisa quantitativa, pois buscou obter-se um
namero significativo de respostas de modo que fosse possivel generalizar os resultados. O
método de levantamento de dados utilizado foi o de coleta estrutura de dados, por meio de
entrevista eletronica, por e-mail (BARBETTA, 2004).

Como se buscou entender os resultados considerando certas suposigdes a respeito do
problema em estudo e da relacdo entre diversas variaveis, utilizaram-se métodos estatisticos
multivariados, em particular a andlise comparativa de dados: ANOVA e Analise nédo
paramétrica. (BARBETTA, 2004).

6.2 Unidades de analise

A técnica de amostragem utilizada foi a ndo probabilistica, com amostragem por
julgamento do pesquisador (BARBETTA, 2004), ou intencional (MARCONI; LAKATOS,

1996, p. 47). Nesse tipo de amostragem por conveniéncia, 0s elementos sdo selecionados
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deliberadamente com base no julgamento do pesquisador. E, nesse tipo de amostragem, 0s
resultados podem oferecer boas estimativas das caracteristicas da populacdo, mas néo
permitem uma avaliacéo objetiva da precisdo dos resultados (BARBETTA, 2004).

Para esta pesquisa, utilizaram-se trés cadastros de fontes diferentes. O banco de dados
1 foi recebido de uma associacgdo classista de S&o Paulo e selecionadas as empresas de médio
e grande porte; o banco de dados 2 foi recebido de uma associacdo das inddstrias de Minas
Gerais, selecionada por empresas com mais de 30 funcionarios; e o banco de dados 3 foi
montado agrupando-se, a partir da indicacdo de executivos, privilegiando-se empresas
envolvidas em atividades primarias, como indudstria, primeiro distribuidor de cadeia de
vendas, bancos, empresas de cartdes de crédito etc.

Os convites foram todos enviados por Internet, num total de 7.627, sendo efetivamente
recebidos pelas empresas 5.941. Os remanescentes ndo puderam ser entregues devido a
problemas como conta indisponivel, caixa postal com pouco espaco, falha durante o
recebimento e e-mail inexistente. O nimero de contatos que acessaram o link foi 557, dos
quais 133 iniciaram a pesquisa e 106 finalizaram com todas as respostas completas. Do total
de 106 respondentes foram excluidos os repetidos e as respostas sem identificacdo adequada,
ficando finalmente para analise de dados 88 respostas consideradas validas, representando,
assim, 1,15% da base inicial. A Tabela 21, no Apéndice O, traz em detalhes estes dados.

6.3 Coleta de dados

Como método de coleta de dados, foi aplicado um questionario formal estruturado,
com 54 questdes, sendo 46 da pesquisa e 8 de identificacdo da empresa e do respondente. As
questdes foram postas em determinada ordem, de modo que fosse possivel captar as respostas
de forma simples e confiavel (ALMEIDA et al., 2006). Por meio da escala Likert de 5 pontos
(Concorda fortemente; Concorda; Neutro; Discorda; Discorda fortemente), os entrevistados
indicaram o grau de concordancia ou discordancia em cada uma das questdes apresentadas
(MALHOTRA, 2006).

O convite (APENDICES B, C, D, Modelo de envio nimeros 1, 2 e 3, respectivamente)
incluiu de forma resumida uma breve contextualizacdo sobre a pesquisa, para que fosse

possivel um claro entendimento por parte dos respondentes (MALHOTRA, 2006).
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Como critério de validagdo dos respondentes, optou-se por uma Unica resposta
permitida por empresa, todas as respostas do questionario respondidas e a exclusdo de

respostas discrepantes (uma Unica resposta para todas as perguntas).

6.3.1 Pré-teste

Foi realizada uma validacdo do questionario, seguindo os passos indicados por
Malhotra (2006) e Almeida et al. (2006), que inclui verificar se todas as partes estdo
completas, analisar se o0 entrevistado ndo entendeu ou ndo seguiu as instrucdes e se as
respostas acusam pequena variancia. Alem disto, buscou-se estabelecer o tempo necessario ao
preenchimento, possiveis criticas e sugestdes dos participantes do pré-teste.

Essa etapa foi realizada tendo como participantes trés empresas (escolhidas com base
no critério de ocupar cargo gerencial e que fossem empresas de destaque em seus ramos de
atividade), a estatistica, o orientador e o pesquisador, aos quais foi solicitado um feedback
sobre a pesquisa.

Além das perguntas do questionario, foram incluidas cinco questdes para que se
pudesse analisar o pré-teste, tais como tempo de preenchimento, dificuldades no entendimento
das questdes, adequacdo da terminologia, dentre outros, além de criticas e sugestdes de carater
geral.

Como resultado do pré-teste, o instrumento de coleta foi revisado, com o propoésito de
deixar as perguntas de facil entendimento. No que tange a extensdo, em face do tempo de 10 a
20 minutos, o numero de questdes foi mantido. Em virtude da dificuldade de recebimento do
convite, dado aos filtros anti-spam, o convite original (APENDICE B) foi alterado, retirando

por completo a sua formatagio (APENDICE D).

6.3.2 Coleta de dados definitiva

Passada a fase de pré-testes, ajustes foram feitos ao instrumento de coleta, chegando

assim ao modelo utilizado na fase de coleta de dados definitiva (APENDICE A). O convite
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foi enviado a base de dados por trés vezes espacadas de 15 dias, sempre excluindo aqueles
que ja haviam respondido a pesquisa. Foram detectados que alguns que iniciaram a pesquisa
no chegaram ao final e a estes foram enviados convites especificos (APENDICE E).

Ao final, foram obtidos 106 questionarios respondidos, cujos dados brutos constam no
Apéndice F, no qual é possivel verificar a estatistica de cada resposta, lembrando que esse
relatério ndo é valido para anélise dos dados, pois algumas respostas foram excluidas da

analise final, em razdo dos métodos estatisticos utilizados.

6.4 As variaveis do estudo

Este estudo trabalhou com variaveis independentes, dependentes e de controle, listadas
a seqguir, utilizadas em estudos anteriores, previamente validados. As variaveis independentes
representam a base desse estudo, em gue se buscou validar ao contexto brasileiro; as variaveis
dependentes foram utilizadas para medir o comportamento de cada variavel independente em
um determinado contexto; e as de controle foram utilizadas para estudar as varidveis
independentes e dependentes em uma situacdo determinada, no caso dinamismo e tamanho da

empresa (FIG. 2).

Variaveis de controle

Dinamica do setor e
Tamanho da
empresa

Variaveis independentes Variaveis dependentes

Tipologias Estratégicas:

Comando, Simbdlica, Racional,
Incremental e Organica.

Figura 2: Mapa das variaveis deste estudo
Fonte: Elaborado pelo autor.

As variaveis independentes utilizadas foram as tipologias estratégica de Hart
(1992), que incluem as tipologias de Comando, Simbdlica, Racional, Incremental e Orgénica.

Performance:

Econdmico-financeira;
Organizacional,

De inovacdo;

De mercado.
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O estudo empirico que analisou as tipologias de Hart (1992) foi o de Hart e Banbury (1994).
Este estudo examinou a relacdo entre as cinco tipologias definidas por Hart (1992) e
diferentes percepcdes de performance. Hart e Banbury (1994) realizaram um survey com 285
executivos. Na tentativa de se obterem maiores informacdes sobre as tipologias o Dr. Stuart,
Hart foi contatado por e-mail (23/08/2008), mas informou que n&o tinha dados adicionais
sobre as tipologias e sobre os estudos (23/08/2008).

A performance econémico-financeira foi incluida como indicador de lucratividade
corrente. Esta foi calculada observando-se: (i) a margem de lucro antes do imposto de renda,
(ii) crescimento das vendas e (iii) retorno sobre os ativos, nos trés ultimos anos da propria
empresa e em relagdo a dos principais concorrentes. O estudo que serviu de base para a
escolha das medidas dessa performance foi o Lawrence e Lorsch (1967). Nele, os
pesquisadores destacam a validade das varidveis autorreportadas para interpretacdo de dados
financeiros, em face da dificuldade de se obterem esses dados em sua base numérica.

A performance organizacional foi incluida como indicador de eficiéncia geral da
organizacdo. Foi calculada observando-se: (i) qualidade dos produtos, (ii), a satisfacdo dos
empregados e (iii) desempenho geral da empresa (gestdo de processos, qualidade de produtos,
na adaptabilidade no mercado, etc.), todos relacionando a empresa e 0s principais
concorrentes. O estudo que serviu de base foi 0 de Tegarden, Sarason e Banbury (2003). Esse
estudo foi feito com 377 executivos com 0 objetivo de examinar o impacto de diferentes
tipologias estratégicas segundo a tipologia de Hart (1992) com diferentes dimensdes de
performance (financeira, operacional e organizacional) e como o ambiente dindmico pode
alterar esses resultados. Estes mostraram que diferentes tipologias estratégicas suportam
diferentes tipos de performances e que o ambiente dindmico modera a relacdo entre processos
estratégicos e desempenho.

A performance de inovacao foi incluida como indicador de inovacdo de produtos.
Esta foi calculada observando-se: (i) énfase no desenvolvimento de novos produtos por
alocacdo de mais recursos financeiros, (ii) desenvolvimento maior variedade de novos
produtos, (iii) taxa de introducdo de novos produtos no mercado e (iv) comprometimento
geral no desenvolvimento e comercializacdo de novos produtos, todos relacionando a empresa
e os principais concorrentes. O estudo que serviu de base foi 0 de Li e Atuahene-Gima (2002).
Nesse estudo, os autores fizeram um exame dos fatores de dificuldade na formacéo de
aliangas entre empresas. O levantamento de dados foi realizado em 300 empresas localizadas

na China. Na tentativa de se obterem maiores informacdes sobre as varidveis de inovagdo
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descritas neste estudo, o Dr. Haiyang Li foi contatado por e-mail (26/08/2009). O pesquisador
retornou o e-mail informando as escalas para medigdo de inovacéo de produto (27/08/2009).

A performance de mercado foi incluida como indicador posicionamento de mercado,
que avalia a agressividade, a postura defensiva e o posicionamento de longo prazo na forma
de a empresa atuar em seu mercado. Esta foi calculada observando-se: (i) a conquista de
participagdo de mercado (market share), (ii) a conquista de mercado com o sacrificio de
margens, (iii) a construcdo de posi¢cdo de mercado de longo prazo, (iv) a alocacdo de recursos
voltada para o longo prazo, (v) a expansao de mercado dos produtos e/ou servicos, (vi) o foco
estratégico na sobrevivéncia e (vii) 0os ganhos na reducdo de custo e melhoria da eficacia
operacional. O estudo que serviu de base foi o de Perin, Sampaio e Hooley (2007). Esses
autores examinaram a avaliacdo da relacdo de recursos da empresa com a performance de
inovacdo, com énfase em recursos com orientacdo para mercado, capacidades gerenciais,
capacidade de conexdo com os clientes, ativos de recursos humanos e capacidade de
inovacdo. Na tentativa de se obterem maiores informacgdes sobre as variaveis de inovacdo
descritas neste estudo, o Dr. Marcelo Gattemann Perin foi contatado por e-mail (14/08/2009).
O pesquisador enviou um e-mail com o questionario usado e as devidas escalas. (17/08/2009).
As variaveis de controle utilizadas foram o Tamanho da empresa e a Dindmica do setor.

A dindmica do setor foi incluida como indicador dindmica setorial, que avalia a
velocidade das mudancas provocadas por novas tecnologias, alteragcdes na demanda do setor e
da possibilidade de se predizer estes mudancas. Esta foi calculada observando-se a: (i)
demanda do setor, (ii) indice de inovacdo e pesquisa e desenvolvimento comparado com
outros setores, (iii) crescimento da demanda, (iv) se atividade de alta tecnologia, e (V)
possibilidade de se predizer as mudancas. O estudo de referéncia para as métricas da dindmica
do setor foi o de Power (1996), o qual estudou a correlacdo entre fatores da industria e com
desempenho geral. O estudo foi feito com 143 empresas com o0 objetivo de estudar os relatos
da Comissdo Federal do Comércio dos Estados Unidos, que relatam que 17% a 20% do
desempenho de uma inddstria vém de fatores relacionados a ela propria. Os resultados do
estudo corroboraram os relatos da Comiss@o Federal de Comeércio.

Para a definicdo do porte da empresa, foi utilizado como referéncia o critério adotado
pelo BNDES, que faz a seguinte classificacdo: Microempresas sdo aquelas com receita
operacional bruta anual ou anualizada inferior ou igual a R$ 1.200 mil (um milh&do e duzentos
mil Reais); Pequenas Empresas sdo aquelas com receita operacional bruta anual ou
anualizada superior a R$ 1.200 mil (um milh&o e duzentos mil Reais) e inferior ou igual a

R$ 10.500 mil (dez milhdes e quinhentos mil Reais); Médias Empresas sdo aquelas com
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receita operacional bruta anual ou anualizada superior a R$ 10.500 mil (dez milhdes e
quinhentos mil Reais) e inferior ou igual a R$ 60 milhdes (sessenta milhdes de Reais);
Grandes Empresas sdo aquelas com receita operacional bruta anual ou anualizada superior a
R$ 60 milhdes (sessenta milhdes de Reais) (BNDES, 2002).

A classificacdo das empresas em setores ou ramos de atividade se deu de forma
descritiva, pois ndo era objeto deste estudo segmentar as empresas por ramo de atividade.

6.5 Base de dados utilizada na anélise

A andlise dos dados foi feita com base nas respostas que foram consideradas validas
de 88 empresas. Os resultados foram extraidos da ferramenta WEB em formato Excel e
usados para a andlise estatistica. O objetivo do tratamento estatistico foi prover dados para
analisar as questfes propostas neste estudo (MALHOTRA, 2006).

Trés empresas, por um erro no sistema (que posteriormente foi corrigido), tiveram
respostas nulas. Entretanto, como cada empresa apresentou apenas uma resposta nula, foram
mantidas no estudo, pois: (i) a amostra tem um n relativamente pequeno (n=88), (ii) as
tipologias foram obtidas através da média (iii) e todas as demais informacdes dessas empresas
foram coletadas e consideradas consistentes para anélise.

A amostra contou com a participacdo de empresas de destaque, com 29% de filial de
multinacionais, sendo 42% delas com faturamento maior que 60 milhdes, que era a Ultima
faixa de escala na identificacdo de faturamento. Outro dado interessante das empresas foi o
tempo de existéncia: 57% com mais de 20 anos de atuacdo. Dos respondentes, 83% ocupam
cargos entre gerentes a sécios, dos quais 53% com mais de 11 anos de empresa.

Os dados analiticos da identificacdo podem ser vistos nos Apéndices G, H, I, J, K, L,
M, N e P. No Apéndice Q, é apresentado um quadro-resumo geral da identificacdo com cargo
do respondente, nimero de funcionarios, setor de atuacdo da empresa, tempo de existéncia,
estado, municipio, tempo de empresa dos respondentes, nacionalidade da empresa e

faturamento anual, todos apresentados de forma sintetica.
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6.6 Definicdes utilizadas

O tipo de analise de estatistica usado foi a univariada para as variaveis independentes,
dependentes e de controle e anélise multivariada para verificar se o agrupamento definido por
Hart (1992) é compativel para a amostra do estudo. O calculo das médias foi realizado de
acordo com o0s seguintes pesos: 5 para Concorda fortemente; 4 para Concorda; 3 para Neutro;
2 para Discorda e 1 para Discorda fortemente. Em relacdo aos pesos, todas as perguntas
tiveram o mesmo peso dentro de cada variavel.

A correlagdo entre as questdes e as varidveis do estudo estdo relacionadas no
QUADRO 5. Além das variaveis relacionadas, foram acrescidas duas denominadas
performance total e performance total ponderada.

A performance total foi definida como a média da performance Econémico-financeira
(perguntas 18 a 23), performance Organizacional (perguntas 24 a 26), performance de
Inovacao (perguntas 27 a 30) e performance de Mercado (perguntas 31 a 37), todas com o
mesmo peso (ver APENDICE A, questionario da pesquisa). Entretanto, para complementar a
andlise, foram incluidas as perguntas de 43 a 46, nas quais se solicitava aos respondentes
indicar a importancia das dimensdes de performance, de modo a poder ser calculado o que se
chama de performance total ponderada.

Conceito Pergunta Célculo
Tipologia estratégica — Comando 01a03 Média perguntas
Tipologia estratégica — Simbolica 04 a 06 Média perguntas
Tipologia estratégica — Racional 07a10 Média perguntas
Tipologia estratégica — Incremental 11al4 Média perguntas
Tipologia estratégica — Organica 15a17 Média perguntas
Performance Econdmico-financeira 18a23 Média perguntas
Performance Organizacional 24 a 26 Média perguntas
Performance de Inovacéo 27a30 Média perguntas
Performance de mercado 31a37 Média perguntas
Dinamica do setor 38a42 Média perguntas
Validacéo da performance 43 a 46 Média perguntas

Quadro 5: Relagéo entre perguntas e conceitos.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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6.7 Célculos preliminares

Para que se possa chegar as analises objeto deste estudo, alguns passos foram
realizados. No Apéndice R, sdo apresentadas, de forma analitica, as respostas a cada pergunta,
e, no Apéndice S, é apresentada a média de cada pergunta em razdo das respostas obtidas.
Esses e outros dados foram registrados para que se possa ter, de forma detalhada, a memoria
de calculo, bem como poder ajudar futuros estudos a extrair dados intermediarios.

Em relacdo a analise de dados, existem dois tipos de técnicas que podem ser usadas,
paramétricas e as ndo paramétricas. As paramétricas sdo geralmente mais utilizadas, porém
fazem suposicGes sobre a distribuicdo normal dos dados, ndo apenas para as variaveis
isoladas, mas também para cada um dos grupos aos quais se esta comparando. Desse modo,
faz-se necessario o teste de normalidade das varidveis (MALHOTRA, 2006). Utilizou-se o
teste Shapiro-Wilk para testar a distribuicdo dos dados, de forma a se determinar se a analise
dos dados utilizaria estatistica paramétrica ou nao paramétrica.

Os resultados do teste Shapiro-Wilk mostraram que nos dados do estudo ha
distribuicdo normal e ndo normal (Apéndices T, U, V). Desse modo, os testes escolhidos
seguiram estatistica ndo paramétrica. Portanto, os testes utilizados foram o teste qui-quadrado,
para determinar se existe associacdo observada entre duas varidveis; Mann-Whitney, para
comparar a diferenca de posi¢do (da mediana) de duas populacdes e Wilcoxon, que analisa as
diferencas entre amostras emparelhadas (MALHOTRA, 2006).

Os resultados do teste ANOVA (anélise paramétrica) foram mantidos em face de seu
amplo uso no campo académico, embora este ndo seja 0 mais adequado neste estudo, pois é
recomendado apenas para distribuicdo normal dos dados. Para este estudo, entretanto, seus
resultados ficaram muito proximos a seu equivalente de ndo paramétrico utilizado, o teste
Kruskal Wallis, sem apresentar discrepancia nas analises dos dados.

Nesta secdo abordou-se a metodologia utilizada na pesquisa deste estudo; na proxima

secdo, sera descrita a analise dos dados utilizados.
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7 ANALISE DOS DADOS

7.1 Classificacdo das empresas por tipologia estratégica

Para classificar as empresas por tipologia, calculou-se a media das perguntas de 01 a
03, 04 a 06, 07 a 10, 11 a 14 e 15 a 17, sendo a empresa classificada no tipo estratégico
correspondente @ maior média obtida. Em caso de empate, buscou-se o desempate pelo
namero de Concorda fortemente, em segundo pelo numero de Concorda, em terceiro pelo
namero de Neutro e por fim pelo numero de Discorda. Nos casos em que 0 empate persistiu,
as empresas foram agrupadas como classificacdo de tipologia Mista.

O resultado da classificacdo foram 25 empresas na tipologia Racional (28,4%), 23 na
tipologia Comando (26,1%), 20 na tipologia Mista (22,7%), 10 na tipologia Simbdlica
(11,4%), 7 na tipologia Organica (8,0%) e 3 na tipologia Incremental (3,4%). No Grafico 1

mostra-se a distribuicéo geral.

Distribuicao das Tipologias
30
25
20
15
10
s i
N B e
Racional Comando Mista Simbélica Orgadnico Incremental

Grafico 1: Distribuicao das Tipologias.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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7.2 Célculo das performances

As performances foram calculadas pela média das perguntas descritas no Quadro 5. A
performance total foi calculada pela média das performances econdmico-financeira,
organizacional, de inovacdo e de mercado, todas com 0 mesmo peso, ou seja, 25% para cada
uma. Ja para o célculo do que se chama performance ponderada, utilizou-se como peso da
média a resposta equivalente ao que o respondente considerava como relevante, sendo a
pergunta 43 relativa a performance de mercado, pergunta 44 a performance de inovacao,
pergunta 45 a performance organizacional e a pergunta 46 a performance econémico-
financeira.

O célculo dos pesos da performance ponderada esta descrito no Apéndice W, sendo
27,68% para Econdmico-financeira, 25,59% para Organizacional, 23,33% para Inovagdo e
23,41% para Mercado, apresentando nimeros muito proximos da distribuicdo linear. 1sso
evidencia a importancia dada pelos respondentes as performances escolhidas.

A Tabela 1 apresenta o calculo das performances das empresas, na qual se pode
constatar que ndo se evidencia uma outra performance que tenha um resultando superior. 1sso
pode ser observado no Gréfico 2 (Boxplot), que mostra as medianas de todas as performances

muito proximas.

TABELA 1
Descritivo da Performance das empresas
N Média Mediana S.td'. Minimum | Maximum
Deviation
Rerformance Econbmica & 88 3,36 3,33 0,77 117 5,00
financeira
Performance Organizacional 88 3,71 3,67 0,64 2,00 5,00
Performance de Inovagéo 88 3,55 3,50 0,72 2,25 5,00
Performance de mercado 88 3,33 3,43 0,45 2,14 4,43
Performance Total 88 3,49 3,45 0,47 2,22 4,79
Performance Total Ponderada 88 3,49 3,45 0,47 2,20 4,80

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Grafico 2: Descritivo da Performance das empresas.
Fonte: Elaborado pelo autor.

7.3 Analise das perguntas de pesquisa

Neste topico sera descrita a analise estatistica feita para responder a cada questdo do

estudo.

7.3.1 Analise da pergunta: A tipologia de Hart é consistente com a realidade brasileira? Os

resultados sdo semelhantes aos obtidos no contexto norte-americano?

Para verificar se 0 modelo de Hart e Banbury (1994) é valido para a amostra das 88
empresas estudadas, procurou-se realizar na base do estudo o0 mesmo processo utilizado pelo
autor para chegar aos componentes utilizados e suas variaveis.

O primeiro passo foi calcular uma analise fatorial pelo método de componentes
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principais rotacdo obliqua. O resultado (APENDICE Z) encontrou cinco componentes, 0
mesmo numero das componentes de Hart (1992). Embora se tenha encontrado 0 mesmo
nimero de componentes, as deste estudo (APENDICE Z) séo diferentes das encontradas por
Hart (1992). Isto pode ser verificado observando-se que, em cada componente, ha questdes
agrupadas na mesma componente de diferentes tipologias (APENDICE Z).

Prosseguindo a analise, foi feito um calculo Alfa das componentes (APENDICE AB),
que evidenciou que, entre elas, a componente 4 apresentava um menor valor. Outro teste
buscou verificar se a comunalidade apresentava valores adequados (APENDICE AA), o que
demonstrou um equilibrio nas questdes.

Por Gltimo, tendo em vista 0 nimero de agrupamentos e o teste de comunalidades
dentro da normalidade, realizou-se o célculo de Alfa seguindo a distribuicdo das questdes
atribuidas por Hart (1992), e comparando-o com o0s valores que 0 autor obteve em seu estudo.

Os valores de alfa calculados foram considerados bons e proximos aos descritos no
artigo (TAB. 2), levando a conclusdo de que o modelo de Hart é vélido para a amostra
estudada. A razdo para se encontrarem outras componentes é a correlacdo entre as variaveis,
algumas sdo mais correlacionadas entre si, portanto sdo agrupadas na mesma componente
(exemplo: a componente 1, que no modelo deste estudo tem tipologia simbolica e
incremental).

Outra razdo possivel para as diferencas encontradas nessas analises deve estar
relacionada ao tamanho da amostra do estudo, que foi de 88, e a de Hart e Banbury (1994) de
285 respondentes, além das possiveis particularidades das empresas brasileiras. Entretanto,
ndo obstante as diferencas no tamanho, a pesquisa mostrou-se adequada para 0 contexto
brasileiro, ressaltando as limitagdes do estudo descritas nas conclusdes finais.
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TABELA?2
Comparativo do valor Alfa deste estudo e Hart (1992)

Alfa Hart
(artigo)

Tipologia* Alfa

PO1. A estratégia desta empresa é definida pelo Executivo Principal e
poucos dos seus subordinados diretos.

P02. O Executivo Principal primariamente define a Visdo da empresa, Componente 1

seu propdsito basico e a sua direcdo geral. Comando 0,696 0,67

P03. O Executivo Principal desta empresa determina e executa a
estratégia baseada em analises da situacdo dos negécios.

P04. O Executivo Principal regularmente desafia os funcionarios com
novos objetivos e desafios.

PO5. O Executivo Principal estabelece onde estara a empresa nos
préximos 20 anos, e da o melhor de si para comunicar isto para a
organizagéo.

Componente 2 oo; 479
Simbolica

P06. O Executivo Principal serve como um exemplo pessoal da forma

como as pessoas devem se comportar.

PO7. Nossa empresa adota um plano estratégico formal revisado
anualmente, de modo a guiar nossas atividades operacionais.

P08. O planejamento estratégico em nossa empresa é um procedimento

formal que ocorre em um ciclo calendario regular.
Componente 3

Racional 0,761 0.76

P09. Nossa empresa tem uma missdo descrita que € comunicada aos
empregados.

P10. A analise formal do ambiente de negécios e de nossos
competidores é o ponto de partida usado no planejamento estratégico.
Em nossa empresa.

P11. A estratégia é feita de forma interativa, envolvendo gerentes,
auxiliares e executivos em um grande diélogo.

P12. O planejamento estratégico nesta empresa é do tipo participativo,
envolvendo todos os responsaveis. Componente 4

0,682 0,70
Incremental

P13. A maior parte das pessoas nesta empresa tem participacdo em
decisdes que Ihe dizem respeito.

P14. Nossa empresa se adapta continuamente a sua estratégia baseada
no feedback do mercado.

P15. A maior parte das pessoas nesta empresa esta disposta a assumir
riscos.

P16. Nesta empresa, as pessoas sdo encorajadas a experimentar, de Componente 5
: e . A s 0,643 0,61
modo a identificarem diferentes abordagens ou novos produtos. Orgéanica

P17. Os empregados desta empresa compreendem o que deve ser
realizado de modo que a organizagao possa sobreviver e prosperar.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Fazendo uma comparagdo com estudos anteriores, pode-se citar o estudo feito por
Tegarden, Sarason, Banbury (2003), que avaliaram as tipologias de Hart (1992),
confrontando-as a diferentes performances (Financeira, Organizacional e Operacional).

Dos resultados, os autores ressaltam alguns pontos (QUADRO 6) e chamam a atencéo

para o fato de nenhuma tipologia estar relacionada a performance econdmico-financeira. Os
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autores destacam que os resultados ddo suporte a afirmativa de que as medidas financeiras
como foco de eficacia sdo muito limitadas.

Neste estudo, os resultados (TAB. 3) foram parcialmente diferentes, as tipologias de
comando e simbdlica ndo se relacionam com a performance econémico-financeira, porém
1SS0 ndo ocorre com as outras tipologias racional, incremental e organica. Essa diferenca pode
estar associada ao grupo avaliado; na base de dados deste estudo, hd 66% empresas com
faturamento maior que 10 milhGes de reais, e, no estudo de Tegarden, Sarason, Banbury
(2003), esse percentual é de 17%. E de se supor que empresas de maior porte tendem a ser
mais controladoras em seus planejamentos econdmico-financeiros, ou ainda que, passados
sete anos (0 estudo é de 2003), as empresas tenham evoluido em seus processos para chegar
aos resultados econdmico-financeiros planejados.

Outros autores (TEGARDEN et al., 2005; HART; BAMBURY, 1994) também
estudaram as tipologias de Hart (1992), entretanto avaliaram a presenca de maltiplos tipos de
gestdo estratégica em uma sé empresa, o que difere do escopo deste estudo, impossibilitando

comparagoes.
TABELA 3
Correlacdo das variaveis média, desvio-padrdo e correlacdo de Speraman (n=88)
Media|28VIf 1 | 2 | 3 | 4| 5 |6 | 7] 8| 9| w]| 1
Padréo
1. Performance Financeira 3,36 0,77
2. Performance Organizacional 3,71 0,64 ,399**
3. Performance de Inovacéo 3,55 0,72 ,258* ,303**
4. Performance de Mercado 3,33 0,45 ,253* ,268* ,400**
5. Performance Total 3,49 0,47 ,696** ,707** ,690** 585**
6. Performance Total Ponderada 3,49 0,47 727** 714** 661** 565** 998**
7. Tipologia estratégica —

3,62 086 ,173 ,008 -045 075 104 117
Comando

8. Tipologia estratégica — 370 070 184 262* 120 110 179 194 162
Simbélica

9. Tipologia estratégica - 370 082 264% 193 062 -051 212 282% - 498%*
Racional ,054

10. Tipologia estratégica - 349 0,68 28l 3330 077 218% 327+ 33k (020 532k 42
Incremental

11. Tipologia estratégica — 344 0,61 285% 101 288 333%% 34g**  347** 030  270% 321%% 423%%
Orgénica

12. Dindmica do setor 3,38 0,71 241 132 263 ,303** 305** 304** 074 181 149 287** 447+

* correlacionado e o valor de p esta entre 0,01 e 0,05
** correlacionado e o valor de p é menor que 0,01
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Conclus6es de Tegarden, Sarason,
Banbury (2003)

Analise tomando como base os resultados deste estudo

Parcial, pois a tipologia de Comando ndo se relaciona com
nenhuma performance, entretanto a tipologia Simbdlica se
relaciona com a organizacional; a Racional com a financeira; a
Incremental com todas menos com inovacdo; e Orgénica com
todas, menos organizacional.

1. 2. 3. 4.
Performance | Performance | Performance | Performance
Financeira | Organizacional | de Inova¢do | de Mercado
X . i i 7. Tipologia
1. Diferentes tipologias se relacionam com estratégica - 173 ,008 -,045 075
diferentes tipos de performance. Comando
8. Tipologia
estratégica - ,184 ,262* -,129 ,110
Simbdlica
9. Tipologia
estratégica - ,264* ,193 ,062 -,051
Racional
10.Tipologia
estratégica - ,281** ,333** 077 ,218*
Incremental
11.Tipologia
estratégica - ,285%* ,191 ,288** ,333**
Organica

As tipologias Simbdlica e Racional, que
envolvem a alta geréncia, sdo fortemente
relacionados com a performance operacional
(posicdo futura da empresa: produtos,
diversificacdo em novos mercados, novos
produtos no prdximo ano e mudancas na
oferta de produtos e servicos nos ultimos
cinco anos).

N&o foi estudada a performance Operacional.

As tipologias Incremental e Organica tém
melhor performance Organizacional
(qualidade, satisfacdo dos empregados e
performance geral da empresa).

N&o, essas tipologias foram consideradas iguais ha TAB. 4.
Note-se que todos os valores p sdo maiores que 0,05.

Nenhuma tipologia esta relacionada com a
performance Econémico-financeira
(disponibilidade de caixa, lucratividade e
crescimento).

Parcial, as tipologias Comando e Simbdlica ndo se
correlacionam, mas a Racional, Aprendizado e Iniciativa se
relacionam.

1. Performance
Financeira
7. Tipologia estratégica - Comando ,173
8. Tipologia estratégica - Simbélica ,184
9. Tipologia estratégica - Racional ,264*
10.Tipologia estratégica - Incremental ,281**
11.Tipologia estratégica - Organica ,285**

Ambiente dindmico modera a relacdo entre
processos de gestdo e a performance.

Parcial (tdpico 7.5.3), das conclus@es do topico 7.5.3, pode-se
dizer que a variavel de controle ambiente ndo influencia o tipo de
gestdo estratégica na qual a empresa opera, entretanto nos
resultados existe uma influéncia em algumas performances
(performance Econémico-financeira, de Inovacdo e de Mercado).

* correlacionado e o valor de p esta entre 0,01 e 0,05
** correlacionado e o valor de p é menor que 0,01
Quadro 6: Comparacdo com o estudo de Tegarden, Sarason, Banbury (2003).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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7.3.2 Andlise da pergunta: Diferentes tipos de processos de gestdo estratégica estdo

associados com performances empresariais superiores?

Para verificar essa questdo, foi realizado um teste Kruskal Wallis (ndo paramétrico)
com cada performance, confrontando cada uma das seis tipologias possiveis (Comando,
Simbolica, Racional, Incremental, Organica e Mista).

Os resultados numéricos podem ser observados na Tabela 4. Analisando-se os dados,
observa-se que todos os valores p foram maiores que 0,05, donde se conclui que as medianas
dos grupos sao estatisticamente semelhantes nesse nivel de significancia, ndo se evidenciando,

portanto, nenhuma tipologia que gere resultado diferente.

TABELA4
Performances versus Tipologia

Medianas Performance | Performance | Performance | Performance | Performance | Performance

Tipologia E‘?lganr?gii:g_ Organizacional Inovacao Mercado Total Ponderada
Comando 23 3,33 3,33 3,75 3,43 3,44 3,45
Simbolica 10 3,58 3,83 3,50 3,43 3,48 3,47
Racional 25 3,50 3,67 3,50 3,14 3,49 3,50
Incremental 3 3,67 4,00 3,00 3,29 3,46 3,45
Organica 7 2,67 3,67 4,00 3,43 3,42 3,41
Mista 20 3,25 3,67 3,63 3,43 3,43 3,45
Total 88 3,33 3,67 3,50 3,43 3,45 3,45
Valor-p
Teste Kruskal 0,305 0,494 0,924 0,218 0,939 0,646
Wallis
,SAiIgIOVA 0,263 0,681 0,912 0,286 0,972 0,646

Fonte: Elaborado pelo autor.

7.3.3 Andlise da pergunta: As tipologias e os resultados séo influenciados pelas variaveis de

controle (ambiente dindmico, n&o dinamico)?

Para responder a essa questdo, alguns testes foram realizados. Primeiro (ver tdpico
7.5.3.1) verificou-se se algum tipo de gestdo estratégica (Comando, Simbdlica, Racional,
Incremental, Organica e Mista) é mais presente entre as empresas estudadas, considerando o

ambiente dinamico. O resultado mostrou que nenhum dos cinco tipos estratégicos se destacou.
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Segundo (ver topico 7.5.3.2), se algum tipo de gestdo estratégica esté relacionado a um nivel
de ambiente dinamico superior, e nenhum foi relacionado.

Por altimo (topico 7.5.3.3), foi verificado se, entre as performances estudadas, alguma
apresentou diferenca entre ambientes dinamicos e ambientes ndo dinamicos. Os resultados
mostraram que as performances Organizacional, performance Total e performance Total
Ponderada ndo apresentam diferengas estatisticas entre as empresas que trabalham em
ambientes dindmicos e as que operam em ambientes ndo dinamicos. Entretanto, a
performance Econdmico-financeira, de Inovacdo e de Mercado apresentam diferencas com
resultados melhores para as empresas em que operam em ambientes dinamicos.

Sendo assim, pode-se dizer que a varidvel de controle ambiente ndo influencia o tipo
de gestdo estratégica na qual a empresa opera, entretanto existe uma influéncia em algumas

performances (performance Econémico-financeira, de Inovacéo e de Mercado).

7.3.3.1 Analise da pergunta: Em ambientes dindmicos as tipologias que se destacam sado

diferentes daguelas em ambientes ndo dindmicos?

Nessa andlise buscou-se avaliar a proporcado de empresas de cada tipologia em relacao
a dindmica do setor. Para isso, as empresas foram classificadas como dinamicas e ndo
dindmicas. A categorizacdo de empresa dinamica foi obtida selecionando-se as empresas que
apresentaram média maior que 3 nas questdes de 38 a 42 do instrumento de coleta, sendo as
demais classificadas como ndo dindmicas. Na Tabela 5 é apresentado o resultado dessa
classificacao.

O teste utilizado foi o teste Qui-quadrado. O resultado apresentou valor Sig = 0,303
(TAB. 6), ndo apresentando, portanto, diferenca estatistica (para o nivel de significancia
convencionado de 0,05) do numero de empresas dindmicas e ndo dindmicas entre as
tipologias, concluindo-se que em ambiente dindmico nenhuma tipologia se destaca. No
Gréfico 3 apresenta-se a disposicdo grafica da distribuicdo de empresas dinamicas e nédo

dindmicas em cada tipologia.



TABELAS
Classificacdo da tipologia conforme dindmica do setor

Dindmica do setor — categorizada Total
Tipologia N4o dindmica Dindmica
N % n % N %

Comando 9 39,1% 14 60,9% 23 100,0%
Simbdlica 2 20,0% 8 80,0% 10 100,0%
Racional 8 32,0% 17 68,0% 25 100,0%
Incremental 0 0,0% 3 100,0% 3 100,0%
Orgénica 4 57,1% 3 42,9% 7 100,0%
Mista 4 20,0% 16 80,0% 20 100,0%
Total 27 30,7% 61 69,3% 88 100,0%

Fonte: Elaborado pelo autor.

TABELA 6
Teste Qui-Quadrado Tipologia versus dinamica do setor
Graus de
Valor liberdade Valor-p Valor-p exato
Pearson Chi-Square 6,034(a) 5 0,303 0,305
Fisher's Exact Teste 5,355 0,360
N of Valid Cases 88
Fonte: Elaborado pelo autor.
Comando—| 9 14
Simbdlica— 2 8
S Racional 8 17
S
g
i Aprendizado— 3
Iniciativa— 4 3
Indefinida— 4 16
T | I T T
1] ] 10 13 20 25
Count
Dinamica do setor - categorizada
[ Nao Dinamica [ Dinamica

Grafico 3: Empresas dindmicas e ndo dindmicas por tipologia.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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7.3.3.2 Andlise da pergunta: Alguma tipologia estd associada a um nivel de dinamica

setorial superior?

A dindmica do setor é calculada com base na mediana das questdes 38 a 42. A TAB. 7
apresenta os dados da dindmica do setor para cada tipo de tipologia. O teste Kruskal Wallis
foi aplicado para determinar se alguma tipologia apresenta resultado diferente relacionado a
dindmica do setor.

O resultado do teste Kruskal Wallis apresentou valor Sig = 0,135 (TAB. 8), ndo
apresentando, portanto, diferenca estatistica (para o nivel de significancia convencionado de
0,05) do nivel de dinamica do setor para as seis tipologias possiveis, concluindo-se que
nenhuma tipologia (Comando, Simbolica, Racional, Incremental, Organica e Mista) esta

associada a uma dindmica de setorial superior.

TABELA7
Dinamica do setor por tipologia
Tipologia ‘ n ‘ Média ‘ Mediana | Desvio Padréo ‘ Minimo ‘ Maximo

Comando 23 3,30 3,40 0,66 2,00 4,80
Simbdlica 10 3,48 3,60 0,57 2,60 4,20
Racional 25 3,27 3,20 0,74 1,60 4,60
Incremental 3 3,67 3,60 0,12 3,60 3,80
Orgaénica 7 2,80 2,80 0,96 1,20 4,00
Mista 20 3,70 3,80 0,62 2,60 4,60
Total 88 3,38 3,40 0,71 1,20 4,80

Fonte: Elaborado pelo autor.

TABELAS
Testes Kruskal Wallis e ANOVA, Dindmica versus tipologia
Tipologia | N | Médiado Posto — Teste Kruskal Wallis

Comando 23 40,65

Simbdlica 10 48,35

Racional 25 40,62

Incremental 3 56,50

Organica 7 28,86

Mista 20 55,53

Total 88

Chi-Square 8,416

Graus de liberdade 5

Valor-p 0,135

ANOVA | Sum of Squares | Graus de liberdade | Mean Square |  F | Sig,

Between Groups 5,172 5 1,034 2,219 0,060
Within Groups 38,223 82 0,466
Total 43,395 87

Fonte: Elaborado pelo autor.
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7.3.3.3 Andlise da pergunta: As performances estudadas apresentam diferencas de

resultados entre ambientes dindmicos e ambientes ndo dindmicos?

Para responder a essa questdo, foram categorizadas as empresas em dindmicas e nao
dindmicas (mesmo critério aplicado no item 7.5.4) e analisadas em relagdo a cada
performance (Econdmico-Financeira, Organizacional, Inovacdo, Mercado, Total e Total
ponderada) uma a uma. Foram aplicados os testes Mann-Whitney e Wilcoxon (resultados
analiticos no APENDICE Y), e os resultados demonstram que as performances
Organizacional, Total e Total Ponderada ndo apresentam diferencas estatisticas (para o nivel
de significancia convencionado de 0,05) entre as empresas que trabalham em ambientes
dindmicos e as que operam em ambientes ndo dinamicos. A performance Econémico-
financeira, de Inovacdo e de Mercado, entretanto, apresentam diferencas com resultados

melhores para as empresas que operam em ambientes dinamicos (TAB. 9).

TABELA9
Performance categorizada entre empresas dindmicas e ndo dindmicas

Performance Performance Performance | Performance | Performance | Performance

Medianas 6mico-
Egonoml_co Organizacional Inovacdo Mercado Total Total
Financeira Ponderada
N&o dinamica 27 3,17 3,67 3,25 3,29 3,32 3,31
Dinamica 61 3,50 3,67 3,75 3,43 3,51 3,51
Total 88 3,33 3,67 3,50 3,43 3,45 3,45
Valor-p 0,028 0,082 0,032 0,030 0,006 0,006
Performances SIM NAO SIM SIM NAO NAO
sao diferentes?
Qual . Dinamica Semelhantes Dinamica Dinamica Semelhantes  Semelhantes
superior?

Fonte: Elaborado pelo autor.

7.3.4 Andlise da pergunta: O grau de importancia atribuida as dimensdes das
performances e as medidas de performance efetivamente utilizadas na empresa

apresentam diferencgas ?

Para responder a essa questdo, considerou-se como importancia atribuida a mediana

obtida na questdo feita no instrumento de coleta para validacéo das variaveis (questfes de 43 a
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46) e a mediana de cada performance como as medidas de performances efetivamente
utilizadas. A seguir, serd descrito para cada performance como foi feito o célculo da
importancia atribuida (esperada) e o efetivamente utilizado (utilizado).

Para Performance de Mercado, tomou-se como “utilizado” a mediana da variavel
Performance Mercado (perguntas 31 a 37 do instrumento de coleta), confrontando-a com a
mediana da questdo 43 considerada “esperada”. A essas medianas, foi aplicado um teste de
igualdade de medianas, o teste de Wilcoxon, teste ndo paramétrico que faz a comparacéo de
duas amostras pareadas.

Para Performance de Inovagdo, tomou-se como “utilizado” a mediana da variavel
Performance de Inovacdo (perguntas 27 a 30 do instrumento de coleta), confrontando-a com a
mediana da questdo 44 considerada “esperada”. A essas medianas, foi aplicado um teste de
igualdade de medianas, o teste de Wilcoxon.

Para Performance Organizacional, tomou-se como “utilizado” a mediana da variavel
Performance Organizacional (perguntas 24 a 26 do instrumento de coleta), confrontando-a
com a mediana da questdo 45 considerada “esperada”. A essas medianas, foi aplicado um
teste de igualdade de medianas, o teste Wilcoxon Signed Postos.

Por fim, para Performance Econdmico-financeira, tomou-se como “utilizado” a
mediana da varidvel Performance Econdmico-financeira (perguntas 18 a 23 do instrumento de
coleta), confrontando-a com a mediana da questdo 46 considerada “esperada”. A essas
medianas, foi aplicado um teste de igualdade de medianas, o teste de Wilcoxon.

Os resultados dos testes (TAB. 10) mostraram que, nas performances de Mercado e
Organizacional, o que se atribui é estatisticamente semelhante ao que efetivamente se utiliza
(para o nivel de significancia convencionado de 0,05).

Entretanto, na performance de Inovacéo, o que efetivamente se utiliza € acima do que
se atribui, enquanto, na performance Econdémico-financeira, o que efetivamente se utiliza é

abaixo do que se atribui, ressaltando um ponto de atencéo.



TABELA 10
Teste comparativo resultados esperado versus utilizados

Performance | Valor p | Esperado | Utilizado | Questao | Maior | Igual | Menor | Total Resultado
Mercado 0,895 3,00 3,43 43 41 4 43 88  Similar ao esperado
Inovacéo 0,002 3,00 3,50 44 51 19 18 88  Acima do esperado

Organizacional 0,227 4,00 3,67 45 38 14 36 88  Similar ao esperado
Financeiro 0,000 4,00 3,33 46 16 7 65 88  Abaixo do esperado

Fonte: Elaborado pelo autor.
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8 ANALISES COMPLEMENTARES

8.1 Analise da pergunta: E possivel identificar entre as performances Organizacional,
Inovacdo e Mercado alguma que tenha correlacéo direta com a performance Econémico-

financeira?

O coeficiente de correlacdo é a medida de relacionamento entre duas variaveis
numeéricas continuas, podendo variar de -1 a +1. Quanto mais proximo de +1, mais
positivamente correlacionadas sdo as variaveis, enquanto quanto mais proximo de -1, mais
negativamente correlacionadas sdo as variaveis.

Para avaliar essa correlagdo entre a performance Econdmico-financeira e as outras
performances, foi utilizado o teste Sperman (ndo paramétrico). Dos resultados (TAB. 11),
pode-se notar que o valor-p (Sig) em todas as correlagbes ficou menor que 0,05, logo é
possivel afirmar que, ao nivel de confianca de 5% (0,05), todas as performances sdo
correlacionadas entre si.

Em outras palavras, a performance Econdmico-financeira estd correlacionada com as
performances Organizacional, de Inovacdo, de Mercado, Total e Total Ponderada,

demonstrando a relevancia das performances escolhidas.

TABELA 11
Correlacdo entre performance Econdmico-Financeira e as outras performances
E_conom!co— Organizacional | Inovacéo | Mercado | Total Total
financeira Ponderada
Econdémico- Spearman's rho 1,000
financeira Valor-p ,
o Spearman's rho 0,399 1,000
Organizacional
Valor-p 0,000 .
. Spearman's rho 0,258 0,303 1,000
Inovacéo
Valor-p 0,015 0,004 .
Spearman's rho 0,253 0,268 0,400 1,000
Mercado
Valor-p 0,018 0,012 0,000 :
Total Spearman's rho 0,696 0,708 0,690 0,585 1,000
ota
Valor-p 0,000 0,000 0,000 0,000 .
Total Spearman's rho 0,727 0,714 0,661 0,565 0,998 1,000
Ponderada Valor-p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

Fonte: Elaborado pelo autor.
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8.2 Andlise da pergunta: Existe correlacdo entre o tamanho da empresa e a tipologia
estratégica adotada?

Para responder a essa questdo, caracterizou-se como tamanho da empresa seu
faturamento, que é uma questdo que consta na parte da caracterizacdo da empresa no
instrumento de coleta. No Apéndice X sdo apresentadas as empresas por faturamento em cada
uma das seis tipologias (GRAF. 4). O teste utilizado foi o teste Qui-quadrado (Pearson e
Fisher) que testa a associa¢do entre duas varidveis, no caso, tamanho da empresa e tipologia.

O resultado do teste Qui-quadrado de Fisher apresentou valor Sig=0,091 (TAB. 12),
ndo apresentando, portanto, diferenca estatistica (para o nivel de significancia convencionado
de 0,05) do nimero de empresas por faixa de faturamento e a tipologia estratégica adotada,
concluindo-se, assim, que néo existe correlagéo entre o tamanho da empresa e a sua tipologia

estratégica adotada.

TABELA 12
Teste Qui-quadrado
Graus de Valor-p
Valor liberdade | V2lOrP exato
Pearson Chi-Square 19,500(a) 15 0,192
Teste exato de Fisher's Exact 20,098 0,001

Fonte: Elaborado pelo autor.



Tipologia Qual o faturamento

anual de sua empresa?
Indefinida— 1 7 7
[J Abaixo de R$ 1.200.000,00

O Acima de R$ 60.000.000,00

o m De R$ 1.200.000,00 a
Organica— 1| 2 K] R$ 10.500.000,00
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R$ 60.000.000,00
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Simbélica— 1 6

0 5 10 15 20 25
Quantidade de empresas

Gréfico 4: Tamanho da empresa versus Tipologia.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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9 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objeto verificar a relacdo entre os processos de decisao
estratégica e o impacto sobre as varidveis de performance. A escolha das tipologias de decisdo
e das dimensdes de performance foram feitas a partir de variaveis ja validadas na literatura.
Buscou-se, ainda, evidenciar o grau em que as performances eram efetivamente utilizadas nas
empresas e relaciona-las entre si e com os tipos estratégicos de Hart (1992).

Sobre 0 modelo de Hart (1992), o valor de Alpha obtido no estudo original e o
encontrado neste estudo foram semelhantes para cada componente, ou seja, pode-se perceber
que este se adaptou bem as empresas brasileiras, mesmo com alguma diferenca quando a
analise por componentes principais foi feita.

Foi possivel observar que os tipos de processos estratégicos das empresas da amostra
apresentam um comportamento linear em relagdo a performance, ou ainda, que, mesmo sendo
de uma determinado tipo, seu comportamento em diferentes performances € similar, dai ndo
terem surgido grandes diferencas nos resultados estatisticos. Da revisdo da literatura deste
estudo, Nohria, Joyce e Roberson (2003) estudaram mais de 200 praticas de gerenciamento
que vinham sendo empregadas por mais de 10 anos em 160 empresas, e a conclusao foi que as
técnicas de gerenciamento ndo teriam relacdo direta com um desempenho superior, 0 que
estaria acontecendo seria uma melhoria nos fundamentos empresarias. Cabe assim uma
pergunta: serd que esse comportamento similar entre diferentes tipologias nas diferentes
dimensdes de performance poderia dar uma direcdo de que isto também estaria acontecendo
nas empresas brasileiras? Sera que é mais relevante a preocupacdo com os fundamentos do
gue com o estilo de gestdo? Estas parecem ser questdes relevantes que podem vir a ser
exploradas em futuros estudos.

Em relacdo as caracteristicas do ambiente da empresa, ndo existe associacdo entre
estas e as tipologias, 0 que parece contra-intuitivo, pois se poderia supor que, em ambientes
dindmicos, seriam encontradas em destaque tipologias que enfatizassem a aprendizagem
organizacional, como a Incremental, por exemplo.

Outro resultado importante foi constatar que as empresas em ambientes dindmicos
apresentam performance Econdmico-financeira superior as empresas em ambientes néo
dindmicos. O resultado ressaltou que 0 ambiente dindmico ndo é um fator impeditivo para um
melhor resultado. Uma possivel explicacdo € que a necessidade de serem mais ageis por

fatores exdgenos faca as empresas em ambientes dindmicos serem mais proativas em busca de



68

melhores resultados. Além disso, ambientes dindmicos poderiam fornecer bases mais
interessantes para estratégias de diferenciacéo e novas formas de criacdo e captura de valor do
gue ambientes ndo dindmicos e previsiveis, em que as estratégias em geral sdo baseadas quase
que exclusivamente em preco.

Em principio seria de se supor que um tipo de tipologia poderia ser mais
correlacionado com o tamanho da empresa, como a de Comando com empresas de menor
porte, a Racional com empresas de maior porte e multinacionais etc. As analises estatisticas,
entretanto, demonstraram que ndo existe correlacdo direta (estatisticamente significativa)
entre tipologia e o tamanho da empresa, aferida por seu faturamento.

Das tipologias que mais se destacaram, vé-se em primeiro lugar a Racional (com 25
empresas, 0 que representou 28% da amostragem total) e em segundo a de Comando (com 23
empresas, 0 que equivaleu a 26% da amostragem total). Ambas tém como caracteristicas
similares o estilo da alta gestdo que é mais controlador (HART, 1992). Sob o ponto de vista
da correlacdo entre performance e as tipologias de gestdo, nenhuma correlagdo em particular
se destacou significativamente.

Quanto as variaveis de performance, o estudo demonstrou uma elevada coeréncia
entre as medidas, pois os resultados revelaram que as performances Organizacional, de
Mercado e de Inovacdo se correlacionam com a Performance econémico-financeira, que €
amplamente usada nos estudos de estratégia.

O trabalho também buscou identificar a importancia atribuida a cada uma das
dimens@es da performance. Assim, as questes de 43 a 46 do instrumento de coleta de dados
buscaram validar as performances Econdmico-financeira, Organizacional, Inovacdo e de
Mercado junto aos respondentes, para que se confirmasse a relevancia atribuida pelos
respondentes as dimensfes da performance. Interessante ressaltar que os pesos ficaram bem
préximos: 28% Econémico-financeira, 26% Organizacional, 23% Inovacédo e 23% Mercado,
mostrando que, em seu conjunto, as empresas atribuem pesos semelhantes as dimensdes das
performances escolhidas por este estudo.

Uma das importantes conclusdes deste trabalho € a comparacgdo entre a importancia
atribuida as dimensdes das performances denominadas resultados “esperados”, e 0s
resultados de performance efetivamente utilizados, medidas autorreportadas (LAWRENCE;
LORSCH, 1967) denominadas “utilizados”. Verificou-se que existe uma coeréncia entre as
dimensdes esperadas e as utilizadas nas dimensGes de mercado e organizacional da

performance. Esse resultado é esperado, ja que sdo duas variaveis que as empresas podem
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medir e acompanhar, de forma efetiva, seus resultados por meio de indicadores internos e
externos.

Ja no que tange a performance de Inovacdo, houve uma diferenca significativa entre a
performance utilizada e a importancia atribuida a essa dimensdo. Em resumo, a importancia
atribuida para a dimensdo de Inovacdo ¢ inferior aos resultados efetivamente utilizados pelas
empresas. Como essa varidvel foi medida levando-se em consideragdo: (i) os aspectos de
énfase a novos produtos, (ii) comprometimento interno no desenvolvimento da
comercializacdo, entre outros, todos esses relacionados com o principal concorrente nos
ultimos trés anos, a andlise é realmente de dificil predigdo, pois requer um grande
conhecimento da empresa e desta com seu ambiente externo. De todo modo, as empresas
estudadas estdo dando atencdo a essa dimensdo, e, visto que a performance de Inovacdo se
correlaciona com a Econdmico-financeira, maiores estudos com objetivos de melhor mensurar
a performance de Inovacao poderiam ser realizados.

Outra constatacdo semelhante observa-se quanto a performance Econdmico-
financeira. Nesse caso, a diferenca constatada € inversa a de Inovacdo: consideram a
importancia do desempenho econdmico-financeiro superior aos resultados efetivamente
utilizados nessa dimensdo. Uma possivel explicagdo é que as empresas necessitam de
estabelecer o maior nimero de dimensdes de performance que se correlacionam com seu
desempenho, trabalha-las, de modo que se obtenham os resultados Econdmico-financeiros
gue se atribuem, ou se esperam.

Um resultado esperado e confirmado ¢é o fato de empresas em setores dinamicos terem
performance de Inovacdo maior que empresas em ambientes ndo dindmicos, pois, em um
ambiente dindmico, as empresas precisam ser mais ageis, dindmicas, inovadoras que em
ambientes ndo dinamicos. O mesmo ocorreu com a performance de Mercado, em que as
empresas em ambiente dindmico apresentaram resultado melhor que as em contexto nédo
dindmico, partindo do mesmo pressuposto da performance de Inovacdo. Na performance
organizacional, ndo existe diferenca estatistica, 0 que demonstra que ambos 0s grupos se
preocupam com 0S processos organizacionais. Esse resultado era esperado, pois empresas de
porte médio a grande (de nossa amostra, 27% e 42%, respectivamente) devem ter a
preocupacdo com a gestdo organizacional como uma competéncia bésica.

Para futuros estudos, pode-se sugerir um aprofundamento nas particularidades das
empresas atuando no Brasil com o intuito de captar as diferengas entre 0s processos
estratégicos adotados pelas empresas brasileiras de modo a se construir um questionario, a ser

testado preliminarmente em um grupo de empresas, passando o resultado por uma anélise de
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componentes principais, para se chegar a um agrupamento que Seja mais representativo da
realidade brasileira. Apds isto, dever-se-ia montar a pesquisa final com uma maior amostra,
com o intuito de analisar os agrupamentos versus diferentes performances. As utilizadas
poderiam ser mantidas para efeito de comparacdo com este estudo, buscando, porém, um
aprimoramento das variaveis.

Por fim, vale ressaltar que as consideracOes aqui feitas tiveram como limitante o
tamanho da amostra, embora esta numericamente ndo seja pequena: 88 respondentes. O tipo
de estudo subdivide os respondentes em grupos, 0 que resultou em grupos menores. Para
estudos futuros, é importante considerar uma amostra maior, além dos aprimoramentos
sugeridos.
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APENDICE A - Questionario da pesquisa

Identificacdo da empresa:
Nome da empresa:

Numero de empregados:
Setor de atuacéo:

Tempo de existéncia:
Estado:

Municipio:

Nacionalidade:
a. Empresa brasileira
b. Filial de multinacional

Qual o faturamento anual de sua empresa?
Abaixo de R$ 1.200.000,00

De R$ 1.200.000,00 a R$ 10.500.000,00

De R$ 10.500.000,00 a R$ 60.000.000,00
Acima de R$ 60.000.000,00

Identificacéo do respondente:
Nome:

Cargo:

E-mail:

Tel. contato:

Tempo de empresa:

Escalas:

1. Discorda fortemente
2. Discorda

3. Neutro

4. Concorda

5. Concorda fortemente
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Variavel: Tipologia estratégica Comando de Hart e Banbury (1994)

01. A estratégia desta empresa € definida pelo Executivo Principal e poucos dos seus
subordinados diretos.

02. O Executivo Principal primariamente define a Visdo da empresa, seu prop6sito basico e a
sua direcéo geral.

03. O Executivo Principal desta empresa determina e executa a estratégia baseada em analises
da situagdo dos negocios.

Variavel: Tipologia estratégica Simboélica de Hart e Banbury (1994)

04. O Executivo Principal regularmente desafia os funcionarios com novos objetivos e
desafios.

05. O Executivo Principal estabelece onde estard a empresa nos proximos 20 anos e da o
melhor de si para comunicar isto para a organizacéo.

06. O Executivo Principal serve como um exemplo pessoal da forma como as pessoas devem
se comportar.

Variavel: Tipologia estratégica Racional de Hart e Banbury (1994)

07. Nossa empresa adota um plano estratégico formal revisado anualmente, de modo a guiar
nossas atividades operacionais.

08. O planejamento estratégico em nossa empresa € um procedimento formal que ocorre em
um ciclo calendério regular.

09. Nossa empresa tem uma missao descrita que € comunicada aos empregados.

10. A anélise formal do ambiente de negdcios e de nossos competidores é o ponto de partida
usado no planejamento estratégico em nossa empresa.

Variavel: Tipologia estratégica Incremental de Hart e Banbury (1994)

11. A estratégia é feita de forma interativa, envolvendo gerentes, auxiliares e executivos em
um grande diélogo.

12. O planejamento estratégico nesta empresa é do tipo participativo, envolvendo todos os
responsaveis.
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13. A maior parte das pessoas nesta empresa tem participacdo em decisdes que Ihe dizem
respeito.

14. Nossa empresa se adapta continuamente a sua estratégia baseada no feedback do mercado.

Variavel: Tipologia estratégica Organica de Hart e Banbury (1994)

15. A maior parte das pessoas nesta empresa esta disposta a assumir riscos.

16. Nesta empresa, as pessoas sdo encorajadas a experimentar, de modo a identificarem
diferentes abordagens ou novos produtos.

17. Os empregados desta empresa compreendem o que deve ser realizado de modo que a
organizagdo possa sobreviver e prosperar.

Performance Econdmico-financeira de Lawrence e Lorsch (1967)

18. A margem de lucro (lucro antes do imposto de renda) da empresa tem crescido
consideravelmente nos ultimos trés anos.

19. A margem de lucro (lucro antes do imposto de renda) da empresa tem superado a dos
principais concorrentes nos ultimos trés anos.

20. Nos ultimos 3 anos, as vendas tém crescido consideravelmente.

21. Nos ultimos 3 anos, o crescimento do faturamento da empresa tem superado a dos
principais competidores.

22. O retorno sobre os ativos da empresa tem crescido consideravelmente nos Gltimos trés
anos.

23. O retorno sobre os ativos da empresa tem superado a dos principais concorrentes nos
ultimos trés anos.

Performance Organizacional de Tegarden, Sarason e Banbury (1994)

24. Os produtos ofertados pela nossa empresa tém padrao de qualidade superior a dos nossos
principais concorrentes.

25. Os empregados de nossa empresa sao mais satisfeitos e leais do que o dos nossos
principais concorrentes.
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A nossa empresa tem um desempenho geral (na gestao de processos, na gestdo de pessoas,
na qualidade dos produtos, na adaptabilidade no mercado etc.) acima dos principais
concorrentes do mercado.

Performance de Inovacao de Li e Atuaheme-Gima (2002)

27.

28.

29.

30.

Nos Ultimos trés anos, em relagdo ao nosso principal competidor, a nossa empresa,
colocou uma énfase significante no desenvolvimento de novos produtos alocando mais
recursos financeiros.

Nos Ultimos trés anos, em relacdo ao nosso principal competidor, a nossa empresa tem
desenvolvido uma variedade mais ampla de novos produtos ou fez mudangas draméticas
em produtos existentes.

Nos Ultimos trés anos, a taxa de introducdo de novos produtos no mercado foi superior a
do nosso principal competidor.

Nos ultimos trés anos, em relacdo ao nosso principal competidor, a nossa empresa
aumentou o seu comprometimento geral no desenvolvimento e na comercializacdo de
novos produtos.

Performance de mercado de Perin, Sampaio e Hooley (2007)

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

Nos ultimos trés anos, nosso foco principal em relacdo a estratégia de abordar o mercado
tem sido conquistar market share dos principais competidores.

Nossa empresa estd preparada para sacrificar nossa margem no curto prazo para
conquistar market share.

Nos ultimos trés anos, temos trabalhado para construir nossa posi¢do de mercado no longo
prazo.

Nos ultimos trés anos, a alocacdo de recursos na nossa empresa, de forma geral, esteve
voltada para o longo prazo em detrimento do curto prazo.

Nosso foco principal nos ultimos trés anos foi expandir o mercado total de nossos
produtos e/ou servigos.

Nossa prioridade estratégica principal nos ultimos trés anos foi sobreviver.

Nosso foco principal nos ultimos trés anos esteve em obter ganhos na reducgéo de custos e
na melhoria da eficacia operacional.
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Dinamica do setor de Power (1996)

38. A demanda em nosso setor tem crescido rapidamente nos ultimos trés anos.

39. A inovacdo e a pesquisa e desenvolvimento prevalecem em nosso setor sobre 0s outros
setores empresariais.

40. Nosso setor continua em fase de crescimento de demanda.
41. Nosso setor pode ser caracterizado como atividade de alta tecnologia.

42. Nosso setor € mais instavel que a maioria, muda mais rapidamente e de modo
imprevisivel.

Validacdo das variaveis de Performance

43. Nesta empresa as métricas de participacdo de mercado sdo consideradas como critérios
importantes de afericdo do desempenho geral da empresa (resultado financeiro do ano
corrente e a perspectiva para 0s proximos dois anos).

44, Nesta empresa as métricas de inovacdo de produtos sdo consideradas como critérios
importantes de afericdo do desempenho geral da empresa (resultado financeiro do ano
corrente e a perspectiva para 0s proximos dois anos).

45. Nesta empresa as métricas de desempenho organizacional sdo consideradas como critérios
importantes de afericdo do desempenho geral da empresa (resultado financeiro do ano
corrente e a perspectiva para 0s proximos dois anos).

46. Nesta empresa as métricas de desempenho econdmico-financeiro sdo consideradas como
critérios importantes de afericdo do desempenho geral da empresa (resultado financeiro do
ano corrente e a perspectiva para os proximos dois anos).



APENDICE B — Modelo de envio n.1

FUNBACAD DOM CARNAL

“®' Programa de Pés-Graduacdo em Administracdo
PUC Minas sheshditi e dumntel it

Prezado(a) Senhor(a), !

Estamos realizando um questionario como instrumento de coleta
de informagdes para uma pesquisa sobre praticas de gestdo e
performance de médias e grandes empresas brasileiras.

Esta pesquisa integra o Programa de Mestrado em Administragao
da Pontificia Universidade Catdlica de Minas Gerais e da
Fundacéo Dom Cabral.

Em breve, o senhor(a) ird receber um e-mail como
este, solicitando que responda a este questionéario.

Qualquer duvida em relacdo a pesquisa podera ser
esclarecida pelo e-mail: jorge.mestradopuc@terra.com.br ou
através do telefone: 11- 8457.2106, com Jorge Ribeiro.

. . Em breve enviaremos um
Grato por sua compreensao e Colaboragao. convite' para que o Se“hor(a)’
responda a este questionario.

Dr. Antonio Carvalho Neto Dr. Alvaro Bruno Cyrino  Jorge Ribeiro Pereira
Coordenador do Programa de Mestrado Orientador de pesquisa Pesquisador


mailto:jorge.mestradopuc@terra.com.br
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APENDICE C — Modelo de envio n. 2

Senhores,

Meu nome € Jorge Ribeiro e sou dirigente da Gertec. Desde 2008 venho participando de um
programa do curso de mestrado profissional da PUC Minas, com o objetivo de buscar uma
atualizacdo académica, sair um pouco do ambiente de trabalho, fazer novos amigos e construir
um plano de futuro; afinal aposentar e ficar em casa ndo parece ser coisa que nos pertenca
neste mundo. Para a pesquisa, optei por um trabalho que procura classificar os tipos de gestdo
que as empresas trabalham e fazer uma anélise com as performances Organizacional, de
Mercado, de Inovagdo e Econdmico-financeira. Como instrumento de coleta, elaborei um
questionario que ndo traz questdes que expdem as empresas, mas que pode ajudar a ver como
um grupo de empresas se comporta. Logo, peco a sua colaboracdo para a sua participacao

nesta pesquisa.

Para responder ao questionario, clique no link:
http://voxblue.com.br/Mestrado_PUC/MG-FDC/

Muito obrigado.

Atenciosamente,

Jorge Ribeiro


http://voxblue.com.br/Mestrado_PUC/MG-FDC/
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APENDICE D - Modelo de envio n.3

Prezado (a) Dirigente,

Venho convida-lo a participar de uma pesquisa que integra o Programa de Mestrado em
Administracdo da Pontificia Universidade Catdlica e da Fundacdo Dom Cabral sobre Praticas
de gestdo empresarial e diferentes tipos de performance de empresas brasileiras de médio e
grande porte.

A sua participacdo é fundamental para se compreender a correlagdo entre os modelos de
gestdo e diferentes tipos de performance empresarial (Econdmico-financeira, Inovacéo,

Mercado e Organizacional), bem como para concluir minha dissertacao de mestrado.

A pesquisa tem abrangéncia nacional, e os resultados serdo disponibilizados aos respondentes.
Os resultados da pesquisa serdo de uso restrito e confidencial e serd mantido o anonimato dos
participantes e a identidade da empresa. O tempo médio estimado de preenchimento é de

15 minutos.

Qualquer davida em relacdo a pesquisa ou a sua veracidade, podera ser esclarecida pelo
e-mail: jorge.mestradopuc@terra.com.br ou através do telefone: 11- 2173.6548, Sra. Vanessa

de Souza.

Para responder ao questionario, clique no link:
http://voxblue.com.br/Mestrado_PUC/MG-FDC/

Observacdo: Em caso de problema técnico, entrar em contato com Sr. Flavio, através do

telefone: 11 2173-6539 ou por e-mail: suporte.mestrado@gmail.com .

Muito obrigado por sua colaboracéo,

Dr. Alvaro Bruno Cyrino
Orientador de pesquisa

Jorge Ribeiro Pereira
Pesquisador


mailto:jorge.mestradopuc@terra.com.br
http://voxblue.com.br/Mestrado_PUC/MG-FDC/
mailto:suporte.mestrado@gmail.com
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APENDICE E — Modelo de reenvio

Prezado (a) Jorge Ribeiro, Dirigente da empresa ABCD Ltda.,

Detectamos que o senhor (a) iniciou a pesquisa sobre Praticas de gestdo empresarial e
diferentes tipos de performance de empresas brasileiras de médio e grande porte, que integra
0 Programa de Mestrado em Administracdo da Pontificia Universidade Catdlica e da

Fundacdo Dom Cabral.

Caso tenha tido algum problema e deseje responder a pesquisa, sera muito valioso para nés.

Qualquer necessidade de suporte, favor entrar em contato com Sr. Flavio, através do telefone:
11 2173-6539.

Para responder ao questionario, clique no link:
http://voxblue.com.br/Mestrado_ PUC/MG-FDC/.

Muito obrigado por sua colaboracéo,

Dr. Alvaro Bruno Cyrino
Orientador de pesquisa

Jorge Ribeiro Pereira
Pesquisador


http://voxblue.com.br/Mestrado_PUC/MG-FDC/

APENDICE F — Analise bruta dos dados

RELATORIO

Dados da Pesquisa

Nome Mestrado Profissional em Administracdo PUC Minas/FDC
URL http://v1.voxblue.com/survey/pub/index.php?c=135&e=${receiver.id}&p=${campaign.id}
Limite de 0 = ilimitado

Respostas

Perguntas 54

Data de Inicio 19/08/2009

Data de Término 17/11/2009

Iniciaram 545

Terminaram 103 - 18%

VEPEED 82%

desisténcia

Formato Excel Download

- Respostas

Formato Excel -

Usuarios que ndo Download

responderam

Respostas Geradas
Numero de empregados: (Texto aberto 1 linha)

Setor de atuacgdo: (Texto aberto 1 linha)

Tempo de existéncia: ( Texto aberto 1 linha )

Municipio: (Texto aberto 1 linha )

Nacionalidade:
67 - Empresa brasileira 72,8%
25 - Filial de multinacional 27,2%

Qual o faturamento anual de sua empresa?

36 - Acima de R$ 60.000.000,00 39.1%
26 - De R$ 10.500.000,00 a

R$ 60.000.000,00 ZE e
19 - De R$ 1.200.000,00 a

RS$ 10.500.000,00 20,7%

11 - Abaixo de R$ 1.200.000,00 12,0%


http://v1.voxblue.com/survey/pub/index.php?c=135&e=$%7breceiver.id%7d&p=$%7bcampaign.id%7d
http://v1.voxblue.com/survey/relatorio_csv.php?m=1&id=135
http://v1.voxblue.com/survey/relatorio_csv.php?m=2&id=135
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1-A estratégia desta empresa ¢ definida pelo Executivo Principal e poucos dos seus subordinados
diretos.

36 - Concorda 39,1%
23 - Discorda 25,0%

17 - Concorda fortemente 18,5%

8 - Discorda fortemente 8,7%

8 - Neutro 8,7%

2-O Executivo Principal primariamente define a Visdo da empresa, seu proposito basico e a sua
direcéo geral.

45 - Concorda 49,5%
19 - Discorda 20,9%

16 - Concorda fortemente 17,6%

8 - Neutro 8,8%

3 - Discorda fortemente 3,3%

3-O Executivo Principal desta empresa determina e executa a estratégia baseada em analises da
situacdo dos negacios.

61 - Concorda 67,0%
13 - Concorda fortemente 14,3%

8 - Discorda 8,8%

6 - Neutro 6,6%

3 - Discorda fortemente 3,3%

4-0 Executivo Principal regularmente desafia os funcionarios com novos objetivos e desafios.

48 - Concorda 52,7%
25 - Concorda fortemente 27,5%

7 - Neutro 7,7%

6 - Discorda 6,6%

5 - Discorda fortemente 5,5%

5-O Executivo Principal estabelece onde estard a empresa nos préoximos 20 anos e da o melhor
de si para comunicar isto para a organizacao.

34 - Concorda 37,0%
22 - Neutro 23,9%

20 - Discorda 21,7%

10 - Concorda fortemente 10,9%

6 - Discorda fortemente 6,5%
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6-O Executivo Principal serve como um exemplo pessoal da forma como as pessoas devem se
comportar.

44 - Concorda 47,8%
21 - Concorda fortemente 22,8%

15 - Neutro 16,3%

9 - Discorda 9,8%

3 - Discorda fortemente 3,3%

7-Nossa empresa adota um plano estratégico formal revisado anualmente, de modo a guiar
nossas atividades operacionais.

36 - Concorda 39,1%
21 - Concorda fortemente 22,8%

16 - Neutro 17,4%

15 - Discorda 16,3%

4 - Discorda fortemente 4,3%

8-0 planejamento estratégico em nossa empresa € um procedimento formal que ocorre em um
ciclo calendario regular.

30 - Concorda 32,6%
23 — Discorda 25,0%

19 - Concorda fortemente 20,7%

14 — Neutro 15,2%

6 - Discorda fortemente 6,5%

9-Nossa empresa tem uma misséo descrita que é comunicada aos empregados.

44 - Concorda 47,8%
28 - Concorda fortemente 30,4%
8 - Discorda 8,7%

7 - Neutro 7,6%

5 - Discorda fortemente 5,4%

10-A andlise formal do ambiente de negdcios e de nossos competidores é o ponto de partida
usado no planejamento estratégico em nossa empresa.

50 - Concorda 54,3%
18 - Neutro 19,6%

15 - Concorda fortemente 16,3%

7 - Discorda 7,6%

2 - Discorda fortemente 2,2%



11-A estratégia é feita de forma interativa, envolvendo gerentes, auxiliares e executivos em um

grande dialogo.
35 - Concorda
22 - Neutro
15 - Discorda
14 - Concorda fortemente
6 - Discorda fortemente

38,0%
23,9%
16,3%
15,2%
6,5%

12-O planejamento estratégico nesta empresa é do tipo participativo, envolvendo todos os

responsaveis.
35 - Concorda
22 - Discorda
20 - Neutro
11 - Concorda fortemente
4 - Discorda fortemente

38,0%
23,9%
21,7%
12,0%
4,3%

13-A maior parte das pessoas nesta empresa tem participacao em decisdes que Ihe dizem

respeito.
45 - Concorda
22 - Neutro
19 - Discorda
4 - Concorda fortemente
2 - Discorda fortemente

48,9%
23,9%
20,7%
4,3%

2,2%

14-Nossa empresa se adapta continuamente a sua estratégia baseada no feedback do mercado.

57 - Concorda

13 - Neutro

11 - Discorda

9 - Concorda fortemente
2 - Discorda fortemente

62,0%
14,1%
12,0%
9,8%

2,2%

15-A maior parte das pessoas nesta empresa esta disposta a assumir riscos.

29 - Discorda

29 - Concorda

28 - Neutro

3 - Discorda fortemente
3 - Concorda fortemente

31,5%
31,5%
30,4%
3,3%
3,3%
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16-Nesta empresa, as pessoas sdo encorajadas a experimentar, de modo a identificarem
diferentes abordagens ou novos produtos.

54 - Concorda 58,7%
24 - Neutro 26,1%

5 - Discorda 5,4%

5 - Concorda fortemente 5,4%

4 - Discorda fortemente 4,3%

17-Os empregados desta empresa compreendem o que deve ser realizado de modo que a
organizacao possa sobreviver e prosperar.

58 - Concorda 63,0%
20 - Neutro 21,7%

7 - Concorda fortemente 7,6%

6 - Discorda 6,5%

1 - Discorda fortemente 1,1%

18-A margem de lucro (lucro antes do imposto de renda) da empresa tem crescido
consideravelmente nos Gltimos trés anos.

37 - Concorda 40,2%
20 - Neutro 21,7%

19 - Discorda 20,7%

10 - Concorda fortemente 10,9%

6 - Discorda fortemente 6,5%

19-A margem de lucro (lucro antes do imposto de renda) da empresa tem superado a dos
principais concorrentes nos Gltimos trés anos.

47 - Neutro 51,1%
18 - Concorda 19,6%

14 - Discorda 15,2%

11 - Concorda fortemente 12,0%

2 - Discorda fortemente 2,2%

20-Nos Gltimos 3 anos, as vendas tém crescido consideravelmente.

45 - Concorda 48,9%
16 - Concorda fortemente 17,4%

15 - Neutro 16,3%

10 - Discorda 10,9%

6 - Discorda fortemente 6,5%



21-Nos ultimos 3 anos, o crescimento do faturamento da empresa tem superado a dos principais
competidores.

44 - Neutro 47,8%
19 - Concorda 20,7%

13 - Discorda 14,1%

12 - Concorda fortemente 13,0%

4 - Discorda fortemente 4,3%

22-0 retorno sobre os ativos da empresa tem crescido consideravelmente nos Ultimos trés anos.

35 - Concorda 38,0%
22 - Discorda 23,9%

22 - Neutro 23,9%

10 - Concorda fortemente 10,9%

3 - Discorda fortemente 3,3%

23-0 retorno sobre 0s ativos da empresa tem superado a dos principais concorrentes nos Ultimos
trés anos.

52 - Neutro 56,5%
16 - Concorda 17,4%

13 - Discorda 14,1%

7 - Concorda fortemente 7,6%

4 - Discorda fortemente 4,3%

24-Os produtos ofertados pela nossa empresa tém padrao de qualidade superior a dos nossos
principais concorrentes.

44 - Concorda 47,8%
22 - Concorda fortemente 23,9%

19 - Neutro 20,7%

5 - Discorda 5,4%

2 - Discorda fortemente 2,2%

25-0Os empregados de nossa empresa sdo mais satisfeitos e leais do que o dos nossos principais
concorrentes.

44 - Concorda 47,8%
34 - Neutro 37,0%
9 - Concorda fortemente 9,8%

3 - Discorda 3,3%

2 - Discorda fortemente 2,2%
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26-A nossa empresa tem um desempenho geral (na gestdo de processos, na gestao de pessoas, na
gualidade dos produtos, na adaptabilidade no mercado etc.) acima dos principais concorrentes
do mercado.

36 - Concorda 39,1%
30 - Neutro 32,6%
12 - Discorda 13,0%

12 - Concorda fortemente 13,0%

2 - Discorda fortemente 2,2%

27-Nos ultimos trés anos, em relac@o ao nosso principal competidor, a nossa empresa colocou
uma énfase significante no desenvolvimento de novos produtos, alocando mais recursos
financeiros.

41 - Concorda 44,6%
27 - Neutro 29,3%
12 - Concorda fortemente 13,0%

9 - Discorda 9,8%

3 - Discorda fortemente 3,3%

28-Nos ultimos trés anos, em relacao ao nosso principal competidor, a nossa empresa tem
desenvolvido uma variedade mais ampla de novos produtos ou fez mudangas dramaticas em
produtos existentes.

36 - Concorda 39,1%
27 - Neutro 29,3%
14 - Discorda 15,2%

13 - Concorda fortemente 14,1%

2 - Discorda fortemente 2,2%

29-Nos ultimos trés anos, a taxa de introdugédo de novos produtos no mercado foi superior a do
nosso principal competidor.

32 - Neutro 34,8%
32 - Concorda 34,8%
17 - Discorda 18,5%

9 - Concorda fortemente 9,8%

2 - Discorda fortemente 2,2%

30-Nos ultimos trés anos, em relagédo ao nosso principal competidor, a nossa empresa aumentou
0 seu comprometimento geral no desenvolvimento e na comercializagdo de novos produtos.

46 - Concorda 50,0%
30 - Neutro 32,6%
9 - Concorda fortemente 9,8%

6 - Discorda 6,5%

1 - Discorda fortemente 1,1%
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31-Nos ultimos trés anos, nosso foco principal em relacdo a estratégia de abordar o mercado tem
sido conquistar market share dos principais competidores.

32 - Concorda 34,8%
29 - Neutro 31,5%
19 - Discorda 20,7%

10 - Concorda fortemente 10,9%

2 - Discorda fortemente 2,2%

32-Nossa empresa estd preparada para sacrificar nossa margem no curto prazo para conquistar
market share.

30 - Concorda 32,6%
27 - Discorda 29,3%
22 - Neutro 23,9%

11 - Discorda fortemente 12,0%

2 - Concorda fortemente 2,2%

33-Nos ultimos trés anos, temos trabalhado para construir nossa posi¢do de mercado no longo
prazo.

51 - Concorda 55,4%
20 - Concorda fortemente 21,7%

11 - Neutro 12,0%

9 - Discorda 9,8%

1 - Discorda fortemente 1,1%

34-Nos ultimos trés anos, a alocacdo de recursos na nossa empresa, de forma geral, esteve
voltada para o longo prazo em detrimento do curto prazo.

36 - Concorda 39,1%
23 - Neutro 25,0%

21 - Discorda 22,8%

9 - Concorda fortemente 9,8%

3 - Discorda fortemente 3,3%

35-Nosso foco principal nos ultimos trés anos foi expandir o mercado total de nossos produtos
e/ou servicos.

55 - Concorda 59,8%
13 - Neutro 14,1%

11 - Discorda 12,0%

11 - Concorda fortemente 12,0%

2 - Discorda fortemente 2,2%



36-Nossa prioridade estratégica principal nos altimos trés anos foi sobreviver.

50 - Discorda 54,3%
21 - Discorda fortemente 22,8%

12 - Neutro 13,0%

7 - Concorda 7,6%

2 - Concorda fortemente 2,2%

37-Nosso foco principal nos ultimos trés anos esteve em obter ganhos na reducao de custos e na
melhoria da eficacia operacional.

54 - Concorda 58,7%
20 - Concorda fortemente 21,7%

9 - Discorda 9,8%

8 - Neutro 8,7%

1 - Discorda fortemente 1,1%

38-A demanda em nosso setor tem crescido rapidamente nos Ultimos trés anos.

43 - Concorda 46,7%
23 - Neutro 25,0%

11 - Concorda fortemente 12,0%

8 - Discorda 8,7%

7 - Discorda fortemente 7,6%

39-A inovacao e a pesquisa e desenvolvimento prevalecem em nosso setor sobre os outros setores
empresariais.

32 - Concorda 34,8%
21 - Neutro 22,8%

20 - Discorda 21,7%

15 - Concorda fortemente 16,3%

4 - Discorda fortemente 4,3%

40-Nosso setor continua em fase de crescimento de demanda.

45 - Concorda 48,9%
17 - Neutro 18,5%

13 - Concorda fortemente 14,1%

12 - Discorda 13,0%

5 - Discorda fortemente 5,4%



41-Nosso setor pode ser caracterizado como atividade de alta tecnologia. (Radio - Caixa para
marcar uma op¢éo )

32 - Concorda 34,8%
20 - Discorda 21,7%

19 - Concorda fortemente 20,7%

12 - Neutro 13,0%

9 - Discorda fortemente 9,8%

42-Nosso setor é mais instavel que a maioria, muda mais rapidamente e de modo imprevisivel.

30 - Discorda 32,6%
26 - Neutro 28,3%
23 - Concorda 25,0%

7 - Concorda fortemente 7,6%

6 - Discorda fortemente 6,5%

43-Nesta empresa as métricas de participacdo de mercado sdo consideradas como critérios
importantes de afericdo do desempenho geral da empresa (resultado financeiro do ano corrente
e a perspectiva para os proximos dois anos).

42 - Concorda 45,7%
26 - Neutro 28,3%
19 - Discorda 20,7%

3 - Concorda fortemente 3,3%

2 - Discorda fortemente 2,2%

44-Nesta empresa as métricas de inovacao de produtos séo consideradas como critérios
importantes de afericdo do desempenho geral da empresa (resultado financeiro do ano corrente
e a perspectiva para os proximos dois anos).

41 - Concorda 44,6%
23 - Neutro 25,0%

22 - Discorda 23,9%

4 - Concorda fortemente 4,3%

2 - Discorda fortemente 2,2%

45-Nesta empresa as métricas de desempenho organizacional sdo consideradas como critérios
importantes de afericdo do desempenho geral da empresa (resultado financeiro do ano corrente
e a perspectiva para os proximos dois anos).

53 - Concorda 57,6%
21 - Neutro 22,8%

10 - Discorda 10,9%

7 - Concorda fortemente 7,6%

1 - Discorda fortemente 1,1%



46-Nesta empresa as métricas de desempenho econdmico-financeiro sdo consideradas como
critérios importantes de afericdo do desempenho geral da empresa (resultado financeiro do ano
corrente e a perspectiva para os proximos dois anos).

58 - Concorda 63,0%
14 - Concorda fortemente 15,2%

13 - Neutro 14,1%

5 - Discorda 5,4%

2 - Discorda fortemente 2.2%
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APENDICE G — Tabela 13: Classifica¢io do cargo dos respondentes

TABELA 13
Classificagdo do cargo dos respondentes

(Continua)
N | %
ADMINISTRADOR 1 11
ADMINISTRADOR SENIOR 1 11
ANALISTA DE OPERAGOES 1 11
ASSIST. ADM. 1 11
CEO 2 2,3
CONSULTOR ASSOCIADO 1 11
CONTROLLER 1 11
COORDENADOR DE COMUNICAGAO E RESP. SOCIAL 1 11
DIRETOR 15 17,0
DIRETOR ADM. FINANCEIRO 1 11
DIRETOR COMERCIAL 4 45
DIRETOR DE INOVACAO E DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS 1 11
DIRETOR EXECUTIVO 1 11
DIRETOR FINANCEIRO 1 11
DIRETOR GERAL 3 34
DIRETOR INDUSTRIAL 2 2,3
DIRETOR OPERAGOES 1 11
DIRETOR PRESIDENTE 1 11
DIRETORA 1 11
ENGENHEIRO DE PROCESSOS 1 11
EXECUTIVO DE VENDAS 1 11
EXECUTIVO REGIONAL TELECOM 1 11
FLORIO 1 11
GERENTE 4 45
GERENTE ADM. FINANCEIRO 1 11
GERENTE ADMINISTRATIVA 1 11
GERENTE ADMINISTRATIVO 2 2,3
GERENTE ADMINISTRATIVO E INDUSTRIAL 1 11
GERENTE COMERCIAL 3 34
GERENTE DE COMPRAS 1 11
GERENTE DE COMPRAS INTEGRADAS 1 11
GERENTE DE DESENVOLVIMENTO 1 11
GERENTE DE ENGENHARIA 2 2,3
GERENTE DE EXCELENCIA OPERACIONAL 1 11
GERENTE DE LOGISTICA OPERACIONAL 1 11
GERENTE DE LOGISTICA SR 1 11
GERENTE DE PLANEJAMENTO E MARKETING 1 11
GERENTE DE SERVICOS 1 11
GERENTE GERAL 2 2,3
GERENTE GERAL ADMNINISTRACAO E CONTROLLING 1 11
GERENTE INDUSTRIAL 1 11
GERENTE PLANEJAMENTO DEMANDA E PRODUCAO 1 11
LIDER ESTRATEGICO ACESSO A MERCADO E CLIENTES 1 11
PRESIDENTE 1 11
REGIONAL DE VENDAS 1 11
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Classificagdo do cargo dos respondentes

TABELA 13

(Conclusédo)

RELACOES INSTITUCIONAIS
SOCIO-DIRETOR
SOCIO-GERENTE

soclo

SUPERINTENDENTE
SUPERVISAO DE MARKETING
SUPERVISOR

TECHNICAL DIRECTOR
VICE-PRESIDENTE DE OPERACOES
VP GLOBAL VODAFONE

Total

N = S I

88

11
5,7
11
1,1
11
11
1,1
11
1,1
11
100,0

Fonte: Elaborado pelo autor.
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APENDICE H — Tabela 14: Numero de empregados por empresa

TABELA 14
NUmero de empregados por empresa
(Continua)

N° Frequéncia ‘ Percentual
1 1 11
6 1 11
10 1 11
13 1 11
15 2 2,3
20 1 11
25 1 11
30 1 11
31 1 1,1
33 1 1,1
35 3 3,4
36 1 1,1
37 1 1,1
40 2 2,3
44 1 11
45 1 1,1
48 1 11
50 1 11
60 3 3,4
63 2 2,3
70 1 11
76 1 11
80 4 45
84 1 11
89 1 11
94 1 1,1
102 1 1,1
110 2 2,3
120 2 2,3
132 1 1,1
140 2 2,3
150 2 2,3
160 1 1,1
170 2 2,3
179 1 11
180 1 1,1
187 1 1,1
198 1 11
220 1 11
244 1 1,1
250 1 11
275 1 11
300 1 1,1
320 1 1,1
323 1 11
350 1 11
500 2 2,3
600 1 11



TABELA 14

Numero de empregados por empresa
(Concluséo)

| N°  Frequéncia  Percentual |
650 1 1,1
700 1 1,1
1200 1 11
1500 2 2,3
2000 1 1,1
2500 2 2,3
3000 2 2,3
3230 1 1,1
4600 1 1,1
4800 1 11
5000 1 1,1
5100 1 11
6500 1 11
9000 2 2,3
10000 1 1,1
19000 1 1,1
22000 1 11
55000 1 1,1
85000 1 1,1
110000 1 11
Total 88 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor.



APENDICE I — Tabela 15: Classificacio das empresas por segmento de atuac&o

TABELA 15
Classificagdo das empresas por segmento de atuacgéo
Continua)
Frequéncia | Percentual

Empresas

AGROINDUSTRIA 1 11
AGROQUIMICO 1 11
AUTOMACAO 1 1,1
AUTOMACAO BANCARIA 1 11
AUTOMACAO COMERCIAL 3 34
AUTOMACAO COMERCIAL E BANCARIA 1 11
AUTOMOTIVO 1 11
AUTOPECAS 2 2.3
BENEFICIAMENTO DE ARROZ E FEIJAO 1 11
BENS DE CAPITAL 1 11
COMERCIO DE IMPRESSORAS E CONSUMIVEIS 1 11
CONFECCAO (CALCA JEANS) 1 11
CONSTRUCAO CIVIL 3 3.4
CONSTRUCAO DE LINHA DE TRANSMISSAO DE ENERGIA 1 11
CONSULTORIA E DESENVOLVIMENTO DE SISTEMAS 1 11
CONSULTORIA E TREINAMENTO 1 11
DEFENSIVOS AGRICOLAS 1 1,1
DISTRIBUICAO DE TECNOLOGIA 1 11
DISTRIBUICAO DE TECNOLOGIAS ESPECIAIS 1 1,1
DISTRIBUICAO TECNOLOGIA 1 11
DISTRIBUICAO TECNOLOGIAS 1 1,1
EDUCACAO 1 1,1
ELETRO-ELETRONICO 1 11
ELETRO ELETRONICO 1 11
ELETROELETRONICO 2 2,3
ELETROELETRONICOS 1 11
ELETRONICA 1 11
EMBALAGEM DE ALIMENTOS 1 11
ENERGIA - PETROLEO E BIOCOMBUSTIVEIS 1 11
ENERGIA 1 11
ENERGIA ELETRICA E TELECOMUNICACAO 1 1,1
ETIQUETAS DE IDENTIFICACAO 1 11
FABRICACAO DE CIRCUITO IMPRESSO 1 11
FABRICACAO DE INSTRUMENTOS MUSICAIS 1 11
FINANCEIRO 1 11
INDUSTRIA 1 11
INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA 1 11
INDUSTRIA DE AUTOADESIVOS 1 11
INDUSTRIA DE EQUIPAMENTOS DE INFORMATICA 1 1,1
INDUSTRIA DE INFORMATICA 1 11
INDUSTRIA ELETROELETRONICA 1 11
INDUSTRIA GRAFICA 1 11
INDUSTRIA TEXTIL 1 11
INDUSTRIAL 1 11
INFORMATICA 3 3,4
MANUTENCAO INDUSTRIAL 1 11
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TABELA 15
Classificacdo das empresas por segmento de atuacao

(Conclusao)

Empresas Frequéncia Percentual
METAL MECANICA 1 1,1
METALURGICO 1 11
MINERACAO 2 2.3
MONTAGEM DE MICROCOMPUTADORES 1 11
PRESTACAO DE SERVICOS / INDUSTRIA 1 1,1
PRODUCAO DE PAPEL 1 11
QuUiMICO 2 2,3
RECURSOS HUMANOS 1 11
SAUDE 1 1,1
SAUDE ANIMAL 1 1,1
SERVICOS 3 34
SERVICOS DE CONSULTORIA E TREINAMENTO 1 1,1
SERVICOS DE PROPRIEDADE INTELECTUAL 1 1,1
SERVICOS INDUSTRIAIS 1 1,1
SERVICOS/ PROJETOS 1 1,1
SETOR DE SAUDE — SERVICOS 1 1,1
SIDERURGIA 2 2,3
SUPERMERCATISTA 1 1,1
TABACO 1 1,1
TECNOLOGIA 1 1,1
TECNOLOGIA DA INFORMACAO 2 2,3
TECNOLOGIA DE INFORMACAO 1 1,1
TELECOM 1 1,1
TELECOMUNICACOES 2 2,3
T 1 1,1
VESTUARIO 1 1,1
VESTUARIO FEMININO 1 1,1
Total 88 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor
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APENDICE J - Tabelal6: tempo de existéncia das empresas

TABELA 16
Tempo de existéncia das empresas
(Continua)
| Frequéncia | Percentual
1 1 11
3 1 11
4 1 11
5 1 11
7 2 2.3
8 2 2,3
9 3 34
10 3 34
11 4 45
12 6 6,8
13 5 57
14 1 11
16 2 2,3
17 2 2,3
19 1 11
20 2 2.3
22 2 2.3
23 3 34
24 5 57
25 2 2,3
27 1 11
29 1 1,1
30 3 3,4
31 1 11
32 1 11
33 2 2.3
35 3 3,4
36 1 1,1
40 5 5,7
43 1 11
50 3 34
54 1 11
55 1 1,1
66 1 11
70 1 1,1
76 1 11
83 1 11
84 1 11
90 3 3,4
99 1 1,1
100 2 2.3
105 1 11
106 1 11
160 1 11
204 1 1,1
Total 88 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor.
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APENDICE K — Tabela 17: Empresas por Estado

TABELA 17
Empresas por Estado
Estado ‘ Frequéncial Percentual

BA 5 5.7
CE 1 11
DF 1 11
MG 21 23.9
PE 1 11
PR 1 11
RJ 2 2.3
RS 2 2.3
SP 54 61.4
Total 88 100.0

Fonte: Elaborado pelo autor.
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APENDICE L — Tabela 18: Empresas por Municipio

TABELA 18
Empresas por Municipio

Municipio | Frequéncia | Percentual

ALUMINIO 1 11
BARUERI 2 2.3
BAURU 1 11
BELO HORIZONTE 8 9.1
BOTUCATU 1 11
BRASILIA 1 11
CAMPINAS 2 2.3
COTIA 1 11
CURITIBA 1 1.1
CURVELO 1 1.1
DIADEMA 2 2.3
EMBU 1 1.1
FORTALEZA 1 1.1
FRANCO DA ROCHA 1 1.1
GUARULHOS 2 2.3
ILHEUS 5 5.7
ITAJUBA 2 2.3
ITU 1 1.1
JAGUARIUNA 1 11
JUNDIAI 2 2.3
LEOPOLDINA 1 11
MONTE MOR 1 11
MONTENEGRO 1 11
MONTES CLAROS 1 11
NOVA LIMA 1 11
ORLANDIA 1 11
OSASCO 1 11
PARA DE MINAS 1 11
PAULINIA 1 11
PIRAI 1 11
POCOS DE CALDAS 1 1.1
PORTO ALEGRE 1 1.1
RECIFE 1 1.1
RIO DE JANEIRO 1 1.1
SANTA LUZIA 1 1.1
SANTANA DO PARAISO 1 1.1
SAO BERNARDO DO CAMPO 1 1.1
SAO JOSE DOS CAMPOS 1 1.1
SAO PAULO 26 29.5
SETE LAGOAS 1 1.1
SOROCABA 1 1.1
SP 1 1.1
TAUBATE 1 11
UBERABA 2 2.3
VILA MARIA 1 11
Total 88 100.0

Fonte: Elaborado pelo autor.



APENDICE M — Tabela 19: Tempo de empresa do respondente

TABELA 19
Tempo de empresa do respondente

Tempo Frequéncia | Percentual | Percentual Valido | Percentual Cumulativo

Valid 1 5 57 5,7 57
2 2 2,3 2,3 8,0
3 4 45 45 12,5
4 8 9,1 9,1 21,6
5 2 2,3 2,3 23,9
6 3 3.4 3.4 27,3
7 2 2,3 2,3 29,5
8 6 6,8 6,8 36,4
9 3 34 3.4 39,8
10 6 6,8 6,8 46,6
11 5 57 57 52,3
12 7 8,0 8,0 60,2
13 5 5,7 5,7 65,9
15 2 2,3 2,3 68,2
16 2 2,3 2,3 70,5
18 2 2,3 2,3 72,7
19 1 1,1 1,1 73,9
20 2 2,3 2,3 76,1
21 1 1,1 1,1 77,3
22 1 1,1 1,1 78,4
23 4 4,5 4,5 83,0
24 1 1,1 1,1 84,1
25 3 34 34 87,5
26 1 1,1 11 88,6
27 2 2,3 2,3 90,9
30 1 11 11 92,0
31 2 2,3 2,3 94,3
33 2 2,3 2,3 96,6
35 1 1,1 1,1 97,7
38 1 1,1 1,1 98,9
40 1 1,1 1,1 100,0
Total 88 100,0 100,0
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APENDICE N — Tabela 20: Nacionalidade da empresa

TABELA 20
Nacionalidade da empresa
Nacionalidade ‘ Frequéncia | Percentual
Valid Empresa brasileira 62 70.5
Filial de multinacional 26 29.5
Total 88 100.0

Fonte: Elaborado pelo autor.
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APENDICE O — Tabela 21: Amostra da pesquisa

TABELA 21
Amostra da pesquisa
Amostra da pesquisa | Base 1 Base 2 Base 3 Total

E-mails enviados 2.829 4.581 217 7.627
E-mails entregues 2.212 3.545 184 5.941 77,89
E-mails com erros
Conta indisponivel 310 438 20 768 45,55
Cx e-mail com pouco espago 27 7 0 34 2,02
Ocorreu falha durante o destino 36 90 0 126 7,47
E-mails ndo alcancavel 84 201 10 295 17,50
E-mails ndo existe 4 131 0 135 8,01
Outros erros 156 169 3 328 19,45
E-mails ndo entregues 617 1.036 33 1.686

2.829 4.581 217 7.627
Total enviado 7.627
Total entregue 5.941 77,89
Acessaram pesquisa 557 7,30
Iniciaram pesquisa 133 1,74
Concluiram pesquisa 106 1,39
Pesquisas validas 88 1,15

Fonte: Elaborado pelo autor.
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APENDICE P - Tabela 22: Classificacdo da empresa por faturamento

TABELA 22
Classificacdo da empresa por faturamento

Faturamento da empresa Frequéncia | Percentual

Valid Abaixo de R$ 1.200.000,00 9 10.2
Acima de R$ 60.000.000,00 37 42.0

De R$ 1.200.000,00 a R$ 10.500.000,00 18 20.5

De R$ 10.500.000,00 a R$ 60.000.000,00 24 27.3

Total 88 100.0

Fonte: Elaborado pelo autor.



APENDICE Q — Tabela 23: Resumo da identificacio

TABELA 23
Resumo da identificacao

(Continua)
Cargo:
Sécio, CEO, Presidente, VP 13 14,77
Diretor 33 37,50
Gerente 27 30,68
Outros 15 17,05
88 100,00
NuUmero de funcionérios:
la9 2 2,27
10a99 34 38,64
100 a 499 25 28,41
Acima de 500 27 30,68
88 100,00
Setor de atuacio:
Industria 17 19,32
Servigos 16 18,18
Outros 55 62,50
88 100,00
Tempo de existéncia:
1 a5anos 4 4,55
6 a 10 anos 10 11,36
11 a 20 anos 23 26,14
Acima de 20 anos 51 57,95
88 100,00
Estado:
Séo Paulo 54 61,36
Minas Gerais 21 23,86
Bahia 5 5,68
Outros 8 9,09
88 100,00
Municipio:
Séo Paulo 26 29,55
Belo Horizonte 8 9,09
Ilhéus 5 5,68
Outros 49 55,68

88 100,00
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TABELA 23
Resumo da identificacao

(Concluséo)

Tempo de empresa:

1 a5anos 21 23,86
6 a 10 anos 20 22,73
11a20 26 29,55
Acima de 20 21 23,86
88 100,00
Nacionalidade:
Empresa brasileira 62 70,45
Filial de multinacional 26 29,55
88 100,00
Faturamento anual:
Abaixo de R$ 1,2M 9 10,23
DeR$ 1,2M aR$ 10,5M 18 20,45
De R$ 10,5M a R$ 60,0M 24 27,27
Acima R$ 60,0M 37 42,05
88 100,00

Fonte: Elaborado pelo autor.
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APENDICE R - Tabela 24: Frequéncia das perguntas

111

TABELA 24
Frequéncia das perguntas
(continua)
1 2 3 4 5
Perguntas Discorda Concorda Total
fortemente | Discorda | Neutro | Concorda | fortemente
N[ % [N[ow |n[%|[n]w|[n] % |[n] w

1. A estratégia desta empresa é definida pelo Executivo Principal e poucos dos seus

subordinados diretos. 7 80 23 261 7 80 34 386 17 19.3 88 100.0
2. O Executivo Principal primariamente define a Visdo da empresa, seu propdésito basico e

a sua diregdo geral. 2 23 18 207 7 80 44 506 16 184 87 100.0
3. O Executivo Principal desta empresa determina e executa a estratégia baseada em

analises da situacdo dos negécios. 2 23 7 80 S5 57 59 678 14 161 87 1000
4. O Executivo Principal regularmente desafia os funcionarios com novos objetivos e

desafios. 2 23 6 69 7 80 46 529 26 299 87 100.0
5. O Executivo Principal estabelece onde estard a empresa nos proximos 20 anos e da o

melhor de si para comunicar isto para a organizacao. 4 45 21 239 22 250 33 375 8 91 88 100.0
6. O Executivo Principal serve como um exemplo pessoal da forma como as pessoas

devem se comportar. 9 10,2 15 17,0 43 489 21 239 88 100.0
7. Nossa empresa adota um plano estratégico formal revisado anualmente, de modo a guiar

nossas atividades operacionais. 3 34 14 159 14 159 36 409 21 239 88 100.0
8. O planejamento estratégico em nossa empresa é um procedimento formal que ocorre em

um ciclo Calendé_rio regular_ 5 5,7 22 25,0 13 14,8 29 33.0 19 21.6 88 100.0
9. Nossa empresa tem uma missao descrita que é comunicada aos empregados. 4 45 6 68 7 80 42 477 29 330 88 1000
10. A anélise formal do ambiente de negdcios e de nossos competidores € o ponto de partida

usado no planejamento estratégico em nossa empresa. 1 11 7 80 18 205 49 557 13 148 83 100.0
11. A estratégia é feita de forma interativa, envolvendo gerentes, auxiliares e executivos em

um grande diélogo. 3 34 15 170 21 239 35 398 14 159 88 100.0
12. O planejamento estratégico nesta empresa é do tipo participativo, envolvendo todos 0s

responsaveis. 3 34 21 239 21 239 33 375 10 114 88 100.0
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1 2 3 4 5
Perguntas Discorda Concorda Total
fortemente | Discorda | Neutro | Concorda | fortemente
N| % [N [n[ow|[n]%w |[n] % [n] %

13. A maior parte das pessoas nesta empresa tem participacdo em decis6es que Ihe dizem

respeito. 19 216 19 216 46 523 4 45 88 100.0
14. Nossa empresa se adapta continuamente a sua estratégia baseada no feedback do

mercado. 8 91 13 148 58 659 9 10.2 88 100.0
15. A maior parte das pessoas nesta empresa esta disposta a assumir riscos. 2 23 29 330 26 295 29 330 2 23 88 100.0
16. Nesta empresa, as pessoas sdo encorajadas a experimentar, de modo a identificarem

diferentes abordagens ou novos produtos. 2 23 5 57 24 2713 52 591 S 5.7 88 100.0
17. Os empregados desta empresa compreendem o que deve ser realizado de modo que a

organizagdo possa sobreviver e prosperar. 5 57 20 22,7 57 64.8 6 6.8 88 100.0
18. A margem de lucro (lucro antes do imposto de renda) da empresa tem crescido

consideravelmente nos tltimos trés anos. 4 45 18 205 19 216 37 420 10 11.4 88 100.0
19. A margem de lucro (lucro antes do imposto de renda) da empresa tem superado a dos

principais concorrentes nos Gltimos trés anos. 13 148 46 523 18 205 11 125 83 1000
20. Nos ultimos 3 anos, as vendas tém crescido consideravelmente. 3 34 9 102 15 170 45 511 16 182 88 100.0
21.Nos Ultimos 3 anos, o crescimento do faturamento da empresa tem superado a dos
22.0 retorno sobre os ativos da empresa tem crescido consideravelmente nos Gltimos trés

anos. 23 19 216 21 239 36 409 10 114 88 100.0
23. O retorno sobre os ativos da empresa tem superado a dos principais concorrentes nos

Gltimos trés anos. 23 12 136 51 580 16 182 7 8.0 88 100.0
24. Os produtos ofertados pela nossa empresa tém padrdo de qualidade superior & dos nossos
25. Os empregados de nossa empresa sao mais satisfeitos e leais do que o dos nossos

principais concorrentes. 3 34 33 375 44 500 8 9.1 88 100.0
26. A nossa empresa tem um desempenho geral (na gestdo de processos, na gestao de

pessoas, na qualidade dos produtos, na adaptabilidade no mercado etc.) acima dos 10 114 29 330 37 420 12 136 88 100.0

principais concorrentes do mercado.
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1 2 3 4 5
Perguntas Discorda Concorda Total
fortemente | Discorda | Neutro | Concorda | fortemente
N| % [N [n[ow|[n]%w |[n] % [n] %
27.Nos Ultimos trés anos, em relacdo ao nosso principal competidor, a nossa empresa,
colocou uma enf_ase significante no desenvolvimento de novos produtos, alocando mais 9 102 27 307 39 443 13 148 88 100.0
recursos financeiros.
28. Nos Ultimos trés anos, em relacdo ao nosso principal competidor, a nossa empresa tem
desenvolvido uma variedade mais ampla de novos produtos ou fez mudancas dramaticas 1 11 12 136 27 30,7 36 409 12 136 88 100.0
em produtos existentes.
29. Nos ultimos trés anos, a taxa de introducdo de novos produtos no mercado foi superior a
do nosso principal competidor. 1 1,1 16 182 31 352 31 352 9 10.2 88 100.0
30. Nos ultimos trés anos, em relacéo ao nosso principal competidor, a nossa empresa
aumentou o seu comprometimento geral no desenvolvimento e na comercializacdo de 5 57 28 318 46 52.3 9 102 88 100.0
novos produtos.
31. Nos ultimos trés anos, nosso foco principal em relacdo a estratégia de abordar o mercado
tem sido conquistar market share dos principais competidores. 1 11 18 205 28 318 32 364 9 102 8 1000
32. Nossa empresa esta preparada para sacrificar nossa margem no curto prazo para
33. Nos ultimos trés anos, temos trabalhado para construir nossa posi¢ao de mercado no
longo prazo. 8 91 11 125 49 557 20 227 88 100.0
34.Nos ultimos trés anos, a alocagao de recursos na nossa empresa, de forma geral, esteve
voltada para o longo prazo em detrimento do curto prazo. 1 11 22 250 23 261 34 386 8 9.1 88 1000
35. Nosso foco principal nos altimos trés anos foi expandir o mercado total de nossos
produtos e/ou servigos. 11 125 13 148 54 614 10 114 88 100.0
36. Nossa prioridade estratégica principal sobre nos Gltimos trés anos foi sobreviver. 20 22,7 48 545 10 114 8 9.1 2 23 88 100.0
37.Nosso foco principal nos Gltimos trés anos esteve em obter ganhos na reducéo de custos
e na melhoria da efic4cia operacional. 7 80 8 91 52 591 21 239 8 1000
38. A demanda em nosso setor tem crescido rapidamente nos Gltimos trés anos.
P 5 57 8 91 23 26,1 42 477 10 114 88 100.0
39. Ainovacdo e a pesquisa e desenvolvimento prevalecem em nosso setor sobre 0s outros
2 23 20 22,7 21 239 31 352 14 159 88 100.0

setores empresariais.
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1 2 3 4 5
Perguntas Discorda Concorda Total
fortemente | Discorda | Neutro | Concorda | fortemente
N| % [N [n[ow|[n]%w |[n] % [n] %

40. Nosso setor continua em fase de crescimento de demanda. 3 34 11 125 17 193 44 500 13 148 88 100.0
41. Nosso setor pode ser caracterizado como atividade de alta tecnologia. 7 80 20 227 11 125 32 364 18 205 88 100.0
42. Nosso setor é mais instavel que a maioria, muda mais rapidamente e de modo 5 57 28 318 24 273 24 9273 7 80 88 1000

imprevisivel. ’ ’ ' ' ' '
43. Nesta empresa as métricas de participacdo de mercado sdo consideradas como critérios

importantes de afericdo do desempenho geral da empresa (resultado financeiro do ano 1 11 19 216 25 284 39 443 4 45 88 100.0

corrente e a perspectiva para 0s proximos dois anos).
44, Nesta empresa as métricas de inovacgdo de produtos sdo consideradas como critérios

importantes de afericdo do desempenho geral da empresa (resultado financeiro do ano 22 250 23 26.1 39 443 4 45 88 100.0

corrente e a perspectiva para 0s préximos dois anos). ' '
45. Nesta empresa as métricas de desempenho organizacional sdo consideradas como

critérios importantes de aferi¢cdo do desempenho geral da empresa (resultado financeiro 10 114 21 239 51 580 6 6.8 88 100.0

do ano corrente e a perspectiva para 0s préximos dois anos). ’ ’
46. Nesta empresa as métricas de desempenho econdmico-financeiro sdo consideradas como

critérios importantes de aferi¢cdo do desempenho geral da empresa (resultado financeiro 5 57 13 148 56 636 14 159 88 100.0

do ano corrente e a perspectiva para 0s proximos dois anos).

Fonte: Elaborado pelo autor.



APENDICE S — Tabela 25: Média das perguntas
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TABELA 25
Meédia das perguntas
(Continua)
Perguntas n | Média Desvlo Minimo | Mediana | Maximo
padrao

1. A estratégia desta empresa é definida pelo Executivo Principal e poucos dos seus subordinados diretos. 88 335 128 1.00 4.00 500
2. O Executivo Principal primariamente define a Visdo da empresa, seu propdsito basico e a sua direcéo

geral. 88 3,62 1,08 1,00 4,00 5,00
3. O Executivo Principal desta empresa determina e executa a estratégia baseada em andlises da situacéo dos

negocios. 88 3,87 ,86 1,00 4,00 5,00
4. O Executivo Principal regularmente desafia os funcionarios com novos objetivos e desafios. 88 4,01 93 1,00 4,00 5,00
5. O Executivo Principal estabelece onde estard a empresa nos proximos 20 anos e d& o melhor de si para

comunicar isto para a organizacao. 88 323 1,06 1,00 3,00 5,00
6. O Executivo Principal serve como um exemplo pessoal da forma como as pessoas devem se comportar. 88 3.86 90 200 4.00 5.00
7. Nossa empresa adota um plano estratégico formal revisado anualmente, de modo a guiar nossas atividades
8. O planejamento estratégico em nossa empresa é um procedimento formal que ocorre em um ciclo

calendério regular. 88 3,40 1,24 1,00 4,00 5,00
9. Nossa empresa tem uma missao descrita que € comunicada aos empregados. 38 398 105 1.00 4.00 500
10. A andlise formal do ambiente de neg6cios e de nossos competidores é o ponto de partida usado no

planejamento estratégico em nossa empresa. 88 3,75 ,85 1,00 4,00 5,00
11. A estratégia é feita de forma interativa, envolvendo gerentes, auxiliares e executivos em um grande

dialogo. 88 348 1,06 1,00 4,00 5,00
12. O planejamento estratégico nesta empresa é do tipo participativo, envolvendo todos 0s responsaveis. 88 3,30 1,06 1,00 3,00 5,00
13. A maior parte das pessoas nesta empresa tem participagdo em decisdes que Ihe dizem respeito. 88 3,40 88 2,00 4,00 5,00
14. Nossa empresa se adapta continuamente & sua estratégia baseada no feedback do mercado. 88 3,77 75 2,00 4,00 5,00
15. A maior parte das pessoas nesta empresa esta disposta a assumir riscos. 88 3,00 92 1,00 3,00 5,00
16. Nesta empresa, as pessoas sdo encorajadas a experimentar, de modo a identificarem diferentes abordagens 88 360 78 1,00 4,00 5,00

0U novos produtos.
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. Desvio - . o
Perguntas n | Média padrao Minimo | Mediana | Méaximo
17. Os empregados desta empresa compreendem o que deve ser realizado de modo que a organizagdo possa
sobreviver e prosperar. 88 3713 67 2,00 4,00 5,00
18. A margem de lucro (lucro antes do imposto de renda) da empresa tem crescido consideravelmente nos
ultimos trés anos. 88 3,35 1,07 1,00 4,00 5,00
19. A margem de lucro (lucro antes do imposto de renda) da empresa tem superado a dos principais
concorrentes nos Ultimos trés anos. 88 331 .88 2,00 3,00 5,00
20. Nos dltimos 3 anos, as vendas tém crescido consideravelmente. 88 3,70 1,00 1,00 4,00 5,00
21. Nos dltimos 3 anos, o crescimento do faturamento da empresa tem superado a dos principais competidores. 8g 3,26 96 1,00 3,00 5,00
22. O retorno sobre os ativos da empresa tem crescido consideravelmente nos altimos trés anos. 88 3,38 1,02 1,00 4,00 5,00
23. O retorno sobre 0s ativos da empresa tem superado a dos principais concorrentes nos Ultimos trés anos. 88 316 84 1.00 3.00 5.00
24. Os produtos ofertados pela nossa empresa tém padrao de qualidade superior & dos nossos principais
concorrentes. 88 3,91 ,83 2,00 4,00 5,00
25. Os empregados de nossa empresa sdo mais satisfeitos e leais do que o dos nossos principais concorrentes.  g8g 3,65 70 2,00 4,00 5,00
26. A nossa empresa tem um desempenho geral (ha gestdo de processos, na gestdo de pessoas, na qualidade
dos produtos, na adaptabilidade no mercado etc.) acima dos principais concorrentes do mercado. 88 3,58 87 2,00 4,00 5,00
27. Nos altimos trés anos, em rela¢do ao nosso principal competidor, a nossa empresa colocou uma énfase
significante no desenvolvimento de novos produtos, alocando mais recursos financeiros. 88 364 86 2,00 4,00 5,00
28. Nos altimos trés anos, em rela¢do ao nosso principal competidor, a nossa empresa tem desenvolvido uma
variedade mais ampla de novos produtos ou fez mudancas dramaticas em produtos existentes. 88 3,52 93 1,00 4,00 5,00
29. Nos Ultimos trés anos, a taxa de introdugdo de novos produtos no mercado foi superior a do nosso principal
i 88 3,35 ,94 1,00 3,00 5,00
competidor.
30. Nos Ultimos trés anos, em relacdo ao nosso principal competidor, a nossa empresa aumentou 0 seu
comprometimento geral no desenvolvimento e na comercializa¢do de novos produtos. 88 3,67 14 2,00 4,00 5,00
31. Nos ultimos trés anos, nosso foco principal em relagdo a estratégia de abordar o mercado tem sido
conquistar market share dos principais competidores. 88 3,34 ,96 1,00 3,00 5,00
32. Nossa empresa esta preparada para sacrificar nossa margem no curto prazo para conquistar market share.  gg 291 1.05 1.00 3.00 5.00
33. Nos ultimos trés anos, temos trabalhado para construir nossa posicdo de mercado no longo prazo. 88 3,92 85 2,00 4,00 5,00
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Perguntas n | Média E;j\r/é% Minimo | Mediana | Maximo

34. Nos altimos trés anos, a alocacdo de recursos na nossa empresa, de forma geral, esteve voltada para o

longo prazo em detrimento do curto prazo. 88 3,30 98 1,00 3,00 5,00
35. Nosso foco principal nos Gltimos trés anos foi expandir o mercado total de nossos produtos e/ou servigos.  gg 3,72 83 2.00 4,00 5,00
36. Nossa prioridade estratégica principal nos Gltimos trés anos foi sobreviver. 88 214 95 1,00 2,00 5,00
37. Nosso foco principal nos Gltimos trés anos esteve em obter ganhos na reducao de custos e na melhoria da 88 399 81 200 400 500

eficacia operacional. ‘ : : : :
38. A demanda em nosso setor tem crescido rapidamente nos Gltimos trés anos. 88 3,50 1,01 1,00 4,00 5,00
39.A inovagao e a pesquisa e desenvolvimento prevalecem em nosso setor sobre os outros setores 88 3,40 1,08 1,00 4,00 5,00

empresariais.
40. Nosso setor continua em fase de crescimento de demanda. 88 3,60 1,00 1,00 4,00 5,00
41. Nosso setor pode ser caracterizado como atividade de alta tecnologia. 88 339 1,26 1,00 4,00 5,00
42. Nosso setor € mais instavel que a maioria, muda mais rapidamente e de modo imprevisivel. 88 3,00 1,07 1,00 3,00 5,00
43. Nesta empresa as métricas de participagdo de mercado séo consideradas como critérios importantes de

afericdo do desempenho geral da empresa (resultado financeiro do ano corrente e a perspectiva para 0s 88 330 90 1.00 300 500

préximos dois anos). ’ ’ ’ ’ ’
44. Nesta empresa as métricas de inovagdo de produtos sdo consideradas como critérios importantes de

aferi¢do do desempenho geral da empresa (resultado financeiro do ano corrente e a perspectiva para 0s 88 3,28 90 2,00 3,00 5,00

préximos dois anos).
45. Nesta empresa as métricas de desempenho organizacional sdo consideradas como critérios importantes de

afericdo do desempenho geral da empresa (resultado financeiro do ano corrente e a perspectiva para 0s 88 3,60 78 2,00 4,00 5,00

préximos dois anos).
46. Nesta empresa as métricas de desempenho econdmico-financeiro sdo consideradas como critérios

importantes de afericdo do desempenho geral da empresa (resultado financeiro do ano corrente e a 88 390 73 2,00 4,00 5,00

perspectiva para 0s préximos dois anos).

Fonte: Elaborado pelo autor.



APENDICE T — Tabela 26: Teste de Normalidade para as variaveis de performance

TABELA 26
Teste de Normalidade para as variaveis de performance
Shapiro-Wilk

Performance Estatistica Ici;br:rlasagz Valor-p Concluséo
Econbmico-financeira 0,972 88 0,057 N&o Normal

Organizacional 0,972 88 0,050 Normal

Inovagéo 0,967 88 0,026 Normal

Mercado 0,970 88 0,038 Normal
Total 0,972 88 0,056 N&o Normal
Total Ponderada 0,973 88 0,060 N&o Normal

Fonte: Elaborado pelo autor.
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APENDICE U - Tabela 27: Teste de Normalidade para cada tipologia dentro dos
grupos de performance

TABELA 27
Teste de Normalidade para cada tipologia dentro dos grupos de performance
Performance Tipologia Estatistica I(isbre?rlélsazi Valor-p Concluséo
1 Comando 0,94 23 0,179 N&o Normal
2 Simbolica 0,92 10 0,395 N&o Normal
Econémico- financeira 3 Racional 0,97 25 0,565 N&o Normal
4 Incremental 0,92 3 0,463 N&o Normal
5 Organica 0,98 7 0,933 N&o Normal
6 Mista 0,98 20 0,942 N&ao Normal
1 Comando 0,91 23 0,049 Normal
2 Simbdlica 0,93 10 0,440 Nao Normal
Organizacional 3 Racional 0,95 25 0,194 Nao Normal
4 Incremental 1,00 3 1,000 N&ao Normal
5 Organica 0,98 7 0,949 N&o Normal
6 Mista 0,96 20 0,609 N&ao Normal
1 Comando 0,97 23 0,607 N&ao Normal
2 Simbodlica 0,96 10 0,758 Nao Normal
Inovagio 3 Racional 0,96 25 0,379 Nao Normal
4 Incremental 0,89 3 0,363 N&o Normal
5 Organica 0,85 7 0,117 N&o Normal
6 Mista 0,95 20 0,413 N&ao Normal
1 Comando 0,94 23 0,150 N&ao Normal
2 Simbodlica 0,89 10 0,149 Nao Normal
Mercado 3 Racional 0,96 25 0,486 Nao Normal
4 Incremental 0,96 3 0,637 N&o Normal
5 Organica 0,98 7 0,954 N&ao Normal
6 Mista 0,92 20 0,080 N&ao Normal
1 Comando 0,97 23 0,691 N&ao Normal
2 Simbolica 0,93 10 0,424 N&ao Normal
Total 3 Racional 0,90 25 0,022 Normal
4 Incremental 0,86 3 0,260 N&o Normal
5 Orgénica 0,93 7 0,553 N&o Normal
6 Mista 0,96 20 0,594 N&ao Normal
1 Comando 0,97 23 0,638 N&ao Normal
2 Simbolica 0,93 10 0,430 Nao Normal
Total Ponderada 3 Racional 0,91 25 0,028 Normal
4 Incremental 0,75 3 0,008 Normal
5 Organica 0,91 7 0,407 N&o Normal
6 Mista 0,97 20 0,657 N&ao Normal

Fonte: Elaborado pelo autor.
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APENDICE V - Tabela 28: Teste de Normalidade para cada tipologia dentro dos

grupos de Dinamismo

TABELA 28
Teste de Normalidade para cada tipologia dentro dos grupos de Dinamismo
Performance Dinamismo Estatistica _Graus de Valor-p Concluséo
liberdade
o ) 0 Né&o dinamica 0,98 27 0,773 Né&o Normal
Econdémico-financeira
1 Dinamica 0,95 61 0,016 Normal
o 0 Na&o dindmica 0,96 27 0,305 Normal
Organizacional
1 Dinamica 0,95 61 0,023 Normal
0 Nao dindmica 0,97 27 0,483 Nao Normal
Inovagéo
1 Dinamica 0,97 61 0,093 N&o Normal
0 Néo dinamica 0,93 27 0,076 N&o Normal
Mercado
1 Dinamica 0,97 61 0,115 Nao Normal
0 Néo dinamica 0,91 27 0,020 Normal
Total
1 Dinamica 0,98 61 0,234 Nao Normal
0 Nao dindmica 0,92 27 0,033 Nao Normal
Total Ponderada
1 Dinamica 0,97 61 0,222 N&o Normal

Fonte: Elaborado pelo autor.



APENDICE W — Tabela 29: Calculo do peso da Performance Ponderada

TABELA 29
Célculo do peso da Performance Ponderada
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Peso para

Pergunta

N

Média
das
empresas

Soma de
pontos
das
empresas

PESO=
Pontos

soma de pontos total

Peso
(em %)

Econdémico-
financeira

P46 Nesta empresa, as

métricas de desempenho
econdmico-financeiro
sdo consideradas como
critérios importantes de
afericdo do desempenho
geral da empresa?

88

3,90

343

0,2768

28%

Organizacional

P45 Nesta empresa, as

métricas de desempenho
organizacional sdo
consideradas como
critérios importantes de
afericdo do desempenho
geral da empresa?

88

3,60

317

0,2559

26%

Inovagdo

P44 Nesta empresa, as

métricas de inovacédo de
produtos sdo
consideradas como
critérios importantes de
afericdo do desempenho
geral da empresa?

88

3,28

289

0,2333

23%

Mercado

P43 Nesta empresa, as

métricas de participagdo
de mercado sdo
consideradas como
critérios importantes de
afericdo do desempenho
geral da empresa?

88

3,30

290

0,2341

23%

Total

88

3,52

1.239

1,0000

100%

Fonte: Elaborado pelo autor



APENDICE X — Tabela 30: Classificacdo de empresas por faturamento e tipologia
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TABELA 30
Classificagdo de empresas por faturamento e tipologia
Tipologia

Fat t I Total
aturamento anual | comando | Simbélica | Racional | Incremental | Organica | Mista

n] % [n] % [n] % [ N] % [n] % [n] % [ n] %
Abaixo de R$
1.200.000,00 4 174 1 100 1 4,0 1 333 1 143 1 5,0 9 10,2
Acima de R$
60.000.000,00 5 21,7 6 600 17 68,0 0 00 2 286 7 350 37 420
De R$ 1.200.000,00 a
R$ 10.500.000,00 7 304 2 200 2 8,0 1 333 1 143 5 250 18 205
De R$ 10.500.000,00
a R$ 60.000.000,00 7 304 1 100 5 20,0 1 333 3 429 7 350 24 273
Total 23 100,0 10 100,0 25 100,0 3 100,0 7 100,0 20 100,0 88 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor.



APENDICE Y -Dinamica do setor - categorizada

a) Dinamica do setor - categorizada versus Performance Economico-financeira
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Dinamismo ‘ N ‘ Média ‘ Mediana Desvio-Padrao Minimo Maximo
Nao dinamica 27 3,06 3,17 0,75 1,33 4,33
Dinamica 61 3,49 3,50 0,74 1,17 5,00
Total 88 3,36 3,33 0,77 1,17 5,00
Fonte: Elaborado pelo autor.
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1
Nao Dinamica Dinamica
Dinamica do setor - categorizada
Dinamica do setor - Meédia do Soma dos
Postos . N
categorizada Posto Postos
0 Nao Dindmica 27 35,56 960
Performance Econdmico-financeira 1 Dinamica 61 48,46 2956
Total 88
Mann-Whitney U | WilcoxonW | Z | Valorp
P_erforn_lance Econbmico- 582 960 219 0,028
financeira
t-Teste para igualdade de médias
Amostras independentesTeste t Graus de liberdade Valor-p Dlr;%rggga
Rerformance Econbmico- 249 86 0,015 -0.430
financeira

Figura 3: Dindmica do setor - categorizada versus Performance Econdmico-financeira

Fonte: Elaborado pelo autor.

Concluséo:

Existe diferenca de performance Econémico-financeira entre os grupos de dinamismo.

Empresas dinamicas tendem a ter mediana maior que ndo dindmicas na performance

Econdmico-financeira, como se pode ver pelo grafico e também pelo teste (valor p <5%).



b) Dindmica do setor - categorizada versus Performance Organizacional
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Dinamismo ‘ N ‘ Média ‘ Mediana Desvio-Padréao Minimo Maximo
Nao dinamica 27 3,49 3,67 0,71 2,00 4,67
Dinamica 61 3,81 3,67 0,59 2,67 5,00
Total 88 3,71 3,67 0,64 2,00 5,00

Performance Organizacional
©
1

T T
Né&o Dinamica Dinamica

Dinadmica do setor - categorizada

Postos Dindmica do setor - categorizada | N | Média do Posto | Soma dos Postos
0 Né&o dindmica 27 37,48 1012
Performance Organizacional | 1 Dindmica 61 47,61 2904
Total 88
Mann-Whitney U | WilcoxonW [ Z | Valor-p
Performance Organizacional 634 1012 -1,74 0,082

t-Teste para igualdade de médias

Amostras independentesTeste

t | Graus de liberdade

| Valor-p

Diferenca média

Performance Organizacional

-2,17 86

0,033

-0,315

Figura 4: Dinamica do setor - categorizada versus Performance Organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor.

Concluséo:

Né&o existe diferenga de performance Organizacional entre os grupos de dinamismo. Empresas

dindmicas e ndo dinamicas tendem a ter a mesma performance Organizacional, como se pode

ver pelo grafico e também pelo teste (valor p <5%).
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c¢) Dindmica do setor - categorizada x Performance de Inovagao

Dinamismo ‘ N ‘ Média ‘ Mediana Desvio-Padréao Minimo Maximo
Nao dinamica 27 3,30 3,25 0,64 2,25 4,75
Dinamica 61 3,66 3,75 0,72 2,25 5,00
Total 88 3,55 3,50 0,72 2,25 5,00
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Dinamica do setor - categorizada

Postos Dinamica do setor - categorizada | N | Média do Posto | Soma dos Postos
0 Né&o Dindmica 27 35,78 966
Performance de Inovac¢do | 1 Dinamica 61 48,36 2950
Total 88

Mann-Whitney U | WilcoxonW [ Z | Valor-p
Performance de Inovacédo 588 966 -2,14 0,03206

t-Teste para igualdade de médias
Amostras independentesTeste t | grausde liberdade | Valor-p | Diferenca média
Performance de Inovagéo -2,22 86 0,029 -0,359

Figura 5: Dindmica do setor - categorizada x Performance de Inovacéo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Concluséo:
Existe diferenca de performance Inovacdo entre os grupos de dinamismo. Empresas
dindmicas tendem a ter mediana maior que ndo dinamicas na performance Inovagdo, como se

pode ver pelo grafico e também pelo teste (valor p <5%).



d) Dindmica do setor - categorizada versus Performance de Mercado

126

Dinamismo N Média Mediana Desvio-Padrao Minimo Maximo
Nao dinamica 27 3,20 3,29 0,30 2,57 3,86
Dinamica 61 3,39 3,43 0,49 2,14 4,43
Total 88 3,33 3,43 0,45 2,14 4,43
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Dinamica do setor - categorizada

Dinamica do setor — categorizada | N | Média do Posto | Soma dos Postos
0 N&o dindmica 27 35,69 964
Performance de Mercado | 1 Dinamica 61 48,40 2953
Total 88
Mann-Whitney U | WilcoxonW [ Z | Valor-p
Performance de Mercado 585,5 963,5 -2,17 0,030

t-Teste para igualdade de médias
Amostras independentesTeste t | graus de liberdade | Valor-p
Performance de Mercado -1,89 86 0,062
Figura 6: Dindmica do setor - categorizada versus Performance de Mercado
Fonte: Elaborado pelo autor.

Diferenca média
-0,193

Concluséo:
Existe diferenca de performance de Mercado entre os grupos de dinamismo. Empresas
dindmicas tendem a ter mediana maior que ndo dindmicas na performance de Mercado, como

se pode ver pelo grafico e também pelo teste (valor p <5%).
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e) Dindmica do setor - categorizada versus Performance Total

Dinamismo ‘ N ‘ Média ‘ Mediana | Desvio-Padrao ‘ Minimo | Maximo
Né&o dinamica 27 3,26 3,32 0,35 2,34 3,77
Dinamica 61 3,59 3,51 0,48 2,22 4,79
Total 88 3,49 3,45 0,47 2,22 4,79

Performance Total
w
|

oo

! T
N&o Dinamica Dinamica

Dinamica do setor - categorizada

Postos Dinamica do setor - categorizada | N | Média do Posto | Soma dos Postos
0 Na&o dindmica 27 33,43 903
Performance Total | 1 Dindmica 61 49,40 3014
Total 88

Mann-Whitney U | WilcoxonW [ Z | Valor-p
Performance Total 5245 902,5 -2,71  0,006821

t-Teste para igualdade de médias
Amostras independentesTeste t | graus de liberdade | Valor-p | Diferenca média
Performance Total -3,17 86 0,002 -0,324
Figura 7: Dindmica do setor - categorizada versus Performance Total
Fonte: Elaborado pelo autor.

Concluséo:
Existe diferenca de performance Total entre os grupos de dinamismo. Empresas dindmicas
tendem a ter mediana maior que ndo dinamicas na performance Total, como se pode ver pelo

gréfico e também pelo teste (valor p <5%).
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f) Dinamica do setor - categorizada versus Performance Total ponderada

Dinamismo ‘ n ‘ Média ‘ Mediana | Desvio-Padrao IMinimo‘ Maximo
Nao dindmica 27 3,26 3,31 0,36 2,32 3,81
Dinamica 61 3,59 3,51 0,48 2,20 4,80
Total 88 3,49 3,45 0,47 2,20 4,80
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Dinémica do setor - categorizada

T

Dinamica

Dinamica do setor - categorizada | N | Média do Posto | Soma dos Postos
Performance Total 0 Na&o dindmica 27 33,19 896
Ponderada 1 Dindmica 61 49,51 3020
Total 88
Mann-Whitney U | WilcoxonW | Z | Valor-p
Performance Total Ponderada 518 896 -2,76 0,006
t-Teste para igualdade de médias
Amostras independentesTeste t | graus de liberdade | Valor-p | Diferenca média

Performance Total Ponderada | -3,17 86

0,002

-0,329

Figura 8: Dindmica do setor - categorizada versus Performance Total ponderada

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conclusao:

Existe diferenca de performance Total Ponderada entre os grupos de dinamismo. Empresas

dindmicas tendem a ter mediana maior que ndao dinamicas na performance Total Ponderada,

como se pode ver pelo grafico e também pelo teste (valor p <5%).



129

APENDICE Z - Tabela 31: Analise de componentes baseada no critério de Hart (1992)
TABELA 31
Anélise de componentes baseada no critério de Hart (1992)

Pergunta

Tipologia*

Componente

1

|

2

|

3

|

4

|

5

P05. O Executivo Principal estabelece onde estara
a empresa nos préximos 20 anos e da o melhor de
si para comunicar isto para a organizacao.

P06. O Executivo Principal serve como um
exemplo pessoal da forma como as pessoas devem
se comportar.

P11. A estratégia é feita de forma interativa,
envolvendo gerentes, auxiliares e executivos em
um grande dialogo.

P12. O planejamento estratégico nesta empresa é
do tipo participativo, envolvendo todos os
responsaveis.

PO1. A estratégia desta empresa é definida pelo
Executivo  Principal e poucos dos seus
subordinados diretos.

P02. O Executivo Principal primariamente define a
visdo da empresa, seu propdsito basico e a sua
direcéo geral.

P03. O Executivo Principal desta empresa
determina e executa a estratégia baseada em
andlises da situacdo dos negdcios.

P04. O Executivo Principal regularmente desafia
os funcionarios com novos objetivos e desafios.

P14. Nossa empresa se adapta continuamente a sua
estratégia baseada no feedback do mercado.

P15. A maior parte das pessoas nesta empresa esta
disposta a assumir riscos.

P16. Nesta empresa, as pessoas sdo encorajadas a
experimentar, de modo a identificarem diferentes
abordagens ou novos produtos.

P17. Os empregados desta empresa compreendem
0 que deve ser realizado de modo que a
organizacdo possa sobreviver e prosperar.

P10. A anélise formal do ambiente de negdcios e
de nossos competidores é o ponto de partida usado
no planejamento estratégico em nossa empresa.

P13. A maior parte das pessoas nesta empresa tem
participacdo em decisdes que Ihe dizem respeito.

PO7. Nossa empresa adota um plano estratégico
formal revisado anualmente, de modo a guiar
nossas atividades operacionais.

P08. O planejamento estratégico em nossa
empresa é um procedimento formal que ocorre em
um ciclo calendario regular.

P09. Nossa empresa tem uma missdo descrita que
é comunicada aos empregados.

Simbdlica

Simbdlica

Incremental

Incremental

Comando

Comando

Comando

Simbdlica

Incremental

Organica

Organica

Organica

Racional

Incremental

Racional

Racional

Racional

0,76

0,45

0,85

0,75

-0,10

0,01

0,03

0,25

0,24

-0,12

-0,13

0,39

0,42

0,21

0,41

0,41

0,05

0,19

0,13

-0,04

-0,08

0,69

0,84

0,77

0,49

0,04

0,00

0,13

-0,11

-0,10

-0,04

0,11

-0,07

-0,08

-0,15

0,08

0,02

0,02

0,01

0,15

-0,13

0,07

0,59

0,83

0,71

0,48

0,27

0,39

-0,02

-0,04

0,25

0,17

0,09

-0,09

-0,18

0,20

0,01

-0,11

-0,15

-0,06

0,02

-0,10

0,08

0,59

-0,66

-0,11

-0,19

0,35

0,04

0,12

0,03

0,06

-0,33

-0,04

0,11

0,19

-0,40

0,07

0,36

-0,13

0,09

-0,05

0,66

0,66

0,74

Fonte: Elaborado pelo autor.
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TABELA 32
Teste de Comunalidades
Comunalidades Extraction

1. C - A estratégia desta empresa € definida pelo Executivo Principal e poucos dos seus 0,636
subordinados diretos.

2. C - O Executivo Principal primariamente define a visdo da empresa, seu proposito basicoea 0,731
sua direcdo geral.

3. C - O Executivo Principal desta empresa determina e executa a estratégia baseada em analises 0,647
da situacao dos negocios.

4. S -0 Executivo Principal regularmente desafia os funcionarios com novos objetivos e desafios. 0,448

5. S - O Executivo Principal estabelece onde estard a empresa nos proximos 20 anos € da o 0,633
melhor de si para comunicar isto para a organizagao.

6. S - O Executivo Principal serve como um exemplo pessoal da forma como as pessoas devem se 0,311
comportar.

7. R - Nossa empresa adota um plano estratégico formal revisado anualmente, de modo a guiar 0,807
nossas atividades operacionais.

8. R -0 planejamento estratégico em nossa empresa é um procedimento formal que ocorre em um 0,801
ciclo calendério regular.

9. R - Nossa empresa tem uma missao descrita que é comunicada aos empregados. 0,764

10. R - A analise formal do ambiente de neg6cios e de nossos competidores é o ponto de partida 0,671
usado no planejamento estratégico em nossa empresa.

11. A - Aestratégia é feita de forma interativa, envolvendo gerentes, auxiliares e executivosemum 0,762
grande dialogo.

12. A - O planejamento estratégico nesta empresa é do tipo participativo, envolvendo todos os 0,642
responsaveis.

13. A - A maior parte das pessoas nesta empresa tem participagdo em decisdes que lhe dizem 0,693
respeito.

14. A - Nossa empresa se adapta continuamente a sua estratégia baseada no feedback do mercado. 0,574

15. | - A maior parte das pessoas nesta empresa esta disposta a assumir riscos. 0,651

16. | - Nesta empresa, as pessoas sdo encorajadas a experimentar, de modo a identificarem 0,639
diferentes abordagens ou novos produtos.

17. 1 - Os empregados desta empresa compreendem o que deve ser realizado de modo que a 0,480

organizacdo possa sobreviver e prosperar.

Fonte: Elaborado pelo autor.



APENDICE AB — Tabela 33: Alfa para cada uma das componentes

TABELA 33
Alfa para cada uma das componentes

131

Componente Alfa
Perguntas | P05 P06 P11 P12
Componente 1 | 0,768 | Tipologia* | Simbolica Simbélica Incremental Incremental
Valor 0,76 0,45 0,85 0,75
Perguntas | PO1 P02 P03 P04
Componente 2 | 0,672 | Tipologia* | Comando Comando Comando Simbélica
Valor 0,69 0,84 0,77 0,49
Perguntas | P14 P15 P16 P17
Componente 3 | 0,679 | Tipologia* | Incremental | Orgénica Orgéanica Organica
Valor 0,59 0,83 0,71 0,48
Perguntas | P10 P13
Componente 4 | 0,081 | Tipologia* | Racional Incremental
Valor 0,59 -0,66
Perguntas | P07 P08 P09
Componente 5 | 0,793 | Tipologia* | Racional Racional Racional
Valor 0,66 0,66 0,74

Fonte: Elaborado pelo autor.



