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RESUMO

A imprevisibilidade e a complexidade dos fatores determinantes do desempenho tém exigido
das organizag¢fes uma maior capacidade de tomar decisdes e tracar estratégias que possibilitem
superar os crescentes desafios. Este estudo, aplicado a cooperativas médicas do Sistema
Unimed, tem como objetivo analisar a relacdo e a intensidade da interacdo entre a orientacéo
estratégica, o processo decisorio e o desempenho organizacional, consideradas as configuracdes
do ambiente competitivo. O referencial tedrico trata dos constructos abordados nas analises
entre as relagcdes propostas neste estudo e é embasado pelas literaturas classicas e atuais
disponiveis. Neste trabalho também sdo abordados os fundamentos tedricos dos modelos
propostos por Venkatraman (1989), o STROBE - Strategic Orientation of Business Enterprises,
em que o autor abordou as relagdes entre os constructos da orientagdo estratégica e desempenho
e 0 de Tan e Litshert (1994), que ampliaram, refinaram e incluiram no modelo STROBE o
constructo ambiente competitivo, que serviu como modelo base deste estudo. A pesquisa
apresenta os dados coletados junto a 82 gestores de cooperativas médicas, com a aplicacao de
questionario (survey). Para compreender as relacfes entre orientacdo estratégica, processo
decisorio, desempenho organizacional e ambiente competitivo, propds-se um modelo estrutural
em que as relacdes entre constructos sdo as expressdes das hipdteses de pesquisa. Como
metodologia de mensuracdo e analise das relagBes entre os constructos, adotou-se a modelagem
de equacdes estruturais por meio da estimacdo de parametros pelo método PLS (Partial Least
Squares). O trabalho identificou como resultados o fato de o ambiente competitivo ter relagdes
de intensidade positiva com o processo decisério e a orientagdo estratégica. Foi encontrada
também uma relacdo positiva entre a orientacdo estratégica e o processo decisorio. Sobre o
desempenho, constatou-se que nem o ambiente competitivo nem a orientacdo estratégica o
influenciaram, situacdo diferente daquela quando se compara a relacdo do desempenho com o
processo decisorio, que apresentou uma relacdo negativa, ou seja, quanto menos abrangente o
processo decisorio, melhor o desempenho. Caso similar aconteceu com a relacdo do
desempenho com a variavel de controle porte da cooperativa médica, em que também foi
encontrada uma relacdo negativa, que significa que quanto menor o porte das organizagoes,
melhor o desempenho.

Palavras chave: Ambiente Competitivo. Orientacdo estratégica. Processo decisorio. Desempenho.
Modelagem de equaces estruturais. Cooperativa médica.



ABSTRACT

The unpredictability and complexity of performance determinant factors have been demanding
from the organizations a greater decision-making and strategizing capacity which may enable
the overcoming of increasing challenges. This study, applied to medical cooperatives of the
Unimed system, aims to analyze the connection as well as the interaction intensity among
strategic orientation, the decision-making process and the organizational development,
regarded as the competitive environment configurations. The theoretical references deal with
the constructs mentioned in the analysis among the connections proposed in this study and is
based on both classical and updated available literature. This project also deals with the
theoretical fundamentals from the models proposed by Venkatraman (1989), the STROBE -
Strategic Orientation of Business Enterprises, in which the author approached the connections
between the constructs of strategic orientation and performance in addition to the one proposed
by Tan and Litshert (1994), who widened, refined and included the competitive environment
construct in the STROBE model, which was used as a base model to this study. The research
presents data collected from 82 managers of medical cooperatives through the use of a survey.
In order to make the connections among strategic orientation, decision-making process,
organizational performance and competitive environment understood, a structural model in
which the connections between the constructs are the hypothesis expressions of the reascend
was proposed. As a measuring methodology and construct relationship analysis, structural
equation modeling by the parameter estimate through the PLS method (Partial Least Squares)
was adopted. The identified result was the fact that the competitive environment is positively
related to both the decision-making process and the strategic orientation. A positive connection
between the strategic orientation and the decision-making process was also found. It was
noticed that neither the competitive environment nor the strategic orientation influenced
performance. A situation which was different from when comparing performance to the
decision-making process. It then presented a negative connection, which means that the least
comprising the decision-making process, the best the performance. A similar result was noticed
when checking the connection between performance and the size control variable of the medical
cooperative. A negative connection was found there as well, which means that the smaller the
organization, the best the performance

Keywords: Competitive environment. Strategic orientation. Decision-making process.
Performance. Structural equation modeling. Medical cooperative.
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1 INTRODUCAO

Os desafios que as organizacbes do segmento de saude vém enfrentando para
manter sua competitividade crescem exponencialmente ao longo dos anos. Alguns fatores como
0 aumento do Indice de Variagio de Custos Médico-Hospitalares (VCMH), que reflete a
inflacdo da salde; a ascensédo da classe média, que permitiu a inclusdo de um maior nimero de
familias na satde suplementar; a pressdo regulatoria com o inicio das atividades da Agéncia
Nacional de Saude (ANS); as inovacOes tecnoldgicas e 0 aumento de itens incorporados ao rol
de procedimentos tém exigido uma série de adaptagdes, principalmente de ordem estratégica.
As incertezas relacionadas ao ambiente competitivo corroboram para a busca de melhorias nos
processos gerenciais e de modelos para tomada de decisbes mais alinhados com foco na

melhoria dos seus resultados.

Tradicionalmente, os estudos sobre estratégia tém procurado demonstrar o
relacionamento de diversas variaveis que influenciam o desempenho econémico financeiro da
firma. Entre diversos trabalhos analisados, pode-se citar constructos como a orientacéo
estratégica, 0 processo decisorio e o ambiente competitivo. Como exemplo, é possivel citar o
modelo proposto por Venkatraman (1989): Strategic Orientation of Business Enterprises
(STROBE), que abordou as relagcBes entre os constructos da orientacdo estratégica e
desempenho em organizacBes norte-americanas atuantes em diversos segmentos.
Posteriormente, este modelo foi refinado e ampliado por Tan e Litschert (1994), que incluiram
na analise o constructo ambiente competitivo para aprofundar os estudos e as relacGes entre a
estratégia e o desempenho em pesquisa realizada com empresas chinesas de alta tecnologia.
Além dos trabalhos ja citados, podem-se citar também o estudo realizado que analisou 0
relacionamento entre o desempenho econdmico financeiro e as estratégias competitivas de
empresas em ambientes competitivos estaveis (FREDRICKSON e MITCHELL, 1984) e em
ambientes competitivos instaveis (FREDRICKSON, 1984).

Apesar dos indicios de que o desempenho das organizagdes estd associado a
capacidade de seus gestores definirem e implantarem estratégias que as levem a apresentar um
desempenho superior diante de seus concorrentes nos mercados em que atuam, a academia
entende que estudos sdo necessarios para entender melhor esses relacionamentos (HASHIM et
al., 2001; AWANG, ASGHAR & SUBARI, 2010). Além disso, entender quais capacidades
exercem maior efeito sobre a estratégia é relevante tanto para a academia como para a pratica

da gestdo. E certo que a complexidade e a incerteza do ambiente sd0 pontos inerentes a
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participacdo da firma nessa competicdo. Diante disso, saber realizar a leitura do ambiente,
converter as oportunidades em fatores reais de crescimento e minimizar as ameagas que surgem
no mercado pode ser vital para a perenidade do negocio. Daft (1999) entende que existem
formas para conviver com as incertezas nos processos decisorios — adaptar a organizacao as
mudancas ambientais ou influenciar o ambiente para torna-lo mais compativel com as

necessidades da organizacao.

O processo decisorio, por sua vez, acontece a cada momento, tanto para cada
individuo, quanto para as organizacfes. O processo pelo qual a estratégia é formulada se da
através de um fluxo de decises estratégicas que formam um padréo que da sentido e direcéo
para a organizacdo (MINTZBERG, 1990). Os processos decisorios podem ser considerados
como o cérebro e o sistema nervoso de uma organizacao (DAFT, 1999), presentes em todos 0s
niveis hierarquicos, por isso € um ponto importante para suportar as instabilidades advindas do
ambiente. Pettigrew (1987) sugere que, embora sob forte pressdo ambiental, as organizac6es
possuem condi¢des de fazer escolhas quanto as suas acoes e estratégias, mesmo que elas sejam

de alguma forma limitadas pelo contexto.

Outro constructo importante que sera levado em consideracdo neste trabalho é a
orientacdo estratégica, que, como citado anteriormente, também ¢é parte relevante para que se
atinja o desempenho esperado. A elaboracdo e operacionalizacdo de uma estratégia respondem
a necessidade que a organizacao tem de gerenciar suas agdes e buscar atingir seus objetivos em
um contexto competitivo (DRUCKER, 1988). Conforme Camargos e Dias (2003), a estratégia
nesse contexto, assim como ocorre com a organizacdo e com o seu ambiente, ndo é algo estético,
acabado; ao contrério, estd em continua mudanca, desempenhando a funcéo crucial de integrar
estratégia, organizacdo e ambiente em um todo coeso, rentavel e sinérgico para 0s agentes que
estdo diretamente envolvidos ou indiretamente influenciados. Um dos objetivos da firma é o de
desenvolver a equipe como um todo na elaboracdo e aplicacdo de estratégias focadas na
melhoria do desempenho e alinhada aos principios do DNA estratégico da organizacao, embora
se considere que mesmo a nao adocao deliberada de uma estratégia pode ser entendida como

uma estratégia.

Além disso, o desempenho, por ser o teste dos constructos a serem analisados neste
trabalho ao longo do tempo, torna-se essencial sua inclusdo neste estudo. Apesar de sua
complexidade e multidimensionalidade, ele é crucial para que se entenda se a aderéncia entre

0s constructos aqui analisados foi obtida com éxito ou ndo. Goncalves (2008) propde que a
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anélise ambiental seja um dado de entrada, a estratégia como veiculo (ou seja, as decisGes
politicas e a adocdo de posturas), e o desempenho (que pode ser medido

multidimensionalmente) como desejo e objetivo.

Considerando o exposto anteriormente, este trabalho visa a estudar as interagdes
entre o processo decisorio, 0 ambiente competitivo, a orientacdo estratégia e as influéncias
sobre o desempenho, bem como os efeitos moderadores envolvidos nessa relagéo. Para tanto,
sera pesquisado o segmento de saude suplementar através das cooperativas médicas que
compdem o Sistema Unimed. O termo suplementar, nesse contexto, significa que, além do
sistema publico de salde, que € direito de todo o cidaddo, o individuo pode contratar servi¢os
privados do mercado de planos de saide como uma opc¢éo de atendimento médico.

As organizacOes da area de salde privada atuam em um ambiente muito complexo
e regulamentado. Dessa forma, destacam-se nesse setor a intensa atuacdo do 6rgdo regulador,
0 aumento acelerado do numero de beneficiarios, o envelhecimento populacional e um
crescente aumentos dos custos operacionais, além do aumento da influéncia do poder judiciario
nas questdes assistenciais. Entre 2010 e 2015, os custos da industria aumentaram na ordem de
80%, enquanto as receitas com contraprestacdes aumentaram 72%. Nesse mesmo periodo, a
quantidade de individuos que possuem plano de saide aumentou 6,8 milhGes, o que representa
um aumento de 16%. Ainda, de acordo com dados da ANS, 26% da populacdo brasileira é
coberta por planos privados de assisténcia médica (ANS, 2015).

Essas condi¢Oes, aliadas a criacdo da ANS, fizeram com que ao longo dos anos boa
parte das operadoras médico-hospitalares deixassem de existir. Conforme os relatérios da
prépria agéncia reguladora, 41,3% das operadoras de planos de salde registradas no pais,
encerraram suas atividades entre dezembro de 2001 e junho de 2015. Em junho de 2015, havia
no Brasil 855 operadoras de planos de satde privados em atividade, que eram responsaveis pelo
atendimento de 50,5 milhGes de beneficiarios. Destas, 309 eram cooperativas médicas e
somavam 19,3 milhdes de beneficiarios, o que representava 38,3% do total de clientes (ANS,
2015).

Contextualizada a pesquisa, apresentam-se, a seguir, 0 problema de pesquisa e 0s
objetivos, geral e especificos, além de sua justificativa. No capitulo 2, € apresentado o
referencial teorico dos constructos estudados. No Capitulo 3 sdo relacionadas as hipdteses de

pesquisa, assim como sdo detalhadas questdes sobre os instrumentos metodoldgicos. O capitulo
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4 apresenta a analise dos dados da pesquisa através de uma avaliacdo descritiva da amostra,
além de demonstrar a avaliagdo do modelo estrutural. J& no Capitulo 5 sdo tratadas as
considerac@es finais, em que sdo expostas as conclusdes do trabalho, além de demonstrar as
limitacbes da pesquisa e a proposicdo de temas para pesquisas futuras. As referéncias

bibliograficas e 0 anexo séo apresentados ao final.

1.1 Problema de Pesquisa

Dessa forma, na busca de agregar conhecimentos ao estudo da gestdo estratégica,

esta pesquisa pretende responder a seguinte pergunta:

Quais as influéncias exercidas pela orientagdo estratégica e 0 processo
decisério no desempenho da firma, considerando as configuracbes do ambiente

competitivo?

1.2 Objetivo Geral

Analisar a relacdo e intensidade na interacdo entre a orientacdo estratégica, o
processo decisério e o desempenho organizacional, consideradas as configuraces do ambiente

competitivo em cooperativas médicas.

1.3 Objetivos Especificos
a) Classificar as cooperativas médicas segundo o processo decisorio;

b) Estimar os parametros do modelo estrutural hipotético.
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1.4 Justificativa

A estratégia de uma organizag&o reflete o impacto de inimeras decisdes estratégicas
que séo feitas ao longo de um periodo de anos (FREDRICKSON E MITCHELL, 1984). Vérios
autores consideram o processo decisério como sendo uma das principais e a mais natural das
atividades das organizacOes e, por este motivo, merecedor de especial atengdo. Simon (1972)
entende a “tomada de decisdo” como sindnimo de “administracdo”. Becker et al. (1997)
argumentam que ndo € possivel pensar a organizacdo sem considerar a ocorréncia constante do
processo decisorio, porque as atividades das empresas sao essencialmente realizadas através da
tomada de decisbes e resolucdo de problemas, sejam quais forem os niveis hierdrquicos
observados, possibilitando a constante reorientacdo de seus objetivos e atividades.

Além da relevancia do processo decisorio, a compreensdo da configuracao
ambiental competitiva também é importante para se entender a influéncia no desempenho da
firma. A literatura sobre estratégia é repleta de referéncias a mudancas rapidas e imprevisiveis
nos ambientes e a clientes que exigem agilidade e agdes melhores por parte das organizagoes
(EISENHARDT, 1989; FREDRICKSON E MITCHELL, 1984). Para Galbraith (1973), a
incerteza tem sido definida como a diferenca entre as informacdes necessarias para realizar uma
tarefa e as informac@es disponiveis. Ansoff (1979), citado por Fredrickson e Mitchell (1984),
argumentou que com a aceleracdo da mudanca ambiental tornou-se praticamente impossivel
atingir o nivel de integracdo exigido pela maioria dos sistemas de planejamento estratégico, ou
seja, 0 ambiente competitivo € uma grande ameaca a racionalidade e também € um fator critico
no esforco do gestor para obter um alinhamento do esquema estratégico. Portanto, o ambiente
e 0 processo de decisdo estratégica sdo conceitos que estdo intimamente ligados (BOURGEOIS,
1980). No entanto, outros autores tém sugerido que a estratégia de uma organizagdo € uma
consequéncia do resultado de muitas decisdes estratégicas que foram feitas, uma de cada vez,
ao longo de um periodo de anos (MINTZBERG, 1978; QUINN, 1980). Machado-da-Silva e
Cochia (2004) afirmam que uma posicao estratégica se estabelece quando ha consisténcia entre
as acOes estratégicas (organizacionais) e a disposicdo de recursos, de produtos/servicos e de
mercados ao longo de um periodo, em funcéo de objetivos que garantam a sobrevivéncia e a

competitividade de uma organizacao.

Este estudo pretende analisar o relacionamento entre o ambiente competitivo, a
orientacdo estratégica, o processo decisorio e 0 seu consequente impacto no desempenho

organizacional. Desta maneira, a originalidade e relevancia do artigo estdo, por um lado, em
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trazer novas evidéncias empiricas sobre as relagcdes dos constructos citados e, por outro lado,
em novas contribuicdes tedricas ainda ndo respondidas por outros estudos. Este trabalho
também encontra relevancia ao oferecer implicacdes praticas como subsidio a acdo estratégica

dos gestores da industria da saude suplementar brasileira.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Através deste projeto, pretende se trabalhar e entender de forma aprofundada os
constructos que serdo as bases conceituais para a pesquisa e aprofundamento, conforme a

sequir:

a) Ambiente Competitivo;
b) Estratégia;
c¢) Processo decisorio;

d) Desempenho.

Logo em seguida, é apresentado 0 modelo STROBE e STROBER, referéncia para

esta pesquisa, além do modelo proposto para este trabalho e suas respectivas dimensdes.

2.1 Ambiente Competitivo

Estudos sobre a incerteza ambiental ttém permeado o meio académico e empresarial
h& muito tempo. Desde as pesquisas de autores, como Chandler (1962), Burns e Stalker (1961),
Lawrence e Lorsch (1967) e Emery e Trist (1965), que abordaram e reconheceram a influéncia
do ambiente sobre estratégias, estruturas e processos organizacionais, até os dias de hoje,
percebe-se que, para ter sucesso, a organizagéo precisa desenvolver constantemente formas de
se adaptar continuamente as mudancas que ocorrem em seus ambientes de negdcios, que estdo
cada vez mais complexos, dindmicos e imprevisiveis (D"AVENI, 1995; MINTZBERG, 2003).
Essas adaptacdes passam por escolhas relacionadas ao mercado, exigindo a consideracdo de
oportunidades em mercados ainda ndo atendidos; mudancas tecnoldgicas, niveis de preco e
condigdes de oferta que ampliem o conjunto de produtos e servicos substitutos percebidos; e
potenciais competidores atuantes em mercados adjacentes (DAY et al., 1997, STORBACKA
& NENONEN, 2012).

Essa nova situacao requer dos administradores o desenvolvimento de novas formas
de pensar e agir (MCMILLAN, 2002). Segundo Child (1974,1975), o ambiente em que uma
organizacao esta inserida pode ser definido conforme sua variabilidade e sua complexidade.
Por variabilidade, entende-se a ocorréncia de mudancas que séo dificeis de prever, envolvendo
diferengas significativas em relagcdo as condi¢bes ambientais anteriormente identificadas,
gerando, consequentemente, incerteza quanto ao futuro. Somam-se a complexidade a amplitude

e a heterogeneidade das atividades externas a organizacdo, as quais sdo relevantes para o
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planejamento e para as operacgdes, constituindo fonte de informacdes que devem ser

monitoradas pela organizacao.

Dessa forma, o ambiente deve ser visto como um constructo multidimensional,
conforme Duncan (1972); Lawrence e Lorsch, (1967), citados por Tan e Litschert, (1994), e
demonstrado no Quadro 1, em que sdo citados alguns estudos conceituais e empiricos sobre o

constructo.

Quadro 1: Autores de obras conceituais sobre as dimensfes ambientais

Dimensao Obras

Dinamismo Dess e Beard, (1984); Thompson, (1967)

Child, (1972); Dess e Beard, (1984); Mintzberg,

Complexidade (1979); Thompson, (1967); Tung, (1979)

Hostilidade Miller e Friesen, (1978); Mintzberg, (1979)

Fonte: Tan e Litschert (1994)

Segundo Tan e Litschert (1994), a medida que o ambiente se torna menos generoso
ou mais hostil, as firmas estdo sujeitas a uma maior incerteza, principalmente por o meio
ambiente ser uma fonte de recursos escassos que também sdo procurados por empresas
concorrentes (MARCH & SIMON, 1958; PFEFFER e SALANCIK, 1978). Em ambientes
incertos e complexos, fazem-se necessarias estratégias que sejam simples em género, mas que
sejam mutantes em espécie. A medida que existam transformacdes no ambiente, seja em nivel
macro ou competitivo, a organizacdo precisa rever tais escolhas a fim de prover consisténcia
com o ambiente (MINTZBERG, 1987).

Com isso, as respostas estratégicas das empresas, frente a ambientes imprevisiveis,
devem necessariamente levar em conta a combinacdo estratégia-ambiente como objeto
indivisivel e essencial. Um exemplo da ndo divisdo entre os constructos da estratégia e do
ambiente pode ser verificado através dos estudos de Chrisman, Hofer e Boulton (1988), em que
0s autores afirmam que a estratégia competitiva das organizacdes pode ser descrita com base
em trés fatores: i) escopo — configuracdo das interacfes entre a organizacdo e seu ambiente,
descrevendo seu dominio de atuacdo; ii) armas competitivas — as principais formas pelas quais

a organizacgdo aplica suas capacitacdes e seus recursos para atender as exigéncias do ambiente
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e criar vantagens competitivas duradouras; e iii) diferenciacao de segmento — utilizagéo de tipos

diferentes de armas competitivas em diferentes segmentos de mercado.

Sdo justamente os fatores do ambiente que provocam a percepcao nas organizagoes
de maior ou menor incerteza. Eles sdo diferentes em cada industria e podem variar ainda de
acordo com a intensidade dos atores envolvidos. Consequentemente, uma aderéncia entre a
dimensdo ambiental e orientacdo estratégica vai levar a um melhor desempenho organizacional
(VENKATRAMAN e PRESCOTT, 1990). A incapacidade de antever e de se adaptar as
mudancgas faz com que muitas organizacGes venham desaparecer, a incerteza é ligada a
caracteristica difusa, complexa e dindmica de analisar o ambiente, o qual se caracteriza pelo

fato de néo se possuir informagéo suficiente ao seu respeito. (DAFT et al. 1988).

2.2 Estratégia

Estratégia € um conceito polissémico, isto €, apresenta diferentes significados para
as pessoas e as organizacgdes, sendo que, no meio académico, também existem divergéncias
sobre sua conceituacdo. Mintzberg (1973) define a estratégia como um fluxo modelado de
decisdes, que se concentram em um conjunto de alocagdes de recursos que sdo empregados na
tentativa de chegar a uma posicdo coerente com o ambiente de uma firma. Ainda segundo
Mintzberg (2006), a estratégia é uma forca mediadora entre a organizacdo e 0 seu ambiente.
Em relacdo aos conceitos sobre estratégia, as definicdes sdo incontaveis, principalmente devido
a multidimensionalidade e a natureza eclética do termo. Mas é possivel observar que ha uma
inseparabilidade entre a organizacdo e o ambiente na grande maioria das defini¢Ges, além das

questdes relacionadas ao processo decisorio, que fatalmente refletirdo no futuro da organizacéo.

Com relagédo ao conceito, os debates situam-se em torno das definicGes de estratégia
como objetivos ou como sendo os meios para alcangé-los. Mintzberg et al (2006), por sua vez,
ampliam esse debate, propondo cinco definigdes para a estratégia, o que foi chamado de “Os
cincos Ps para Estratégia”. Para o autor, estratégia € um padrdo ou modelo, isto é, consisténcia
em comportamento ao longo do tempo. Nessas duas definicdes ja se percebem diferencas
significativas. A estratégia como plano coloca sua visdo para o futuro, ou estratégia pretendida,
engquanto a estratégia como padrdo olha o comportamento passado, ou seja, a estratégia

realizada.
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A estratégia também € entendida como posicdo ou posicionamento, isto é, a
localizacdo de determinados produtos em determinados mercados. Pode ser também uma
perspectiva, uma maneira fundamental de uma organizacao fazer as coisas. A estratégia como
posi¢do olha para baixo, para o “x” que marca o ponto em gue 0 produto encontra o cliente,
bem como para fora, para 0 mercado. J& a estratégia como perspectiva olha para dentro, dentro
da organizacdo e das cabecas dos estrategistas, e também para cima, para a grande visdo da

empresa.

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

Em relacdo ao processo de formulacao da estratégia, o debate mais acalorado refere-
se a estratégia como sendo o resultado de um processo racional e antecipado de planejamento,
ou como um processo ndo planejado e emergente resultante de acdes independentes dos
diferentes atores organizacionais. Para lidar com a incerteza ambiental, as organizacgoes
geralmente recorrem aos processos prescritivos de formulacéo estratégica, baseadas na crenca
de que a estratégia pode ser deliberada em um processo altamente formalizado e metodizado de
concepcdo, levando a uma melhor adaptacdo aos fatores externos e organizacionais
(MINTZBERG, 2004). Contrapondo-se aos processos prescritivos estdo os padrdes de agdes
realizadas de forma consistente, mas sem a intencdo. As estratégias emergentes podem ser
desenvolvidas de todas as formas menos usuais, a medida que as pessoas interagem, aprendem,

se ajustam mutuamente, lutam e desenvolvem consensos” (MINTZBERG, 1990).

O processo deliberado de pensamento estratégico pode ser dividido em quatro
grandes etapas: formulacdo, implementacdo, o controle dos resultados e ajuste de sistemas,

terminando com a retroalimentacdo (MAYO; BROWN, 1999), que serdo descritos a seguir.

Ao tratar da formulacdo, Andrews (1980) sugere que toda organizagdo deveria ter
conjuntos de fins ou metas que a conduzissem em direcdo a um objetivo deliberadamente
escolhido. A definicdo dos fins ou metas deveria advir de uma andlise das forcas e fraquezas da

organizacao face as oportunidades e as ameagas que ela enfrenta no ambiente. Essa estrutura

! Do original em inglés “ploy”.
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passou a ser conhecida pela sigla SWOT (do inglés, Strengths, Weaknesses, Opportunities,
Threats) e tornou-se sindbnimo de racionalidade e de acdo planejada.

A segunda etapa do processo € a implementacao das acbes que levariam ao alcance
dos objetivos estratégicos definidos. Para Hax e Mailuf (1991), a implementacdo estratégica
materializa o desenvolvimento de longo prazo de uma empresa pela articulagéo de planos de
negdcio bem coordenados, detalhados, com o horizonte de tempo para o alcance dos marcos e
uma primeira estimativa dos recursos estratégicos requeridos. A partir dai, como afirmam
Bossidy e Charan (2003), sdo estabelecidas metas de acompanhamento para 0s compromissos
que, caso ndo ocorram como o planejado, sdo objeto de medidas corretivas. O processo é
finalizado com a retroalimentacgdo para a etapa de formulagdo, no proximo ciclo estratégico.

Ja o termo “estratégia emergente”, segundo Mariotto (2003), s6 foi introduzido nos
anos 70 por Mintzberg (1978). Uma estratégia emergente é, essencialmente, uma “estratégia
ndo planejada”, no sentido de uma linha de acdo que s6 é percebida como estratégica pela
organizacao a medida que ela vai se desenrolando ou até mesmo depois que ja aconteceu. Com
esse significado, a estratégia emergente foi entdo definida como um padréo de acdo seguida da
auséncia de um plano. Mintzberg ainda tipificou, conforme a Figura 1, dois modelos de
estratégias, as intencionadas e as realizadas, que podem ser combinadas de trés maneiras: (a)
estratégias intencionadas que sdo realizadas, (b) estratégias intencionadas que ndo sdo
realizadas, e (c) estratégias realizadas que nunca foram intencionadas (estratégias emergentes).
Nessa Ultima perspectiva, a estratégia ndo € apenas um plano que vem a ser rigidamente
implementado, mas também um padrdo que se forma a partir de um conjunto, de uma sequéncia

de decisdes e acles, tornando-se uma estratégia emergente (MINTZBERG, 1978).



Figura 1: Estratégias deliberadas e emergentes

Estratégia ndo-
realizada

ESTRATEGIA
. REALIZADA

Fonte: Mintzberg et al. (2006)
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Peng (2006) também buscou tipificar a estratégia através do estabelecimento de trés

dimensdes em que a estratégia se apresenta. Sdo elas:

= estratégia como plano — planos deliberados para uma organizacao atingir seus objetivos.

= estratégia como acdo — estratégia emergente com objetivos de curto prazo, mas com um

padrdo associado a um fluxo de acdes ou decisdes.

= estratégia como integracdo — determinacédo de objetivos a longo prazo com acdes definidas

para explorar as competéncias o obter vantagem competitiva.

Peng (2006) ainda estabelece uma demonstracao grafica a qual ela chama de “A

esséncia da estratégia”, que associa a performance da empresa ao tempo e aos movimentos

estratégicos, adaptada na Figura 2.
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Figura 2: A esséncia da estratégia (demonstracdo gréafica)

PERFORMANCE

Onde nés
precisamos estar?

Intengao estratégica
Ponto B

Onde noés estamos?

Estratégia emergente

\ Estratégia nao realizada

Ponto A

v

TEMPO

Fonte: Peng (2006)

Seguindo a mesma linha de pensamento, Burgelman (1983) argumenta que a
estratégia emerge por um processo, até certo grau, por acaso. Lindblom (1959) argumentou que
o principal recurso do gestor é a sua propria experiéncia. Posteriormente, Quinn (1980),
partindo da perspectiva de Lindblom (1959), concluiu que as mudancas significativas nas
estratégias das organizacOes raramente se originavam do sistema racional-analitico tdo comum
na literatura sobre estratégia, mas, ao contrario, derivavam de um processo fragmentado,
evolucionario e bastante intuitivo. Além disso, a estratégia ndo €, necessariamente, imposta pela
administracdo superior, podendo emergir como consequéncia do trabalho em grupo, ou seja,
decorrente de um processo descentralizado (ANDERSEN, 2004; LAVARDA; CANET-
GINER; PERIS-BONET, 2011).

Conforme Osborn (1998), citado por Mariotto (2003), as estratégias emergentes sao
estratégias desenvolvidas coletivamente que respondem a ameacgas competitivas — mudancas
inesperadas no mercado. Consequentemente, uma estratéegia emergente € uma iniciativa
essencialmente reativa. O mesmo autor ainda sustenta que a agilidade competitiva baseia-se na

rapidez com que uma organizacao consegue adaptar-se a estratégias emergentes.

Além disso, a estratégia puramente deliberada impede o aprendizado, uma vez que
a estratégia é formulada; a estratégia emergente promove o aprendizado. As pessoas executam

as acOes uma a uma e respondem a elas, de maneira que os padrbes acabem sendo formados
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(MINTZBERG et al., 2006). As estratégias emergentes irdo integrar ideias que brotam das
atividades diérias dos negocios, especialmente da inter-relacdo da organizacdo com seus
clientes e com o mercado. Essa interacdo pode sugerir acdes que ndo haviam sido previstas
durante o planejamento formal e frequentemente contém ideias imprevistas que surgem dos

niveis operacionais da organizagdo (Mariotto, 2003).

Mintzberg et al. (2000) realizaram um importante trabalho e sistematizaram em dez
escolas de pensamento e formacéo de estratégia. As escolas podem ser agrupadas conforme sua
natureza deliberada ou emergente. Segundo os autores, as escolas do design, do planejamento
e do posicionamento — sdo de natureza deliberada, enquanto as escolas empreendedora,
cognitiva, de aprendizado, do poder, cultural e ambiental sdo de natureza emergente. A Gltima
escola — a de configuracdo — agrupa varios elementos do processo e do contetdo de formulacéo

estratégica em estagios distintos do ciclo de vida das organizac6es (MINTZBERG et al., 2000).

Para que uma organizagdo possa cumprir a tarefa de instaurar a estratégia emergente
de maneira fluida e eficaz e para que ela seja utilizada para que a organizacédo seja capaz de
atingir suas finalidades e objetivos, é fundamental que a estrutura esteja madura para reconhecer
esse momento e que esteja disposta a rever e dominar certas tecnologias, estruturas, processos

e técnicas especificamente criados para este fim.

A medida que o tempo passa, as firmas tém que se mover mais rapido para que
sejam capazes de competir num cenario em que as demais organizacfes estdo cada vez mais
preparadas. Considerando essas condi¢des, a formacdo da estratégia deve ser um processo
continuo, no qual a firma deve saber reconhecer e entender as mudancas ambientais, avaliar e
adaptar suas estratégias para que possam surtir efeito e consequentemente competir nesse
ambiente. Tais fatos tém levado as empresas a buscarem arranjos competitivos e cooperativos,
ora competindo em um mercado, ora cooperando em outro, tornando as fronteiras
organizacionais cada vez mais difusas (NALEBUFF;, BRANDENBURGER; MAULANA,
1996).

A questdo é que nenhum tipo de estratégia € totalmente ruim ou boa e que
invariavelmente, em uma organizacao, tanto as estratégias deliberadas quanto as emergentes se
fazem presentes. Uma significa aprendizado zero e outra controle zero. Na prética, a presenca
simultanea dessas estratégias € 0 que torna a organizacdo mais preparada para enfrentar seus

desafios devido a importancia de se misturar esses dois aspectos (aprendizado e controle)
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(MINTZBERG et al., 2000). Essa condi¢do pode variar em fun¢do do momento, dos anseios ou
necessidade da firma. Sendo assim, para cada orientacdo estratégica, ira existir também uma
configuracdo de caracteristicas organizacionais e extra organizacionais que permitem que a
orientacdo estratégica adotada pela firma leve a um desempenho superior (SLATER et al.,
2006).

2.3 Processo Decisorio

De forma geral, decisdes sdo consideradas estratégicas quando sdo tomadas para
longo prazo de forma a responder a dindmica e a incerteza da competitividade do momento
atual para mudar rapidamente o ambiente (NATARAJAN, 2000). Ademais, as decisOes afetam
a saude e sobrevivéncia da organizagdo e “sdo importantes em termos de agdes tomadas, de
recursos alocados ou de precedentes estabelecidos” (EISENHARDT; ZBARACKI, 1992, p.17).
Assim sendo, segundo Fredrickson e Mitchell (1984), as decisGes sdo tomadas em resposta a
algum problema a ser resolvido, alguma necessidade a ser satisfeita ou a algum objetivo a ser
alcancado. Em suma, a estratégia de uma organizacdo reflete o impacto de inimeras decisdes
estratégicas que sdo tomadas ao longo de um periodo de anos. Os processos de decisdes
estratégicas sdo padrdes de comportamento que se desenvolvem nas organizaces, e como tal,
podem suportar a rotatividade das pessoas (FREDRICKSON E MITCHELL, 1984), embora,
segundo Perrow (1961), os padrGes de tomada de decisdo possam mudar a medida que as

organizagOes evoluem.

O processo decisoério foi descrito, de acordo com Simon (1965), como 0 processo
de pensamento e acdo que culminara em uma escolha. Simon (1960) postulou que o0 processo
decisério é composto por: (i) a atividade de inteligéncia: realiza-se a analise de um problema
ou situacéo e requer uma acdo ou deciséo; (ii) a etapa do design composta pelo desenvolvimento
e analise das possiveis alternativas; e (iii) a atividade de decisdo, o julgamento e escolha da
alternativa mais adequada. As escolhas impactardo diretamente os resultados obtidos pelas
organizagOes. Por esse motivo, é fundamental o estudo e entendimento do processo decisorio,

além da caracterizacdo das organiza¢Ges em detrimento do seu modelo de tomada de deciséo.

O modelo racional sugere que o individuo ajuste seu comportamento a um sistema

integrado, mediante uma visdo panoramica e conhecedora de todos 0s insumos para uma
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tomada de decisdo, teoricamente, perfeita. Na pratica, porém, o conhecimento desses insumos

e as consequéncias no processo decisorio sdo fragmentarias.

Por outro lado, o modelo incremental busca implementar uma praticidade capaz de
reduzir a complexidade das variaveis que devem ser analisadas para uma decisdo racional. De
um lado, Lindblom (1959) considera que o tomador de decisdo concentrara sua atencdo em
valores marginais. De outro lado, Etzioni (1967) chama a atencédo para a dualidade existente

entre decisdes de formulacdo geral ou fundamentais e processos marginais.

Segundo Fredrickson (1985), o processo decisorio €, basicamente, dominado por
dois modelos: o chamado sindptico, que utiliza um método sistematico para resolver um
problema por inteiro e é caracterizado pelo processo altamente racional, pro-ativo, que envolve
atividades como o estabelecimento de metas, monitoramento do ambiente, avaliacdo das
capacidades internas, busca de acGes alternativas, além do desenvolvimento de um plano
integrado para se alcancar as metas estabelecidas (abordado por autores tais como Andrews,
Steiner e Thompson, entre outros); e um grupo de autores cujos estudos contrastam com esse
modelo (Mintzberg, Quinn, Lindblom), que defendem o chamado processo incremental, que
reflete 0 comportamento reativo, em que 0 processo € iniciado, principalmente, em resposta a
um problema ou insatisfagdo com o estado atual, ou seja, corretivo. As principais diferencas
entre 0s dois modelos sdo demonstradas através do Quadro 2.
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Quadro 2: Diferencas entre processos sinopticos e de decisdo estratégica incrementais

Caracteristica

Processo sinéptico

Processo Incremental

1 - Ponto de Partida

O processo € iniciado em resposta a

problemas ou oportunidades que

aparecem durante a observacao

constante.

O processo é iniciado em resposta a um

problema ou insatisfacdo com o estado atual.

2 - Conceito de

metas

E dirigido a alcancar um objetivo

especifico ou futuro estado pretendido.

E dirigida a alcangar uma modificacdo do

estado atual. O processo é "corretivo".

3 - Relacdo entre
meio (alternativas)

e fins (metas)

O objetivo é identificado antes e isso é
feito independentemente da andlise de
alternativas. A tomada de decisdes se
da através da relagéo entre os meios e

0s objetivos finais.

O resultado da mudanga corretiva é

considerado  paralelamente  aos  meios

utilizados para atingir o que é analisado. Os

processos estdo interligados e sdo simultaneos.

4 - Conceito da

escolha

A escolha de uma alternativa depende
de como ela contribui para o alcance da
meta. A qualidade da decisdo sO é
conhecida quando for demonstrado que
esta decisdo é o melhor meio para o

objetivo especificado.

A escolha final de uma alternativa é feita pela
combinagdo das alternativas consideradas
(meio) e suas possiveis consequéncias (fim) e,
simultaneamente, selecionando o que produz o
resultado mais desejado. Qualidade da decisao
é julgada pelo acordo alcangado na escolha da

alternativa (dos meios para o fim).

5 -

analitica

Abrangéncia

Ao tomar decisbes individuais tenta se
ser exaustivo na identificacdo e selecéo
de metas para a geracdo e avaliacdo de
alternativas. Todos os fatores séo

considerados.

Ao tomar decisBes individuais ele considera
apenas algumas alternativas ao status quo
como sendo acles alternativas, e apenas uma
gama restrita de consequéncias na sua
avaliacdo. Todos os possiveis fatores ndo séo

considerados.

6 - Abrangéncia

integrativa

Tentativas conscientes sdo feitas para
integrar as decisbes que compBem a
estratégia global para assegurar que
eles se reforcem mutuamente. A
estratégia é vista como sendo um todo
conscientemente  desenvolvido e

integrado.

Poucas tentativas sdo feitas para integrar
conscientemente as decises individuais que
possam afetar umas as outras. A estratégia €
vista como um grupo de decisBes ligadas de
inconsistente sdo tratados

forma que

individualmente.

Fonte: Traduzido de Fredrickson (1984)
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De qualquer forma, o modelo incrementalista sugere que os tomadores de deciséo
busquem um resultado satisfatorio, mais do que atingir situacdes ideais, e aceitem a
possibilidade de revisdo continua das acdes tomadas. Por esse motivo, Mintzberg (1978)
argumentou que o0s processos de decisdes estratégicas sdo mais precisamente caracterizados

como um processo de formacéo em vez de formulacao.

Simon (1987) aborda o processo decisério em dois tipos: processo l6gico e ndo
I6gico. O autor define o processo racional, l6gico, como aquele de pensamento consciente,
passivel de expressdo por palavras ou outros simbolos, isso &, pela razdo. Por processo néo
I6gico, Simon chama aquele que ndo é capaz de ser expresso em palavras ou pela razéo, que é

conhecido pelo julgamento, deciséo e agéo.

Através das elucidacdes citadas anteriormente, a perspectiva da decisao racional
estd ancorada em trés condi¢des basicas para que a escolha aconteca: 1) que sejam dadas todas
as alternativas de escolha; 2) que todas as consequéncias associadas a cada uma dessas
alternativas sejam conhecidas; 3) que o homem racional classifique, por ordem de utilidade,
todos os possiveis conjuntos de consequéncias (ANASTASSOPOULOS et al., 1991 apud
ZANELA, 1999).

As decisOes estratégicas ndo podem ser agregadas em um unico modelo de decisao,
com fatores tratados simultaneamente para alcancar uma solugdo ideal. Ha limites cognitivos,
mas também limites de processo (MINTZBERG, 2006).

2.3.1 Limites da Racionalidade

O proprio ambiente é uma grande ameaca a racionalidade e também é um fator
critico no esforgo do gestor para conseguir um alinhamento estratégico. Portanto, 0 ambiente e
0 processo de decisdo estratégica sdo conceitos que estdo intimamente ligados (BOURGEOIS,
1980).

A racionalidade no processo decisorio implica na existéncia de limites cognitivos
para um modelo racional de tomada de decisdo em que a maioria das decisdes segue as fases
bésicas - identificacdo, desenvolvimento e selecdo - e a complexidade do problema e o conflito
entre os tomadores de decisdo frequentemente influenciam a forma de se tomar a deciséo
(EISENHARDT e ZBARACKI, 1992). O pressuposto de tais investigacdes é que os individuos
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estdo sujeitos a vieses. Esse entendimento é especialmente relevante para as decisdes ditas
estratégicas, que envolvem alto grau de incerteza, maltiplas fontes de informagbes e maior
relevancia para a organizacdo (HAMBRICK; MASON, 1984) e tende a tornar mais clara a
percepcdo de que o curso de acdo organizacional segue os interesses dos individuos mais
poderosos (EISENHARDT; ZBARACKI, 1992).

Cada individuo s6 pode atender a um ndmero limitado de assuntos a um sé
tempo. A razdo bésica por que a defini¢cdo que o agente da a situacdo difere
tanto da situacdo objetiva é que esta Ultima se apresenta excessivamente
complexa para poder ser tratada nos menores detalhes. O comportamento
racional compreende a substituicdo da realidade complexa por um modelo de
realidade suficientemente simples para poder ser tratado mediante processos
de solugéo de problemas (MARCH & SIMON, 1975, p. 212).

Outra limitacdo de ordem pratica seria a de que os recursos disponiveis geralmente
implicam em restri¢6es nas possibilidades de acdo. Isso significa que o alcance da racionalidade
plena esta condicionado a diversos fatores endogenos e exdgenos a firma, além da prépria
organizacdo, que essencialmente é formada por individuos e tem uma enorme probabilidade de

possuir limites importantes ao processo decisorio racional.

2.4 Desempenho

O desempenho empresarial aparece como um dos conceitos mais importantes da
estratégia empresarial (COMBS; CROOK; SHOOK, 2004; VENKATRAMAN;
RAMAJUNAM, 1986), além de ser um tema recorrente na maioria dos ramos de gestéo,
incluindo a gestdo estratégica (VENKATRAMAN; RAMANUJAN, 1986). Por esse motivo,
diversos estudos sdo realizados para identificar como os retornos das organizacdes sao
impactados por diferentes estratégias e caracteristicas organizacionais (HITT; BOYD; LI,
2004). Seguindo essa linha, Fredrickson (1983) reforca e recomenda que “investigadores
deveriam dar grande énfase a evolugéo de conceitos em constructos e desenvolver medidas para
estes constructos” (FREDRICKSON, 1983).

A maioria das teorias sobre gestao estratégica trata de forma implicita ou explicita
as questdes de desempenho, uma vez que o desempenho é o teste de tempo de qualquer
estratégia (SCHENDEL; HOFER, 1979). O desempenho de um negdcio continua sendo um

2Tradugéo direta do autor.
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ponto-chave para as pesquisas referentes as diversas estratégias administrativas, ocasionando
uma continua busca dos pesquisadores quanto ao estabelecimento das implicagdes do
desempenho para a conducdo estratégica das organizacdes, atraves de uma grande variedade de
métodos que visam a operacionalizacdo desse desempenho (VENKATRAMAN;
RAMANUJAN, 1986, p. 813). Dessa forma, o desempenho torna-se um elemento fundamental
para o processo de controle gerencial em qualquer tipo de negécio (OLSON; SLATER, 2002).
Segundo Venkatraman e Ramanujam (1986), provavelmente o conceito de desempenho dentro
do ambiente académico seja uma das questdes mais espinhosas que confrontam os
pesquisadores, €, até mesmo com o volume crescente de literatura sobre o tema, parece haver
dificuldades em se chegar a um acordo sobre a terminologia e suas defini¢cGes basicas. Portanto,
para avancar, 0 campo da gestdo estratégica deve acumular conhecimento sobre teorias que
ajudem a explicar o desempenho organizacional e prescrevem formas nas quais 0s gestores
podem ajustar estratégias para melhorar o desempenho organizacional (CARLSON &
HATFIELD, 2004; RUMELT et al., 1994).

De acordo com Frigo (2002, p. 10-15), a mensuracdo do desempenho estard em
consonancia com a estratégia se as seguintes caracteristicas forem respeitadas no processo: i)
deve-se definir a estratégia; ii) definir o sistema de mensuracdo do desempenho; iii) 0s
indicadores devem mudar quando ha mudancas na estratégia; iv) tanto a estratégia como 0s
indicadores de desempenho devem estar alinhados com as metas corretas para maximizacéo da
criacdo de valor; v) o uso de indicadores de desempenho deve ajudar a sincronizar as atividades
estratégicas, facilitando a percepcdo e execucdo das atividades; vi) a mensuracdo do
desempenho estratégico deve refletir o pensamento e a atuacdo da administracdo e assegurar a
viabilidade das estratégias. Atingir um determinado nivel de desempenho em um negdcio
dentro de uma organizacdo humana constitui uma atividade dificil, porém essencial
(DRUCKER, 1964). A representacdo apenas por aspectos financeiros € a forma mais tradicional
e usada na avaliacdo do desempenho. (LUMPKIN; DESS, 1996; PACE; BASSO; DA SILVA,
2003).

Segundo Tan e Litshert (1994), a literatura sugere que estratégias diferentes podem
ter diferentes implicagOes de desempenho. Estudos anteriores que testaram a relacdo entre
estratégia e desempenho concluiram que existem trade-offs entre medidas de desempenho,
rentabilidade e participacdo de mercado (GALBRAITH e SCHENDEL, 1983; HAMBRICK,
1983).
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Para Canepa & Ludwig (2003), os indicadores de desempenho tornam-se
indispensaveis do ponto de vista estratégico de gestdo empresarial. Esses medidores sdo Uteis
no processo decisorio e na criagdo de valor econémico, tanto presente quanto futuro. A
vantagem competitiva da empresa reside na capacidade de transformacéo das informacGes em
conhecimento Util, que resultard em um melhor desempenho empresarial e cuja consequéncia

final serd um maior valor agregado para aqueles que investiram seus recursos na empresa.

De acordo com Beuren (1998, p.84), a definicdo de indicadores de desempenho

pode ser analisada sob dois aspectos:

Caracterizagdo do modelo conceitual de indicadores de desempenho aplicavel
ao negocio [...] que conecte as a¢Oes operacionais da empresa a seus resultados
econémicos, de modo que as medicBes facam sentido para todos 0s membros
da organizacdo; [...] identificacdo das caracteristicas especificas, que deverdo
estar presentes nos indicadores que irdo compor os sistemas de avalia¢do
estratégica de desempenho.

Monitorar o0 desempenho de uma organizacao é pré-condicdo para que ela se torne
menos vulneravel, direcionando suas acBes de forma mais efetiva, antevendo oportunidades,
prevenindo ameacas e permitindo uma melhor utilizacdo dos recursos existentes. Promover o
desempenho organizacional ndo é uma acao trivial e exige o monitoramento de mdultiplos
aspectos, internos e externos as organizacdes. Uma conceituacdo mais ampla do desempenho
do negdcio incluiria énfase em indicadores de desempenho operacional, além de indicadores de

desempenho financeiro.

Para Richard et al. (2009), o desempenho organizacional é caracterizado por
apresentar uma natureza multidimensional e como trabalho relevante para esse constructo,
pode-se citar o estudo realizado por Combs, Crook e Shook (2004). Nele, os autores
sintetizaram alguns estudos empiricos sobre o tema e realizaram uma metanalise com artigos
do Strategic Management Journal para identificar as dimensdes do desempenho empresarial.
Esse modelo define o desempenho como a resultante social e econdmica da interagdo da
empresa com o0 ambiente no qual essa esta inserida (COMBS, CROOK E SHOCK, 2004). Os
autores identificaram apenas aspectos financeiros do desempenho - crescimento, lucratividade
e valor de mercado — e comprovaram que esses se agrupam em trés dimensoes (lucratividade?,

crescimento” e valor de mercado®) distintas e correlacionadas entre si (Figura 3). Ao relacionar

% Do original: Accounting Returns
4 Do original: Growth
® Do original: Stock market
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0 desempenho com 0 ambiente externo, os autores distinguem o desempenho das operagdes da
empresa do desempenho da mesma. Dessa forma, o desempenho dos diversos departamentos
da organizacdo por ser derivado diretamente de atividades internas da empresa, ndo €

considerado parte do desempenho empresarial.

Figura 3: Dimensdes do desempenho operacional e organizacional

Desempenho Operacional Desempenho Organizacional

N Resultado de .-'j
. mktevendas f} Resultado de

™~
Resultado de ™ ! Recursos )
infraestrutura ™\ / Humanos
N / e
" Resultado de
servigos

Lucratividade

Resultadode

operacdes T
perec T Valor de

T / "\ Resultado de Mercado

Resultadode | . aquisicdo
. ! M,
desenvolvimento/ N
técnico [ Resultado de ™,
/ logistica

*,
.,

Fonte: Traduzido e adaptado de Combs, Crook e Shock (2004)

A satisfacdo de acionistas, proprietarios e investidores esta relacionada com o
desempenho financeiro (CHAKRAVARTHY, 1986). Enquanto esse autor considera apenas 0s
conceitos de lucratividade e valor de mercado como componentes do desempenho financeiro,
Venkatraman e Ramanujam (1986), Weinzimmer, Nystrom e Freeman (1998) e Cho e Pucik

(2005) introduzem o crescimento da empresa como outra vertente.

Venkatraman e Ramanujam (1986) propuseram dois dominios para o constructo
(Quadro 3): o financeiro, que engloba a lucratividade, o crescimento e o valor de mercado, e 0
operacional, que engloba objetivos como satisfacdo dos clientes, qualidade, inovagéo,

satisfagdo de funcionéarios e reputacao.
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Quadro 3: O constructo Desempenho

Dominio Financeiro  Dominio Operacional

Lucratividade Satisfacédo dos clientes
Crescimento Qualidade
Valor de mercado Inovacao

Satisfacéo dos
funcionarios

Reputacao

Fonte: Traduzido e adaptado de VVenkatraman e Ramanujam (1986)

A lucratividade, por sua vez, reflete 0 qudo bem a firma utiliza os recursos
financeiros cedidos pelos investidores para gerar resultados operacionais. Essas medidas
avaliam os efeitos de estratégias de liquidez, investimento, utilizacdo de ativos e endividamento
(BRIGHAM; GAPENSKI; EHRHARDT, 1999), refletindo o desempenho passado da empresa
(GLICK; MULLER; WASHBURN, 2005) e apontando a forma como a empresa emprega o0
capital. Investidores, provavelmente, interessam-se por esses indices, pois supdem que 0s niveis

de eficiéncia do passado véo continuar se repetindo.

O crescimento é 0 aumento do tamanho da organizacdo ao longo do tempo,
(WHETTEN, 1987). Assim como a lucratividade, o crescimento é uma evidéncia da existéncia
de vantagem competitiva; no entanto, tem sido pouco explorado por pesquisadores, pois estes
direcionam grande parte de suas atencGes para a compreensdao de retornos acima da média
(BRITO; VASCONCELOQOS, 2005). Ver o crescimento como uma resultante da vantagem
competitiva permite considera-lo como parte do conceito de desempenho empresarial. Além
disso, empresas que crescem, podem apresentar menor dependéncia em relacdo a recursos
provenientes do ambiente externo (WHETTEN, 1987), maiores economias de escala e menores
riscos devido a diversificagdo. (FREEMAN; HANNAN, 1975), o que gera valor para a empresa

e torna o conceito importante aos olhos dos investidores.

O valor de mercado reflete a percepgédo do mercado de capitais sobre as perspectivas
futuras das empresas e o valor presente de todos seus fluxos de caixa futuros (JAYARAMAN
et al., 2000; MCWILLIAMS; SIEGEL, 2000; WAN; HOSKISSON, 2003) e &, por isso,
considerado como a capacidade da empresa de gerar valor ao longo prazo, o que € de interesse
de seus acionistas (MARSH, 1998; ROWE; MORROW, 1999).
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A representacdo do desempenho empresarial por esses aspectos financeiros € a
forma mais tradicional e usada na avaliacdo do desempenho. (LUMPKIN; DESS, 1996; PACE;
BASSO; DA SILVA, 2003). A representacdo de um conceito por um unico indicador é limitada,
pois dificilmente se consegue captar com acuracia seu significado; o ideal é trabalhar com
maltiplos indicadores para a representacdo de conceitos complexos. (VENKATRAMAN;
GRANT, 1986).

Embora os problemas de natureza conceitual continuem a fundamentar boa parte
da discussdo sobre o desempenho organizacional, a sua utilizagdo como um constructo chave
em estudos de pesquisa sobre estratégia continuou inabaldvel. Pesquisadores de gestdo
estratégica, em sua busca de estabelecer as implicacGes de conduta estratégica de negdcios de
performance, continuam a tentar medir o desempenho do negécio utilizando uma grande

variedade de esquemas de operacionalizacéo.

2.5 Os modelos STROBE e STROBER

O trabalho realizado por Venkatraman, 1989, o modelo STROBE - Strategic
Orientation of Business Enterprises (Figura 6) foi realizado com empresas americanas atuantes
em diversos setores. O trabalhou buscou aprofundar nas relagbes entre os constructos da
orientacdo estratégica e da competitividade com o objetivo de desenvolver e validar um
conjunto de medidas operacionais para uma conceituacdo particular da estratégia, ou seja,
examinar a eficacia de uma estratégia realizada para se alcancar os objetivos desejados. Para
tanto, o autor se baseou em seis dimensdes importantes da orientacdo estratégica - postura
analitica; postura prospectiva; postura agressiva; postura defensiva; postura de longo prazo e
exposicao ao risco — e para a dimenséo competitividade foram utilizados outros dois indicadores

— crescimento e lucratividade.

As categorias da orientagdo estratégica foram definidas por Venkatraman (1989)

como:
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e Agressiva® - refere-se a postura adotada por uma organizagdo na sua alocagio de
recursos para melhorar posi¢cfes no mercado a uma taxa relativamente mais rapida que os

concorrentes;

e Analitica’ - caracteristica da postura geral para resolucio de problemas,
considerada uma caracteristica importante no processo de tomada de decisdo, referindo-se a
profundidade da pesquisa para o entendimento dos problemas para gerar as melhores
alternativas de solucdo. Esta dimensao também se refere a consisténcia na alocacdo de recursos
e a utilizacdo de sistema de gestdo apropriado para alcance dos objetivos organizacionais
estabelecidos.

e Defensiva® - reflete comportamento defensivo (MILES et al., 1978) e manifesta-
se em termos de énfase na reducédo de custos e busca de métodos eficiéncia, além da defesa dos

préprios produtos, mercados e tecnologias.

e Longo prazo® — processo pelo qual a organizacio planeja alcangar determinado
estagio ou objetivo — Efetividade (longo prazo) em comparagdo com eficiéncia (curto prazo).

Manifesta-se através da predicdo das tendéncias ambientais, vendas e preferéncia dos clientes.

e Prospectiva®® - baseia-se na busca de novas oportunidades que podem ou nio
estar relacionadas com a linha atual de opera¢bes. Como exemplo, pode-se mencionar a
introducdo de produtos e marcas a frente da concorréncia, o que reflete a antecipacdo das
tendéncias ambientais em busca de maior competitividade.

Ao se analisar as tipologias escolhidas por Venkatraman, percebe-se que um dos

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

Quanto as medidas de competitividade utilizadas por Venkatraman (1989) para

efetuar a validagéo preditiva do modelo, foram definidas duas dimensées (Figura 4):

® Do original: Aggressivenes
" Do original: Analysis
8 Do original: Defensiveness
® Do original: Futurity
19 Do original: Proactiveness
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e Crescimento ' reflete as tendéncias de desempenho da unidade de negdcio em

termos de incremento de vendas e de participacdo de mercado, em comparacgdo a concorréncia;

e Lucratividade!? — reflete uma visdo do desempenho econdmico-financeiro em

comparagao a concorréncia.

Figura 4: Modelo nomolégico estrutural do STROBE

Crescimento

Lucratividade

Agressividade Analitica Defensiva Futuro Pro-Ativa Risco

Fonte: Elaborado por Cardoso (2007) com base em Venkatraman (1989).

Alguns anos depois, Tan e Litshert, 1994 promoveram um refinamento do modelo
STROBE através de uma pesquisa com organizacdes atuantes na inddstria de tecnologia da
China. Tal estudo foi referenciado como STROBER — STROBE Revisado (Figura 7). Os
autores buscaram correlacionar e explorar as ligacGes entre o alinhamento estratégico e as
implicacbes no desempenho em uma economia de transicdo (ambiente competitivo). A
expectativa é que tal estudo possa melhorar a compreensdo das questdes sobre gestdo

estratégica em outras economias.

r

A principal diferenca entre os modelos ¢ a inser¢do do constructo “ambiente
competitivo”, que teve como objetivo o estudo da sua influéncia na orientagdo estratégica e na
competitividade. A ideia foi verificar como um conjunto de dimensfes relacionadas ao

ambiente influenciaria a orientacdo estratégica (ou postura estratégica) das organizacoes e, por

11 Do original: Growth
12 Do original: Profitability
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sua vez, seu desempenho. Esta alteracdo é coerente com outros estudos que mostram a

relevancia do ambiente externo para os resultados das organizagfes (CARDOSO, 2000).

Como o ambiente também pode ser visualizado como um constructo
multidimensional, os autores abordaram trés categorias em seu estudo — complexidade;
dinamismo e hostilidade. As dimensdes citadas do ambiente competitivo foram estudadas
posteriormente por Lukas, Tan e Hult (2001), que as definiu da seguinte maneira:

e Complexidade'®* — ligada a previsibilidade dos elementos do ambiente

competitivo;
e Dinamismo!* — relacionado com ponto de vista da incerteza da informacao; e

e Hostilidade!® — pode ser interpretado como o impacto do ambiente competitivo

na firma tem sido associada ao recurso vista dependéncia

De acordo com Tan e Litshert, 1994, a inclusdo de aspectos externos afetam a
percepcao da incerteza da alta administracdo, que, por sua vez, influencia tais caracteristicas de
decisdes estratégicas. Com isso, 0 modelo passou a contemplar variaveis de entrada (ambiente),
variaveis intermediarias (orientacdo estratégica) e variaveis de saida (desempenho). A Figura 5

mostra a estrutura nomologica do modelo STROBER.

13 Do original: Complexity
14 Do original: Dynamism
15 Do original: Hostility



Figura 5: Modelo nomolégico estrutural do STROBER

Dinamismo
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Lucratividade

Pro-Ativa

Fonte: Elaborado por Cardoso (2007) com base em Tan e Litschert (1994).

Além da inclusdo do constructo ambiente competitivo, os autores ainda reduziram

para cinco o numero de categorias da dimensdo orientacdo estratégica analisadas: postura

analitica; postura defensiva; postura de longo prazo; postura prospectiva; e exposi¢ao ao risco.




Figura 6: Modelo STROBE
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Fonte: Elaborado por Dias (2004) com base em Venkatraman (1989).
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Figura 7: Modelo STROBER

| Ambiente | | Orientacgéo Estratégica Competitividade
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I Hostilidade i—bl Postura prospectiva |
; ! Exposicéo ao risco I

- =

Fonte: Elaborado por Dias (2004) com base em Tan e Litschert (1994).

2.6 Modelo Proposto

Tomando por referéncia os fundamentos teéricos do modelo STROBER, propde-se
0 modelo base deste estudo. A intencdo do presente trabalho é agregar ao modelo STROBER,
além dos constructos ja estudados de forma notavel por Tan e Litschert, o constructo referente
ao processo decisorio, conforme demonstrado na Figura 8, além das variaveis descritas no
Quadro 4.



47

Figura 8: Modelo nomoldgico estrutural

Processo
Decisoério

Orientacéo
Estratégica

Ambiente

Desempenho

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quadro 4: Variaveis do modelo

Categoria Variaveis
Hostilidade
Ambiente Dinamismo

Complexidade
Postura Analitica
Postura Defensiva
Orientacéo Postura de Longo
Estratégica Prazo
Postura Proativa
Exposicao ao Risco
Deliberado
Emergente
Lucratividade

Crescimento

Processo Decisorio

Desempenho

Fonte: Elaborado pelo autor.

Apresentado o modelo a ser estudado e seu embasamento tedrico para sua
sustentacdo, faz-se necessaria a apresentacao da metodologia que sera utilizada para analise das

relagOes entre 0s constructos.
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3 METODOLOGIA

Nesta secdo, sao discutidos os aspectos metodoldgicos que permitiram o alcance

dos objetivos (geral e especificos), alem de elucidar a pergunta orientadora.

A pesquisa cientifica, de acordo com Kerlinger (2003), preconiza uma posi¢do de
neutralidade e fidedignidade dos dados e das informacGes apresentadas. A objetividade, a
natureza empirica e a abstracdo sdo suas principais caracteristicas. Para melhor explicar esses
trés conceitos, tem-se que a objetividade é uma forma comum de observacéo e realizacdo de
uma pesquisa, que possibilita sua réplica por outros pesquisadores, pressupondo a concordancia
de “quaisquer” observadores que a empreendam. O termo empirico é definido pelos cientistas
como algo guiado pela eficiéncia, obtido quando se empreende uma pesquisa sistematica e
controlada. Kerlinger (2003) ainda afirma que sem a objetividade e a atitude empirica ndo
haveria ciéncia. J& a abstracdo € responsavel por conferir um posicionamento neutro a seus
resultados. Apesar da dificuldade e, na grande maioria dos casos, da impossibilidade de
obtencdo dessas trés caracteristicas, o presente trabalho demonstrara os passos delineados para

a consecucao da pesquisa atraves deste capitulo.

3.1 Caracterizagao da Pesquisa

Na tentativa de captar e apresentar os dados que revelam a realidade das
cooperativas médicas pertencentes ao Sistema Unimed em relacdo as interacfes das relacdes
apresentadas no modelo da Figura 8, buscou-se encontrar o método e o tipo de pesquisa mais
apropriado.

Segundo Malhotra (2001), a pesquisa pode ser classificada de forma ampla como

exploratdria ou conclusiva. A principal diferenca entre elas esta descrita no Quadro 5



Quadro 5: Diferencas entre Pesquisa exploratdria e conclusiva

Exploratéria

Conclusiva

Objetivo

Prover critérios e compreensao.

Testar hipoteses especificas e examinar
relaces.

Caracteristicas

As informagdes sdo definidas ao acaso.

As informacdes necessarias sdo claramente
definidas.

O processo de pesquisa é flexivel e ndo
estruturado.

O processo de pesquisa é formal e
estruturado.

A amostra é pequena e ndo-
representativa.

A amostra é grande e representativa.

A anélise dos dados primarios é
qualitativa.

A anélise de dados €é quantitativa.

Constatac6es

Experimentais.

Conclusivos.

Resultado

Geralmente seguidas por outras
pesquisas exploratdrias ou conclusivas.

Constatacdes usadas como dados para
tomada de deciséo.

Fonte: Adaptado de Malhotra (2001).
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Considerando os objetivos e as finalidades deste estudo, do ponto de vista da

abordagem, optou-se por realizar uma pesquisa de natureza conclusiva. A pesquisa pode ser

enquadrada nessa classificacdo por apresentar caracteristicas apontadas por Malhotra (2001)

como essenciais a esse tipo de classificacao, isto €, testar hipoteses previamente estabelecidas

e examinar relacBes entre variaveis e constructos, por meio de um processo estruturado de

pesquisa, aplicando-se uma abordagem quantitativa de analise dos dados, utilizando as

informac0es coletadas durante a pesquisa realizada.

Figura 9: Tipos de pesquisas

Fonte: Adaptado de Malhotra (2001).
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Ainda segundo as classificacbes realizadas por Malhotra (2001), Figura 9, a
pesquisa aqui desenvolvida pode ser caracterizada, como Conclusiva Descritiva, pois busca
examinar as intensidades, correlacGes e pares ordenados das relacbes entre varidveis e
constructos da topologia estrutural do problema definido, a partir de um processo estruturado
de pesquisa. Por altimo, em funcdo das classificacGes explicitadas por Malhotra (2001), esta
pesquisa ainda pode ser classificada como transversal Unica, pois, conforme o proprio autor

define:

[...] Os estudos transversais envolvem a coleta de informagdes de
qualquer amostra de elementos de populacdo somente uma vez. Elas
podem ser Unicas ou multiplas. Nos estudos transversais Unicos é
extraida somente uma amostra de entrevistados da populacdo-alvo e as
informagdes sdo obtidas desta amostra somente uma vez. Nos estudos
transversais multiplos ha duas ou mais amostras de entrevistados e as
informagdes de cada uma delas séo obtidas somente uma vez. Com
frequéncia as informacdes de amostras diferentes sdo obtidas em
ocasides diferentes. (MALHOTRA, 2001, p. 109)

Explicitada a tipologia de pesquisa utilizada neste trabalho, nas proximas se¢des

serdao apresentadas as metodologias estatisticas utilizadas para o desenvolvimento deste estudo.

O modelo que foi testado no trabalho, por meio de andlises estatisticas, podera ser
confirmado (ou ratificado) posteriormente, utilizando-se a Modelagem de Equages Estruturais.
Por existir diversas interacfes entre os constructos, uma andlise univariada ndo seria suficiente
para realizar um estudo adequado sobre comportamento dindmico entre eles. Portanto, buscou-

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

Esta modelagem, foi escolhida para este trabalho por ser uma técnica multivariada
que permite o uso de relagdes separadas para cada conjunto de variaveis dependentes, além de
combinar aspectos de regressao multipla com andlise fatorial para estimar uma série de relaces
de dependéncia inter-relacionadas simultaneamente (HAIR JR. et al., 2005). As vantagens no
emprego desta técnica estdo no fato da sua capacidade em abordar maltiplos relacionamentos
em um método simples, além de analisar os relacionamentos de modo percebivel. (HAIR Jr. et
al., 2009).
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3.2 Hipoteses

A seguir, apresentam-se as hipoteses de pesquisa, que correspondem as relagdes apresentadas
na Figura 8. Para que a presente hipétese alternativa seja rejeitada, € necessaria a rejei¢éo in

totum das hipoteses relacionadas no Quadro 6.
A hipotese alternativa é:

Hi — o desempenho das cooperativas médicas é influenciado, de forma
monotodnica e positiva, pela orientacdo estratégica, pelo ambiente competitivo e pelo

processo decisorio.

Quadro 6: Hipoteses

HIPOTESE HIPOTESES DE PESQUISA

H& uma relagdo positiva e estatisticamente significante entre o ambiente
A competitivo e o processo decisorio.

H& uma relacdo positiva e estatisticamente significante entre o ambiente
2 competitivo e o0 desempenho.

H& uma relagdo positiva e estatisticamente significante entre o ambiente
s competitivo e a orientacdo estratégica.

H& uma relacdo positiva e estatisticamente significante entre a orientacédo
s estratégica e o0 processo decisorio.

H& uma relacdo positiva e estatisticamente significante entre a orientacao
s estratégica e o desempenho.

Ha uma relacdo positiva e estatisticamente significante entre o processo
e decisorio e o desempenho.

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.3 Modelo Hipotético da Pesquisa

O modelo hipotético proposto para a pesquisa (
Figura 10) é composto pelos constructos Orientacdo Estratégica, Processo Decisorio, Ambiente
Competitivo e Desempenho. O constructo de segunda ordem AMBIENTE COMPETITIVO
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estd relacionado aos constructos de primeira ordem HOSTILIDADE, DINAMISMO E
COMPLEXIDADE. O item que representa o porte das cooperativas médicas foi considerado
como variavel de controle no modelo da pesquisa por ter sido avaliado durante os estudos
conceituais e estatisticos como um fator adicional importante na explicacdo dos fatores
influenciadores do constructo DESEMPENHO.

Figura 10: Modelo hipotético da pesquisa

HOSTILIDADE

PRECESSO|DECISORIO

DINAMISMO AMBIENTE

COMPETITIVO

ORIENTACAQ
ESTRATEGICA

PORTE - VARIAVEL DE
CONTROLE

COMPLEXIDADE DESEMPENHO

Fonte: elaborado pelo autor

3.4 Populacdo e Amostra de Pesquisa

Segundo Hair Jr. et al. (2009), o universo da pesquisa ou populagéo caracteriza-se
pelo nimero total de elementos que apresentam algum conjunto comum de particularidades. Ja
para Vergara (2003), o universo da pesquisa é determinado pelo conjunto de elementos que

possuem as caracteristicas do objeto do estudo.

Em relacdo a amostragem realizada, sua selecéo foi feita por conveniéncia. Segundo
Malhotra (2001), essa técnica de amostragem procura obter uma amostra de elementos
adequados e a selecdo de unidades amostrais é consentida pelo pesquisador, confiando a este 0
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julgamento dos elementos da amostra. De acordo com Vergara (2000, p.51), a amostra da
pesquisa ¢ “constituida pela sele¢do de elementos que o pesquisador considere representativos
da populacao-alvo, o que requer profundo conhecimento dessa populag¢do”. Conforme Hair Jr.
et al. (2005), a amostra por conveniéncia envolve a selecdo de elementos que estejam mais

disponiveis para tomar parte do estudo e que podem oferecer as informacdes necessarias.

A pesquisa foi realizada utilizando-se como campo de estudo as cooperativas
médicas que compde o Sistema Unimed, através de seus gestores técnicos (ndo médicos). A
selecdo da amostra da presente pesquisa, conforme classificacdo proposta por Vergara (2000),

ocorreu de maneira ndo probabilistica e por acessibilidade do pesquisador.

Utilizaram-se, como critério de célculo de amostra minima estatisticamente
significante para este estudo, os parametros sugeridos pelo software estatistico G*Power 3
(FAUL et al., 2009).

Para a definicdo do tamanho da amostra minima estatisticamente significante, foi
estabelecido um erro amostral padrdo de 5%, para um nivel de seguranca de 95% (Z = 1,96),

sendo considerada uma variabilidade amostral de 15%.

O G*Power 3 oferece suporte a cinco diferentes formas de avaliacdo estatistica: a)
andlises a priori; b) analises post hoc; c) analises de forca de compromisso; d) analises de
sensibilidade e; e) analises de critério (FAUL et al., 2009). Segundo Faul et al. (2009), os
parametros definidos pelo G*Power 3, em termos de amostra minima, consideram trés classes
de parametros: a) o nivel de significancia, ou seja, a probabilidade de ocorréncia de erro tipo |
(2)*®; b) o tamanho da amostra utilizada; e ¢) um parametro de efeito do tamanho, que define

H: e, dessa forma, indexa o grau de afastamento de Ho na populagéo subjacente.

Dessa forma, o céalculo da amostra minima, utilizando-se o G*Power 3 para

modelos de regressao linear, considera:

= Erro probabilistico de a (a = erro tipo 1) = 0,05

= Poder estatistico (1-5) (8 = erro tipo Il) = 0,95

16 A probabilidade de se cometer um erro tipo | depende dos valores dos parametros da populagéo e é designada
por o (nivel de significncia). Cabe notar que o nivel de significancia de um teste é a probabilidade méxima de
ocorréncia de um erro do tipo I, ao se avaliar a diferenga entre dois ou mais grupos de dados. Normalmente, sdo
especificados valores baixos de «, para minimizar a possibilidade de se cometer um erro do tipo I. Assim,
comumente, sdo escolhidos valores pequenos para «, como 0,05, ou 0,01 (Cf. TRIOLA, 1999).
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= Tamanho do efeito (f?) = 0,15

= Maior numero de preditores (para o constructo DESEMPENHO) = 4

A amostra minima, considerados os padrdes estatisticos definidos, calculada por
meio do G*Power 3, foi de 74 respondentes. Como foram obtidos 82 questionarios validos, essa
exigéncia estatistica foi plenamente atendida nesta pesquisa. Deve-se ressaltar que a utilizacdo
do método de regressdo linear multipla como referéncia de célculo da amostra minima se deve
ao fato de que o método dos minimos quadrados parciais (PLS) agrupa os indicadores dos
constructos por meio do método de Componentes Principais para estimar os parametros do
modelo de mensuracdo e, a seguir, processa regressdes lineares por minimos quadrados
ordinarios (OLS) para estimar os parametros do modelo estrutural (HAIR, HULT, RINGLE e
SARSTEDT, 2014).

3.5 Instrumento de Coleta

O instrumento de pesquisa foi dividido de acordo com o modelo tedrico
correspondente, seguindo o modelo apresentado na Figura 8, e ordenado em 27 itens. Dentro
do questionario foram apresentados 0s quatro constructos (ambiente competitivo, processo
decisoério, orientagdo estratégica e desempenho). As questbes de 1 a 6 estdo relacionadas ao
ambiente competitivo; as questdes de 7 a 20 sobre orientacdo estratégica; as questdes de 21 a
24 estdo relacionadas ao processo decisorio; e as entre questdes 25 e 27 estdo relacionadas ao

desempenho. O questionario esta reproduzido no Apéndice A deste estudo.

3.6 Pré Teste

Com o intuito de minimizar o problema de entendimento das questbes do
instrumento de pesquisa por parte dos respondentes, foi realizado um pré teste. O questionario
utilizado neste estudo respondido por quatro gestores da Unimed Federagdo Minas, onde foi
aferido o entendimento dos respondentes sobre as perguntas contidas no instrumento de

pesquisa. Somente apos a realizacdo desta etapa, foi iniciada a coleta de dados.
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3.7 Coleta de Dados

Em relacdo ao método de coleta de dados, optou se pelo questionério estruturado.
Os dados foram coletados por meio de survey, com aplicacdo das perguntas online e de forma
impressa aos gestores das cooperativas médicas. Na visdo de Cooper e Schindler (2003),
corroborado por Hair Jr et al (2005), o questionario tipo survey esta direcionado a coleta de
dados padronizada, permitindo que o pesquisador levante informagGes necessarias com 0

intuito de obter as respostas das hipdteses da pesquisa.

Desta forma, deu-se inicio a etapa de coleta de dados a partir do contato pessoal do
autor deste trabalho com a entidade que representa politica e institucionalmente as Unimeds no
estado de Minas Gerais — Unimed Federacdo Minas, que consentiu que fossem realizados
contatos aos gestores das Unimeds mineiras com o intuito coletar e reforcar a participacéo nesta

pesquisa.

Como o retorno ao questionario online ndo estava na velocidade esperada, foram
abordadas cooperativas médicas de outros estados através do envio de mensagem eletronica,
contato telefénico e de contato pessoal em eventos do proprio Sistema Unimed como o
Simposio das Unimeds dos estados do Espirito Santo, Minas Gerais e Rio de Janeiro, acontecido
em agosto de 2015 e da Convencdo Nacional Unimed, realizada no fim de setembro de 2015.
Nessas situacdes, foram abordados tanto os gestores das Unimeds de Minas Gerais quanto das
Unimeds dos demais estados. Além

Para este trabalho foram abordados os gestores das cooperativas médicas, por se
entender que eles estdo operacionalmente a frente do negécio e sdo as liderangas técnicas
responsaveis pelos resultados obtidos por suas respectivas cooperativas. Ao todo, foram obtidas
respostas de 82 cooperativas médicas.

Como premissa deste trabalho, nenhuma cooperativa médica terd seu nome

mencionado ou revelado em nenhum ponto do estudo.
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3.8 Modelagem de Equagdes Estruturais

O termo Modelagem de EquagOes Estruturais!’ (MEE) ndo designa uma Unica
técnica, mas uma familia de procedimentos. Outros termos como andlise de covariancia
estrutural, modelo estrutural de covariancia, ou analise de estruturas de covariancia, também
sdo usados na literatura para classificar essas vérias técnicas dentro de um dnico rétulo (KLINE,
2011). O autor ainda considera que o termo modelagem de equacdes estruturais se refere a um
conjunto de procedimentos estatisticos, muito usado por sua capacidade de testar multiplos
relacionamentos hipotéticos simultaneamente (HENLEY; SHOOK; PETERSON, 2006;
RAYKOV; MARCOULIDES, 2006).

Comparada a regressao e a analise fatorial, a MEE é uma técnica relativamente nova
e tem sido usada em varias areas de estudo, incluindo educacdo, marketing, psicologia,
sociologia, administracdo, satde, demografia e comportamento organizacional. As razdes para
0 interesse por essa técnica em tantas areas sdo: a) fornecer um método direto para lidar com
maltiplas relacBes simultaneamente com eficiéncia estatistica; b) permitir avaliar as relacdes
em ambito geral e fornecer uma transicdo da analise exploratoria para a analise confirmatéria

(HAIR et al., 1998) e c) confirmar o grau de ajuste dos dados observados a hipétese avaliada.

A MEE admite um grande nimero de variaveis dependentes e independentes. As
variaveis observadas podem ser fatoradas, através de analise fatorial, para formar os constructos
latentes. A Modelagem de EquacGes Estruturais € um método mais confirmatério do que
exploratdrio, no qual se faz necessario construir um modelo em termos de um sistema de efeitos

unidirecionais de uma variavel sobre outra em um diagrama de caminho (GOLOB, 2003).

O propdsito do modelo é proporcionar uma representacdo dos relacionamentos a
serem examinados, sendo formalizado através de um diagrama de caminhos ou de um conjunto
de equac0es estruturais (MEDEIROS, 2003).

Duas caracteristicas distinguem a MEE das demais técnicas de modelagem: a)
estimacdo de relagdes de independéncia multiplas e inter-relacionadas; e b) habilidade para
representar constructos latentes (constructos compostos com algumas variaveis mensuraveis
que explicam conceitos que ndo podem ser medidos diretamente) nestas relacGes de

dependéncia e explicar o erro de mensuracdo no processo de estimacdo. A MEE permite

17 Do original: Structural Equation Modeling
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expressar relagBes entre varidveis independentes e dependentes, inclusive quando uma variavel
dependente se torna independente em relagfes subsequentes. As relacGes propostas sédo
traduzidas em uma série de equacdes estruturais (semelhantes as equacdes de regressdo) para
cada variavel dependente (HAIR et al., 1998).

Outra vantagem da MEE é que ela possibilita uma estimativa dos erros dos
parametros, enquanto algumas técnicas alternativas (como modelos lineares generalizados) ndo

fornecem os erros das variaveis exploratorias (LEMKE, 2005).

A razdo pela qual a MEE tem sido aplicada em muitas areas é sua habilidade de
resolver problemas de pesquisa relacionados as relaces causais entre constructos latentes que
sdo medidos pelas variaveis observadas. Muitos conceitos culturais, psicolégicos e de mercado
sdo constructos latentes de confianca, medidos por multiplas variaveis observadas. Quanto
menor a confianca nas medidas, maior a dificuldade em observar relac@es entre 0s constructos
latentes e as demais variaveis. Com o uso da MEE, pode-se modelar importantes constructos
latentes, levando-se em conta a ndo confiabilidade dos indicadores, como no caso de
constructos latentes de percepcdo, avaliacdo, satisfacdo ou medidas de comportamento, que tém
baixa confiabilidade (REISINGER; TURNER, 1999).

Segundo Maruyama (1998) apud Farias e Santos (2000), os métodos da MEE
devem ter inicio em um modelo conceitual que especifique as relagcdes entre um conjunto de

variaveis.

Um dos conceitos mais importantes que deve estar presente no tocante a técnicas
multivariadas é que ndo existe um sé caminho correto para aplica-las. A aplicacdo de MEE
segue esse mesmo conceito; sua flexibilidade fornece ao pesquisador uma poderosa técnica
analitica adequada para muitos objetivos de pesquisa (HAIR et al., 1998).

Numa visdo mais ampla, Pugesek e Tomer (2003) apresentam algumas
especificaches interessantes sobre os MEE: i) os MEE representam traducdes de uma série de
relacOes de causa e efeito entre as variaveis; ii) as relacdes sdo descritas por meio de parametros
que indicam a magnitude do efeito (direto ou indireto) que as variaveis independentes
(observada ou latente) tém sobre as variaveis dependentes (observadas ou latentes);

Segundo Edwards & Bagozzi (2000), uma MEE pode ser classificada em:
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» Modelo reflexivo direto — especifica efeitos diretos de um constructo para suas variaveis

observaveis. Ou seja, os indicadores sao influenciados pelos seus respectivos

constructos.

= Modelo formativo direto — especifica que as variaveis observaveis sao causas

correlacionadas de um constructo. Isto &, o constructo ¢ “formado” por seus indicadores.

=  Modelo reflexivo indireto — similar ao modelo reflexivo direto, mas os efeitos dos

constructos nas variaveis observaveis se dao por meio de outra variavel latente, que se

situa entre o constructo original e as variaveis observaveis.

=  Modelo formativo indireto — similar ao modelo formativo direto, mas a influéncia dos

indicadores em determinado constructo se da “passando” por outro constructo

intermediario.

= Modelo espdrio — ao contrario dos modelos reflexivos e formativos, que dizem,

respectivamente, que 0 constructo causa suas varidveis observaveis ou que estas
variaveis causam os constructos, este modelo considera que os relacionamentos entre
0s constructos e suas variaveis observaveis sao espurios, devido a influéncia de uma ou

mais causas em comum.

= Modelo ndo analisavel’® — quando os relacionamentos entre um constructo e seus

indicadores ndo podem ser analisados

No caso deste estudo, foi utilizado um modelo que contempla rela¢Ges tanto diretas
guanto indiretas. Uma vez definido o tipo dos relacionamentos entre constructos e seus
respectivos indicadores, é preciso decidir sobre qual procedimento estatistico aplicar para
estimar os parametros que vao possibilitar a identificacdo e a interpretac@o das relacGes entre

as variaveis.
Vaérios procedimentos de estimacdo sdo citados por Dias (2004, p. 86-87), a saber:

» Estimagdo por maxima verossimilhanca — Maximum Likelihood Estimation (MLE).
Tem por pressupostos a normalidade multivariada da amostra, um tamanho minimo de

amostra de 100 casos e 0 maximo indicado de 200 casos, sob o risco de, caso ndo

18 Unanalyzed Model (Edwards & Bagozzi, 2000, p. 166).
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mantidos tais limites, as medidas de ajuste apresentarem resultados ndo confiaveis
(HAIR et al., 1998).

» Minimos Quadrados Generalizados — Generalized Least Squares (GLS). Assim como o
método MLE, tem por pressuposto a normalidade multivariada da amostra, sendo menos
restritivo quanto maior for o tamanho da amostra (LONG, 1987).

» Minimos Quadrados Ponderados — Weighted Least Squares (WLS). Exige amostras de
tamanho significativo — maiores que 2 mil casos —, como forma de reducdo das

influéncias da ndo-normalidade da amostra.

» Minimos Quadrados N&o Ponderados — Unweighted Least Squares (ULS). Pressupde
normalidade multivariada da amostra, sendo que ndo ha testes estatisticos disponiveis
para a verificacdo dos parametros estimados. Este método é dependente da escala das
variaveis em estudo, ou seja, mudan¢as nas escalas de mensuracdo das varidveis

resultam em diferentes resultados, para 0 mesmo modelo (LONG, 1987).

= Assintoticamente Livre de Distribuicdo — Asymptotically Distribution-Free (ADF). Por
ndo assumir o pressuposto de normalidade multivariada dos dados a serem analisados,
revela-se como uma alternativa aos demais métodos citados anteriormente. No entanto,
¢ dependente do tamanho da amostra — 200 a 500 casos para modelos simples —,

aumentando a exigéncia a medida que o modelo torna-se mais complexo.

= Minimos Quadrados Parciais — Partial Least Squares (PLS). Permite a analise das
relacfes entre varidveis sob uma perspectiva formativa, em que o agrupamento de
varidveis observadas é utilizado como forma de categorizacdo e dispositivo de
mensuracio de algum fendémeno complexo do mundo real (LOHMOLLER, 1984), ndo
estabelecendo nenhum pressuposto em relacdo a normalidade multivariada da amostra.
Outro aspecto a ser abordado acerca do metodo PLS esta relacionado ao tamanho da
amostra, admitindo a utilizacdo de um nimero pequeno de casos para a estimacao dos

parametros.

Como dados advindos da area de Ciéncias Sociais Aplicadas, especialmente na area
de Estratégia, dificilmente seguiriam algum pressuposto de normalidade, o PLS apresenta

nitidas vantagens para analise da MEE nesta pesquisa.



60

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

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

3.9 Minimos Quadrados Parciais — Partial Least Squares (PLS)

A andlise de regressdo por minimos quadrados parciais — Partial Least Squares
(PLS), caracteriza-se como uma técnica preditiva, que se mostra adequada a analise de relagdes

entre mais de uma variavel dependente e um conjunto de variaveis independentes.

De acordo com Lohmoller (1988), no método PLS as variaveis latentes séo
estimadas como agregados lineares ou componentes, encampando, por exemplo, 0s métodos de
componentes principais e de correlacdo canbnica, ndo havendo restricbes quanto as
caracteristicas de distribuicdo dos dados. Devido as suas semelhancas com a analise de

componentes principais, sdo evitados os problemas inerentes a estimacao de variancia negativa.

Chin (1997) reforca tal afirmativa ao confirmar que, em fungdo da técnica iterativa
de estimacdo de parametros utilizada pelo método PLS, cujo algoritmo é composto por uma
série de analises de minimos quadrados ordinarios — Ordinary Least Squares (OLS) -, ndo
ocorrem erros de identificacdo do modelo nem sdo estabelecidos pressupostos em relacdo a
distribuicdo das variaveis observadas. O autor também destaca que o método PLS, ao estimar
as variaveis latentes, considera-as como combinacdes lineares das variaveis observadas,
evitando a ocorréncia de ndo-determinacdo dos modelos e possibilitando a definicdo exata dos

escores dos componentes.

3.10 Tratamento Estatistico dos Dados

Os dados coletados foram tabulados e processados por meio do software estatistico
Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), para a geracao de estatisticas descritivas e
0 agrupamento de dados por meio da técnica de Componentes Principais. Em uma anélise

prévia ndo foi constatada a existéncia de dados ausentes e de dados discrepantes na amostra.
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O passo seguinte do tratamento estatistico dos dados consistiu na utilizagdo do
software SmartPLS®, versdo 3, com o objetivo da estimacdo dos pardmetros do modelo

proposto e teste das hipoteses de pesquisa.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Nesta secdo, sdo apresentados, analisados e discutidos os resultados obtidos na

pesquisa, buscando-se organiza-los com base nos objetivos geral e nos especificos.

4.1 Apresentacao Descritiva do Perfil da Amostra

Com o intuito de descrever o perfil das cooperativas participantes deste estudo, foi
feita analise descritiva dessas instituicdes em relacdo ao seu porte (Grafico 1). Os critérios de
classificacdo por porte seguem as definicGes da ANS e sdo efetuados com base na RN 159 de
3 de julho de 2007 através dos dados informados no Sistema de Informacdes de beneficiarios
(SIB), que leva em consideracdo o volume de beneficirios informados no altimo periodo do

exercicio anterior a Agéncia Nacional de Saude Suplementar (Tabela 1).

Tabela 1: Critérios de classificacdo das Operadoras de Planos Privados de Assisténcia a

Saude por porte

Porte Classificagdo
Operadoras de Planos Privados de Assisténcia a Saude que possuem menos de

Pequeno | 20.000 (vinte mil) beneficiarios, nimero a ser apurado na data de 31 de dezembro
do exercicio imediatamente anterior

Operadoras de Planos Privados de Assisténcia a Saude que possuem de 20.000
Médio | (vinte mil) até 100.000 (cem mil) beneficiarios, nimero a ser apurado na data de 31
de dezembro do exercicio imediatamente anterior

Operadoras de Planos Privados de Assisténcia a Saude que possuem mais de
Grande |100.000 (cem mil) beneficiarios, nimero a ser apurado na data de 31 de dezembro
do exercicio imediatamente anterior

Fonte: Adaptado da Resolu¢do Normativa n® 159 - ANS

De acordo com as classificagOes expostas na Tabela 1, o volume de cooperativas

por porte que participaram desta pesquisa segue demonstrado no Gréafico 1.
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Graéfico 1 — Classificacdo das cooperativas médicas segundo o porte

Classificacdo das cooperativas médicas
segundo o porte

_ 15%

49%

= Grande = Médio = Pequeno

Fonte: Elaborado pelo autor.

Realizar a analise prévia das varidveis em estudo é fundamental para que 0s
problemas sejam antecipados e solugdes coerentes sejam propostas (MALHOTRA, 2001). Com
0 intuito de garantir tal aspecto, analisaram-se as correlagdes entre indicadores de primeira

ordem que integram o constructo AMBIENTE.

Considerando a HOSTILIDADE e as subdimensoes de referéncia apresentadas nas
TABELAS 2 e 3, percebe se que a maioria das relagdes séo estatisticamente significantes. As
excecOes da Tabela 2 ficam por conta da relagdo entre os COMPETIDORES e
REGULATORIO, além da relagéo entre FORNECEDORES e ECONOMICO. Ja na Tabela 3,
as excegdes ficam entre os COMPETIDORES e TECNOLOGICO, REGULATORIO,
ECONOMICO e SOCIO-CULTURAL.

Nas TABELAS 4 e 5, sdo analisadas as referéncias ao constructo DINAMISMO e
nelas é demonstrado que a maioria das relacdes sao estatisticamente significantes. As excecdes
da Tabela 4 ficam por conta do relacionamento entre REGULATORIO e SOCIO-CULTURAL,
além dos FORNECEDORES que ndo demonstraram relagOes estatisticamente significantes
com REGULATORIO e ECONOMICO. Outra excegdo foi os COMPETIDORES com o
REGULATORIO. Na Tabela 5, as excegbes ficam por conta dos relacionamentos entre
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REGULATORIO e SOCIO-CULTURAL, além da relagdo entre FORNECEDORES e
REGULATORIO. Outra relagdo que ndo demonstrou significancia estatistica foi entre
FORNECEDORES, tanto com REGULATORIO, quanto com ECONOMICO.

As relacdes que envolvem a COMPLEXIDADE e as subdimensdes de referéncia
sdo demonstradas nas TABELAS 6 e 7. A maioria das relagbes sdo estatisticamente
significantes com excecdo, nas duas tabelas, da relacio entre REGULATORIO e SOCIO-
CULTURAL.
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Tabela 2: Estatisticas Descritivas e Correlagdes entre indicadores de primeira ordem — Constructo Influéncia - Hostilidade

ESTATISTICAS

QUESTAO DE REFERENCIA

ASPECTOS DESCRITIVAS 1. Em que medida cada um dos fatores abaixo influenciam na tomada de decisGes estratégicas na sua empresa?
. DESVIO- p p A SOCIO-
MEDIA PADRAO COMPETIDORES | CONSUMIDORES | FORNECEDORES | TECNOLOGICO | REGULATORIO | ECONOMICO CULTURAL
COMPETIDORES 4,16 1,869 1,000
CONSUMIDORES 5,40 1,522 0,619*** 1,000
FORNECEDORES 4,43 1,491 0,533*** 0,590*** 1,000
TECNOLOGICO 5,49 1,279 0,429%*** 0,455*** 0,561*** 1,000
REGULATORIO 6,27 0,903 0,193* 0,380*** 0,370*** 0,516*** 1,000
ECONOMICO 6,01 1,138 0,326*** 0,450*** 0,164 0,264** 0,407*** 1,000
gaf'T%R AL 4,68 1,387 0,389%%* 0,475%%* 0,336%** 0,430+ 0,276%* 0,272%* 1,000

***p <0,010; ** p <0,050; * p <0,100.
Fonte: elaborada pelo autor.

Tabela 3: Estatisticas Descritivas e Correlagdes entre indicadores de primeira ordem — Constructo Favorecimento - Hostilidade

ESTATISTICAS

QUESTAO DE REFERENCIA

ASPECTOS DESCRITIVAS 2. Em que medida os fatores abaixo tem sido favoraveis a sua empresa, quando do processo de tomada de decisdes estratégicas?
MEDIA DESVIO- COMPETIDORES | CONSUMIDORES | FORNECEDORES | TECNOLOGICO | REGULATORIO | ECONOMICO SOclo-
PADRAO CULTURAL
COMPETIDORES 4,30 1,608 1,000
CONSUMIDORES 5,06 1,469 0,401*** 1,000
FORNECEDORES 4,29 1,212 0,283*** 0,442%** 1,000
TECNOLOGICO 4,85 1,572 0,124 0,663*** 0,514*** 1,000
REGULATORIO 4,78 1,853 0,045 0,612*** 0,263*** 0,703*** 1,000
ECONOMICO 4,99 1,788 0,124 0,593*** 0,362*** 0,681*** 0,739*** 1,000
SOCIO-
CULTURAL 4,30 1,302 0,108 0,461*** 0,311*** 0,481*** 0,432*** 0,313*** 1,000

***p <0,010; ** p <0,050; * p <0,100.
Fonte: elaborada pelo autor.
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Tabela 4: Estatisticas Descritivas e Correlacfes entre indicadores de primeira ordem — Constructo Previsibilidade — Dinamismo

ESTATISTICAS

QUESTAO DE REFERENCIA

DESCRITIVAS 3. Em que medida as agdes de cada um dos fatores abaixo tém se tornado mais previsiveis?
ASPECTOS . DESVIO- P P A SOCIO-
MEDIA PADRAO COMPETIDORES | CONSUMIDORES | FORNECEDORES | TECNOLOGICO | REGULATORIO | ECONOMICO CULTURAL

COMPETIDORES 4,54 1,525 1,000

CONSUMIDORES 4,43 1,556 0,478*** 1,000

FORNECEDORES 4,37 1,329 0,472%** 0,432%** 1,000

TECNOLOGICO 4,76 1,357 0,335%** 0,396*** 0,475%** 1,000

REGULATORIO 4,28 1,709 0,207* 0,430%** 0,122 0,479%** 1,000

ECONOMICO 4,49 1,589 0,225** 0,449*** 0,173 0,499*** 0,600%*** 1,000

SOCIO- *kk *k *k*k ** *kk

CULTURAL 4,30 1,394 0,291 0,253 0,461 0,228 0,143 0,365 1,000
***p <0,010; ** p <0,050; * p <0,100.
Fonte: elaborada pelo autor.
Tabela 5: Estatisticas Descritivas e Correlagdes entre indicadores de primeira ordem — Constructo Mudanga — Dinamismo

ESTATISTICAS QUESTAO DE REFERENCIA
& Glti ?
ASPECTOS DESCRIDTIIE\S/CISO_ 4. Em cada fator, quanto de mudanga vocé observou nos ultimos anos® e
MEDIA PADRAO COMPETIDORES | CONSUMIDORES | FORNECEDORES | TECNOLOGICO | REGULATORIO | ECONOMICO CULTURAL

COMPETIDORES 3,77 1,695 1,000

CONSUMIDORES 4,80 1,559 0,671*** 1,000

FORNECEDORES 4,15 1,362 0,464*** 0,476*** 1,000

TECNOLOGICO 5,44 1,228 0,445%** 0,568*** 0,282** 1,000

REGULATORIO 5,78 1,257 0,238** 0,350*** 0,033 0,521*** 1,000

ECONOMICO 574 1,332 0,327*** 0,439*** 0,189* 0,420*** 0,511**= 1,000

SOCIO- *k*k *kk *kk * *k*k

CULTURAL 4,24 1,375 0,408 0,475 0,396 0,208 0,108 0,322 1,000

***p <0,010; ** p <0,050; * p <0,100.

Fonte: elaborada pelo autor.
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ESTATISTICAS

QUESTAO DE REFERENCIA

ASPECTOS DESCRITIVAS 5. Com quantos fatores sua empresa lida em seu mercado de atua¢do? ]
. DESVIO- A - A SOCIO-
MEDIA PADRAO COMPETIDORES | CONSUMIDORES | FORNECEDORES | TECNOLOGICO | REGULATORIO | ECONOMICO CULTURAL
COMPETIDORES 3,62 2,028 1,000
CONSUMIDORES 4,96 1,636 0,474%*** 1,000
FORNECEDORES 4,50 1,635 0,324*** 0,683*** 1,000
TECNOLOGICO 4,88 1,559 0,439*** 0,593*** 0,575*** 1,000
REGULATORIO 5,50 1,298 0,354*** 0,437*** 0,369*** 0,515*** 1,000
ECONOMICO 5,29 1,551 0,511*** 0,640*** 0,546*** 0,607*** 0,579*** 1,000
?:?J%%R AL 4,26 1,616 0,293*** 0,385*** 0,534*** 0,441*** 0,181 0,419*** 1,000

*** ) < 0,010; ** p < 0,050; * p < 0,100.

Fonte: elaborada pelo autor.

Tabela 7: Estatisticas Descritivas e Correlagdes entre indicadores de primeira ordem — Constructo Homogeneidade — Complexidade

ESTATISTICAS

QUESTAO DE REFERENCIA

DESCRITIVAS 6. Esses fatores sdo similares ou diferenciados entre si?
ASPECTOS - DESVIO- . . A sOCIO-
MEDIA PADRAO COMPETIDORES | CONSUMIDORES | FORNECEDORES | TECNOLOGICO | REGULATORIO | ECONOMICO CULTURAL
COMPETIDORES 3,38 1,754 1,000
CONSUMIDORES 4,24 1,630 0,731*** 1,000
FORNECEDORES 3,87 1,489 0,605*** 0,523*** 1,000
TECNOLOGICO 4,67 1,388 0,387*** 0,394*** 0,330*** 1,000
REGULATORIO 4,54 1,765 0,315%** 0,362*** 0,337*** 0,537*** 1,000
ECONOMICO 4,55 1,694 0,585*** 0,546*** 0,450%** 0,474*** 0,413*** 1,000
SOCIO-
CULTURAL 3,98 1,465 0,512*** 0,366*** 0,396*** 0,329*** 0,154 0,620%*** 1,000

***p <0,010; ** p <0,050; * p <0,100.

Fonte: elaborada pelo autor.
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Considerando o constructo orientacdo estratégica (Tabela 8), também pode se observar que a maioria das relagdes entre as questdes
abordadas na pesquisa sdo estatisticamente significantes, com exce¢do do constructo EXPOSICAO AO RISCO, no qual a maior parte das relacdes

ndo sdo estatisticamente significantes, o que sugere um refinamento do instrumento de pesquisa relativo a esse constructo.
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Tabela 8: Estatisticas Descritivas e Correlac6es entre indicadores — Constructo Orientagdo Estratégica

| ‘Descritvas QUESTOES
CONSTRUCTOS | QUESTOES
. DESVIO- | 45 14 20 16 17 7 8 9 10 1 12 15 18 19
MEDIA | PADRAO
13 4,90 1690 1,000
Postura Analitica 14 4,82 1,557 0,774*** 1,000
20 491 1533 0,362*** 0,498*** 1,000
Postura 16 518 1,362 0,622%** 0,726*** 0354*** 1,000
Defensiva 17 5,62 1420 0,400%** 0,483*** 0371*** 0464*** 1,000
7 5,48 1,307 0,654** 0,700%** 0,379%** 0,594*** 0,238** 1,000
ﬁfas‘;zrade Longo 8 4,87 1,255 0,583*** 0,584%** 0230%* 0542%**  0215% 0551*** 1,000
9 516 1242 0,667*** 0,619%** 0318%** 0442%** (0355%%* (520%** 0652%** 1,000
10 437 1,242 0458 05325 0314 0491%** 0300%** 0450%** 0,346*** 0443** 1,000
Postura Proativa 11 4,90 1,161 0,516%** 0577%** 0,306*** 0587*** 0425%%* 0364*** 0577*** 0548*** 0375*** 1,000
12 4,80 1,170 0,540%** 0,651%** 0280%* 0,562%** 0310%** 0491*** 0567*** 0502%** 0451*** 0548*** 1,000
N 15 5,37 1,181 0,603*** 05855 0,438%%* 0,540%** 0453%%* 041555 0547%** 0612%** 0,322°* 0,502*** 0,464*** 1,000
Effc‘:f"?ao a0 18 3,83 1421 0070 0025 0073 0062 -0221** 0049 0246** 0000 -0075 0115 0017 0056 1,000
19 3,87 1,293 0022 0060 -0051 0039 -0063 0043 0246** 0114 0013 0373** 0257%* 0,102 0440%** 1,000

*** ) < 0,010; ** p < 0,050; * p < 0,100.

13. Ao tomarmos decisdes estratégicas, nés utilizamos técnicas de planejamento e sistemas de informagéo.

14. Ao analisarmos cendrios, nés avaliamos, de forma exaustiva, as possiveis consequéncias e buscamos alternativas.

20. Nés aprovamos novos projetos estratégicos em um processo “passo a passo”, ao invés de aprova-los incondicionalmente, ou seja, dando “carta branca™.
16. N6s priorizamos a utilizagéo de sistemas de controle de custo, para monitorar o desempenho econémico-financeiro.

17. Nés seguimos as regulamentacdes governamentais e somente fazemos mudangas importantes que sdo especificamente permitidas.

7. Ao tomarmos decisdes estratégicas significativas, nés sempre focamos o futuro, projetando cenarios.

8. Nds estamos dispostos a sacrificar a lucratividade de curto prazo, em prol de metas de longo prazo.

9. Nés enfatizamos investimentos que nos permitam o estabelecimento de vantagens competitivas futuras.

10. Ao tomarmos decisdes estratégicas, nos constantemente buscamos introduzir novas marcas ou novos produtos no mercado.

11. Sempre que h& alguma ambiguidade nas regulamentagdes governamentais nés agimos pro-ativamente, no sentido de estabelecer lideranga competitiva.
12. Ao tomarmos decisOes estratégicas, nés respondemos rapidamente aos sinais de novas oportunidades.

15. N6s buscamos oportunidades que se apresentam promissoras.

18. Ao tomarmos decisdes estratégicas, tendemos a nos concentrar em investimentos que apresentem:

19. N6s buscamos grandes oportunidades e favorecemos decisdes audaciosas e arrojadas, ainda que haja certo grau de incerteza quanto aos seus retornos.

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Para o constructo Processo decisorio (Tabela 9), todas as questdes estdo relacionadas,
e sdo estatisticamente significantes.

Tabela 9: Estatistica Descritiva e Correlacdes entre indicadores — Constructo Processo

Decisorio
ESTATISTICAS DESCRITIVAS QUESTOES
QUESTOES
MEDIA DESVIO-PADRAO 21 22 23
21 4,76 1,675 1,000
22
4,84 1,486 0,841%** 1,000
23 4,85 1,533 0,772%** 0,822%** 1,000

***pn < 0,010; ** p <0,050; * p <0,100.

21. Uma empresa considerada muito abrangente para determinar a causa de um problema grave pode formar um grupo especial de varios membros,
envolver pessoas externas, realizar analises extensas e considerar todas as possiveis causas. Por outro lado, uma empresa nao-abrangente pode
confiar inteiramente nas ideias e experiéncia de um ou dois funcionarios. O que melhor descreve a sua empresa?

22. Uma empresa que é muito abrangente na geracdo de alternativas para resolver um problema importante pode formar um grupo especial que
realizaria reunides agendadas, sessdes de brainstorming, elaborar lista de alternativas, investir recursos para envolver pessoas externas que poderiam
ajudar a identificar todas as alternativas possiveis. Em uma empresa ndo-abrangente, poderia se confiar na experiéncia de um ou dois funcionarios
e identificar alternativas satisfatdria. O que melhor descreve a sua empresa?

23. Uma empresa, é considerada abrangente quando busca integrar uma decisdo estratégica, e pode atribuir essa tarefa a um individuo ou grupo
especifico, investe em recursos para desenvolver um sistema de planejamento formal, incorporar a decisdo em planos escritos financeiros, envolver
departamentos na elaboracéo e aplicacdo da decisdo, e fazer esforcos especificos para garantir que ele ndo entre em conflito com outras decisdes.
Uma empresa ndo-abrangente, ao contrario, pode tratar todas as decisdes importantes individualmente e néo se preocupar como elas se encaixam

em qualquer estratégia da organizagdo. O que melhor descreve a sua empresa?

Fonte: elaborada pelo autor.
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Para o constructo desempenho (Tabela 10), também todas as questdes avaliadas sao
estatisticamente significantes.

Tabela 10: Estatistica Descritiva e Correlacgdes entre indicadores — Constructo Desempenho

ESTATISTICAS

QUESTOES
QUESTOES DESCRITIVAS
- DESVIO-
MEDIA PADRAO 24 25 26 27
24. Lucro bruto / Ativo total (Retorno sobre o Ativo — 1,04 1,241 1,000
ROA)
25. Margem de Lucro Liquida 1,84 1,222 0,873*** 1,000
26. Crescimento total de vendas 1,89 1,176 0,703***  (,734*** 1,000
EnYércNa?jss;i posicao competitiva (participacdo de 283 1,303 0,443*** 0,430*** 0,347*** 1,000

*** 1 < 0,010; ** p < 0,050; * p < 0,100.

Fonte: elaborada pelo autor.

4.2 Procedimentos de Analise dos Dados — Componentes Principais e Modelo de Mensuracéo

Como afirmam Hair et al. (2006), a analise fatorial tem varios propdsitos, entre eles, a
aplicagdo na redugédo do volume de indicadores representativos de um constructo, sem que haja a
perda de informacdes relevantes acerca dos seus conteidos. Os autores partem do pressuposto de
que todas as varidveis constantes das medidas podem ser agrupadas em fatores que garantam a

unidimensionalidade das variaveis latentes do modelo hipotético em estudo.

No caso desta pesquisa, a analise fatorial por meio de Componentes Principais para um
fator, com rotacdo Varimax, foi utilizada para agrupar os indicadores dos constructos de primeira
ordem relativos ao AMBIENTE, tendo em vista que a proposicao inicial desta pesquisa estabelecia
trés niveis de agrupamento: AMBIENTE, de terceira ordem; COMPLEXIDADE, DINAMISMO e
HOSTILIDADE, de segunda ordem; e questdes especificas de primeira ordem, representativas de
cada um dos constructos de segunda ordem, que abordam tematicas relativas as influéncias de
fatores relativos a Competidores, Consumidores, Fornecedores, Tecnologia, Regulagdo, Economia
e aspectos Sdcio-Culturais. Tal procedimento também foi adotado para o constructo
ORIENTACAO ESTRATEGICA, originalmente de segunda ordem, tendo como referéncia o
trabalho de Venkatraman (1989), quando da proposicgéo e teste do modelo STROBE.
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Hair et al. (2006) apontam que as correlagdes entre os indicadores de um constructo
constituem um dos meios de se verificar a relevancia dos indicadores, quando do processamento
da analise fatorial. Os autores recomendam que haja um numero significativo de correlagdes
bivariadas com valores superiores a 0,300, o que indica a presenca de indicadores relevantes,
embora reconhecam que ndo existe uma regra objetiva que defina a expressividade desses
indicadores — conforme pode ser observado nas Tabelas 1 a 6, os indicadores dos constructos de
primeira ordem representativos dos constructos de segunda ordem Hostilidade, Dinamismo e
Complexidade, referentes ao constructo de terceira ordem Ambiente Competitivo, atendem ao
critério com algumas poucas restrigdes, assim como o0s constructos de primeira ordem relativos ao

constructo de segunda ordem Orientacdo Estratégica — Tabela 8.

Na Tabela 11, sdo apresentadas as cargas fatorais de cada indicador em relacdo aos
respectivos constructos, assim como os indices para verificacdo da Validade Convergente — Alfa
de Cronbach e Confiabilidade Composta, conforme indicado por Ringle, Silva e Bido (2014).
Tendo em vista que, segundo os autores, valores de Alfa acima de 0,600 e de Confiabilidade

Composta acima de 0,700 sdo considerados adequados, foi atestada a validade convergente.
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Tabela 11: Testes de Validade Convergente e Significancia das Cargas e dos Pesos

. Carga ou . Alphade  Confiabilidade
Constructos  Indicadores Peso Estatistica T p-valor Cronbach Composta
**k*%k
Complexidade COMP1 0,900 59,254 0,000 0,683 0,897
COMP2 0,840 18,866 0,000 ***
Q24 1,278 2,896 0,000 ***
Desempenhor 925 -0,564 1587 0113 e b
Q26 0,235 0,709 0,478
Q27 -0,943 4,202 0,000 ***
Dinamismo DNt 0810 13,276 0,000 0,611 0,836
DIN2 -0,883 49,576 0,000 ***
Hostilidade ~ 1O°1 0874 42452 0,000 0,653 0,852
HOST?2 0,848 18,525 0,000 ***
Analitica 0,911 53,209 0,000 ***
Orientaca Defensiva 0,785 17,698 0,000 ***
rientagéo
Estraté;ica Longo Prazo 0,878 28,245 0,000 *** 0,816 0,876
Proativa 0,873 28,614 0,000 ***
Risco 0,267 1,905 0,057 *
Q21 -0,112 0,597 0,551
Processo b b
Decisorio? Q22 0,860 2,916 0,000 *** -emm T
Q23 0,268 1,342 0,180

@ — constructos formativos.
b _ ndo so calculados para constructos formativos.
***p <0,010; ** p <0,050; * p <0,100.

Fonte: elaborada pelo autor.

Apods ter sido atestada a Validade Convergente do modelo, foi verificada a Validade
Discriminante por meio do critério de Fornell e Larcker (1981), conforme indicado por Ringle,
Silva e Bido (2014), que se baseia na comparacdo das raizes quadradas das Variancias Médias

Explicadas de cada variavel latente com as correlagdes entre as varidveis latentes.

Conforme pode ser observado na Tabela 12, a raiz quadrada da variancia média
explicada para as variaveis latentes de natureza reflexiva que integram o modelo de pesquisa,
representada na diagonal principal da matriz, é superior as correlagfes entre elas, atendendo ao

critério de Fornell e Larcker (1981), atestando a Validade Discriminante.



Tabela 12: Critério de Fornell e Larcker
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CONSTRUCTOS

COMPLEXIDADE DINAMISMO HOSTILIDADE

ORIENTACAO
ESTRATEGICA

COMPLEXIDADE
DINAMISMO
HOSTILIDADE

ORIENTACAO ESTRATEGICA

0,870

-0,729 0,847
0,658 -0,742
0,568 -0,623

0,861
0,619 0,781

Fonte: elaborada pelo autor.

4.3 Avaliacédo do Modelo Estrutural

O primeiro critério utilizado para avaliagdo do modelo estrutural é a verificacdo da

colinearidade entre os constructos componentes do modelo proposto. Conforme pode ser

observado na Tabela 13, ndo foi identificada colinearidade, tendo em vista a apuragéo de valores

abaixo do ponto de referéncia de VIF (Variance Inflation Factor) menor ou igual a 5,000, proposto
por (HAIR, HULT, RINGLE e SARSTEDT, 2014).

Tabela 13: Teste de Colinearidade (VIF)

Origem Destino VIF
AMBIENTE DESEMPENHO 1,900
AMBIENTE ORIENTACAO 1,000
AMBIENTE PROCESSO DECISORIO 1,841
ORIENTACAO DESEMPENHO 2,591
ORIENTACAO PROCESSO DECISORIO 1,841
PROCESSO DECISORIO DESEMPENHO 2,143
PORTE DESEMPENHO 1,418
COMPLEXIDADE AMBIENTE 2,283
DINAMISMO AMBIENTE 2,885
HOSTILIDADE AMBIENTE 2,380

Fonte: elaborada pelo autor.

Tendo em vista a adequagdo do modelo a estimacdo das variaveis que influenciam a

variacdo do DESEMPENHO, o proximo passo foi a anélise da proporc¢ao da variancia da variével

latente endogena explicada pelo modelo estrutural, expresso pelo coeficiente de determinagéo (R?).

De acordo com Cohen (1988), um R? entre 0,020 e 0,130 representa uma pequena capacidade
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explicativa, ao passo que um R? entre 0,130 e 0,260 representa uma capacidade explicativa média
e um R? acima de 0,260 representa uma capacidade explicativa grande.

No caso desta pesquisa, 0 modelo estrutural se mostrou capaz de explicar 23,30% (R?
ajustado = 0,233) da variancia da variavel latente DESEMPENHO, representando uma capacidade
explicativa média do modelo e seu ajuste ao estudo das hipdteses de pesquisa propostas. Também
merecem destaque a explicacdo de 45,00% (R? ajustado = 0,450) da variancia da variavel latente
ORIENTACAO ESTRATEGICA e de 44,20% (R? ajustado = 0,442) da variancia da variavel
latente PROCESSO DECISORIO, ambas consideradas como grandes, de acordo com Cohen
(1988).

O ajuste do modelo também pode ser verificado por meio dos critérios de verificacao
da Validade Preditiva, com a utilizacdo do indicador de Stone-Geisser (Q?), e da contribuicio de
cada constructo para o ajuste do modelo, expressa por meio da estimacdo do Tamanho do Efeito
(%), que se aplicam somente a constructos reflexivos. Os valores estimados para o Q? devem ser
positivos e, de acordo com Cohen (1988), valores de f2 entre 0,020 e 0,150 s&o considerados

pequenos, entre 0,150 e 0,350 médios e acima de 0,350 sdo considerados grandes.

Todos os valores apurados para o indicador de Stone-Geisser (Q?) sdo positivos,
atestando a validade preditiva do modelo estrutural (AMBIENTE = 0,581; ORIENTACAO
ESTRATEGICA = 0,354). Quanto ao tamanho do efeito (f%), a variavel latente AMBIENTE
apresenta efeito pequeno (0,085), assim como a variavel ORIENTACAO (0,089). Quanto as
variaveis latentes PROCESSO DECISORIO e PORTE, o valor de f? apurado aponta para um
Tamanho do Efeito grande (0,623 e 0,601, respectivamente) — Tabela 14.

Quanto as relacdes entre as variaveis latentes, que expressam as hipoteses de pesquisa,
conforme apresentado na Tabela 14 e representado na Figura 11, o efeito da variavel latente
AMBIENTE (0,676) na variavel latente ORIENTACAO ESTRATEGICA se mostra positiva e
estatisticamente significante a 1,00% (p = 0,000), assim como da ORIENTACAO ESTRATEGICA
(0,637) na variavel PROCESSO DECISORIO (p = 0,000). Quanto ao efeito da TOMADA DE
DECISAO (-0,339) no DESEMPENHO, este se mostra estatisticamente significante a 10,00% (p
= 0,059). Os efeitos dos constructos de primeira ordem COMPLEXIDADE, DINAMISMO e
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HOSTILIDADE no respectivo constructo de segunda ordem AMBIENTE se mostram

estatisticamente significante a 1,00% (p = 0,000).

Tabela 14: Coeficientes de caminho estimados — efeitos diretos e tamanho do efeito (?)

Origem

AMBIENTE
COMPETITIVO
AMBIENTE
COMPETITIVO
AMBIENTE
COMPETITIVO
ORIENTACAO
ESTRATEGICA
ORIENTACAO
ESTRATEGICA

PROCESSO DECISORIO
PORTE?

COMPLEXIDADE
DINAMISMO

HOSTILIDADE

Destino

DESEMPENHO

ORIENTACAO
ESTRATEGICA

PROCESSO DECISORIO
DESEMPENHO

PROCESSO DECISORIO

DESEMPENHO

DESEMPENHO
AMBIENTE
COMPETITIVO
AMBIENTE
COMPETITIVO
AMBIENTE
COMPETITIVO

Coeficiente
de Caminho

-0,089
0,676
0,055
0,080

0,637

-0,339
-0,257

0,340
-0,375

0,398

Estatistica
T

0,601
14,710
0,632
0,623

5,639

1,887
1,672

10,975
16,115

14,818

p-valor

0,548
0,000
0,528
0,533

0,000

0,059
0,095

0,000
0,000

0,000

*k*k

*k*k

*k%k

*k%k

*k%k

f2

0,085

0,089

0,623
0,610

@ — Constructo de controle.

***p<0,010; ** p <0,050; *

Fonte: elaborada pelo autor.

p <0,100.

Quanto aos efeitos indiretos — Tabela 15 — o efeito do AMBIENTE (0,431) no
PROCESSO DECISORIO, por meio da ORIENTACAO ESTRATEGICA, mostra-se
estatisticamente significante a 1,00% (p = 0,000). Por sua vez, efeito indireto da ORIENTACAO
ESTRATEGICA (-0,216) no DESEMPENHO, por meio do PROCESSO DECISORIO, também
se mostra estatisticamente significante a 10,00% (p = 0,072).

Os efeitos indiretos da COMPLEXIDADE, do DINAMISMO e da HOSTILIDADE no
PROCESSO DECISORIO, por meio da ORIENTACAO ESTRATEGICA, sdo estatisticamente
significantes a 1,00% (0,165; -0,182 e 0,193, respectivamente — p = 0,000). J& os efeitos indiretos

desses mesmos constructos e do constructo AMBIENTE no DESEMPENHO ndo apresentam

significancia estatistica.



Tabela 15: Coeficientes de caminho estimados — efeitos indiretos

Oridem Destino Coeficiente  Estatistica —valor
g de Caminho T P
AMBIENTE
COMPETITIVO DESEMPENHO -0,110 1,225 0,221
AMBIENTE PROCESSO e
COMPETITIVO DECISORIO 0,431 5,480 0,000
COMPLEXIDADE DESEMPENHO -0,068 1,238 0,216
PROCESSO KRR
COMPLEXIDADE DECISORIO 0,165 4,899 0,000
DINAMISMO DESEMPENHO 0,075 1,292 0,196
PROCESSO ] e
DINAMISMO DECISORIO 0,182 5,298 0,000
HOSTILIDADE DESEMPENHO -0,079 1,294 0,196
PROCESSO *ok ok
HOSTILIDADE DECISORIO 0,193 5,019 0,000
ORIENTAGAO DESEMPENHO 10,216 1803 0072 *

ESTRATEGICA

***p <0,010; ** p <0,050; * p <0,100.

Fonte: elaborada pelo autor.
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Quanto aos efeitos totais, que consideram os efeitos diretos em conjunto com os efeitos
indiretos, — Tabela 16 — os efeitos do AMBIENTE (0,485), da COMPLEXIDADE (0,165), do
DINAMISMO (-0,182), da HOSTILIDADE (0,193) e da ORIENTACAO ESTRATEGICA
(0,637) no PROCESSO DECISORIO se mostram estatisticamente significantes a 1,00% (p =
0,000), assim como desses na ORIENTACAO ESTRATEGICA (0,676; 0,230; -0,254 e 0,269,
respectivamente). Conforme pode ser observado na Tabela 16, os constructos AMBIENTE,
COMPLEXIDADE, DINAMISMO, HOSTILIDADE e ORIENTACAO ESTRATEGICA nio

apresentam efeitos totais estatisticamente significantes no DESEMPENHO. A variavel de controle

PORTE, além de possuir um coeficiente de caminho negativo, ainda obteve uma relacgdo estatistica

pouco significante.



Tabela 16: Coeficientes de caminho estimados — efeitos totais

Oridem Destino Coeficiente  Estatistica _valor
g de Caminho T P
AMBIENTE
COMPETITIVO DESEMPENHO -0,200 1,286 0,199
AMBIENTE ORIENTACAO e
COMPETITIVO ESTRATEGICA 0,676 14,710 0,000
AMBIENTE . o
COMPETITIVO PROCESSO DECISORIO 0,485 5,463 0,000
AMBIENTE o
COMPLEXIDADE COMPETITIVO 0,340 10,975 0,000
COMPLEXIDADE DESEMPENHO -0,068 1,238 0,216
ORIENTACAO
COMPLEXIDADE ESTRATEGICA 0,230 8,701 0,000 ***
COMPLEXIDADE PROCESSO DECISORIO 0,165 4,899 0,000 ***
AMBIENTE ] e
DINAMISMO COMPETITIVO 0,375 16,115 0,000
DINAMISMO DESEMPENHO 0,075 1,292 0,196
ORIENTAGAO i *kek
DINAMISMO ESTRATEGICA 0,254 11,643 0,000
DINAMISMO PROCESSO DECISORIO -0,182 5,298 0,000 ***
AMBIENTE e
HOSTILIDADE COMPETITIVO 0,398 14,818 0,000
HOSTILIDADE DESEMPENHO -0,079 1,294 0,196
ORIENTACAO —_—
HOSTILIDADE ESTRATEGICA 0,269 10,899 0,000
HOSTILIDADE PROCESSO DECISORIO 0,193 5,019 0,000 ***
ORIENTACAO
ESTRATEGICA DESEMPENHO -0,135 1,117 0,264
ORIENTACAO . e
ESTRATEGICA PROCESSO DECISORIO 0,637 5,639 0,000
PORTE? DESEMPENHO -0,257 1,672 0,095 *
PROCESSO DECISORIO DESEMPENHO -0,339 1,887 0,059 *

& — Constructo de controle.
**% p < 0,010; ** p < 0,050; * p < 0,100.

Fonte: elaborada pelo autor.
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Demonstradas as significAncias estatisticas entres as relacdes através da Tabela 16, e

os sentidos das relacOes apresentadas na Figura 8, pode se considerar se que o constructo

AMBIENTE COMPETITIVO apresenta um relacionamento positivo e de intensidade moderada

com o PROCESSO DECISORIO, demonstrando influéncia do ambiente no processo decisrio.

Estas condicOes, somadas ao fato desta relacdo ser estatisticamente significante, ndo rejeitam a

hipotese alternativa H1,1. A ndo significAncia estatistica das relagcbes entre 0 AMBIENTE
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COMPETITIVO e o DESEMPENHO, além do sinal negativo, apontam para a rejei¢ao da hipotese
alternativa H1,2. A hip6tese alternativa H1,3, ndo foi rejeitada em funcéo da identificacdo de uma
relacdo positiva e estatisticamente significante entre os constructos AMBIENTE COMPETITIVO
e ORIENTACAO ESTRATEGICA. Além de n3o rejeitar a hipotese alternativa H1,3, esta relacio
também apresenta uma meédia intensidade. Ja as relacdes da hipotese alternativa H1,4 apresentam
sinal positivo, 0 que aponta para a ndo rejei¢do da hipotese alternativa. Além disso, considera-se
ainda que o constructo ORIENTACAO ESTRATEGICA demonstra uma influéncia de média
intensidade sobre o constructo PROCESSO DECISORIO em funcdo de seu coeficiente e sua
significancia estatistica. Além do sinal negativo, a relacdo entre o constructo ORIENTACAO
ESTRATEGICA e DESEMPENHO no foi considerada estatisticamente significativa, o que por
consequéncia faz com que seja rejeitada a hipotese alternativa H1,5. A hipdétese alternativa H1,6
também foi rejeitada, em face ao coeficiente encontrado ser negativo entre 0s constructos
PROCESSO DECISORIO e DESEMPENHO. A avaliagio das hipoteses alternativas do estudo é
resumida no Quadro 7, cuja representacao grafica do modelo é demonstrada na Figura 11.

Quadro 7: Hipdteses de pesquisa

HIPOTESE HIPOTESE ALTERNATIVA AVALIACAO

H11 Ha uma relac;ao_ Positiva e estatisticamente significante entre o N0 rejeitar
ambiente competitivo e 0 processo decisorio.

H1.2 Ha uma relac;ao_ Positiva e estatisticamente significante entre o Rejeitar
ambiente competitivo e o desempenho.

H13 Ha uma relac;ao_ Positiva e estatisticamente significante entre o N0 rejeitar
ambiente competitivo e a orientacdo estratégica.

H1.4 Ha uma relagaq positiva e estatisticamente significante entre a N0 rejeitar
orientacdo estratégica e 0 processo decisorio.

H15 Ha uma relagaq positiva e estatisticamente significante entre a Rejeitar
orientacdo estratégica e o desempenho.

H16 Ha uma relfag,a(_) positiva e estatisticamente significante entre o Rejeitar
processo decisorio e 0 desempenho.

Fonte: elaborada pelo autor.

A tabulacdo cruzada entre o processo decisério e o desempenho apresentada na
Tabela 17 indica que 65% das cooperativas analisadas tém um desempenho classificado entre alto
e muito alto. Além disso, demonstra que a grande maioria das cooperativas médicas de pequeno
porte 70% sé&o classificadas com um processo decisorio nada ou pouco abrangente, pois a maioria

delas tem um desempenho entre alto e muito alto.
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Ja entre as cooperativas de médio porte, a relacdo é inversa quando comparada com
as de pequeno porte, 60% delas estdo classificadas com um desempenho baixo ou médio. Em
relacdo ao processo decisorio, as cooperativas médicas de médio porte também se diferem das
operadoras de pequeno porte, e 63,33% sdo classificadas com um processo decisério abrangente

ou muito abrangente. Destas, 57,89% tem um desempenho baixo ou medio.

Todas as operadoras de plano de satde consideradas como de grande porte desta
analise sdo classificadas em seu processo decisorio como abrangente ou muito abrangente. Como

pode se verificar, 75% delas estdo classificas com desempenho baixou ou médio.

Tabela 17: Tabulacdo cruzada entre Processo Decisorio e Desempenho, por porte das cooperativas

NIVEL DE DESEMPENHO

PORTE  PROCESSO DECISORIO - Total
BAIXO MEDIO ALTO MUITO ALTO
Quantidade 0 4 1 9 14
NADA ABRANGENTE
PERCENTUAL 0,00% 36,36% 9,09% 60,00% 35,00%
Quantidade 0 4 6 4 14
POUCO ABRANGENTE
PERCENTUAL 0,00% 36,36% 54,55% 26,67% 35,00%
Quantidade 2 2 3 2 9
PEQUENO ABRANGENTE
Q PERCENTUAL 66,67% 18,18% 27,27% 13,33% 22,50%
Quantidade 1 1 1 0 3
MUITO ABRANGENTE
PERCENTUAL 33,33% 9,09% 9,09% 0,00% 7,50%
T Quantidade 3 11 11 15 40
ota
PERCENTUAL 7,50% 27,50% 27,50% 37,50% 100,00%
Quantidade 0 3 2 0 5
NADA ABRANGENTE
PERCENTUAL 0,00% 42,86% 28,57% 0,00% 16,67%
Quantidade 3 1 1 1 6
POUCO ABRANGENTE
PERCENTUAL 27,21% 14,29% 14,29% 20,00% 20,00%
i Quantidade 2 1 0 4 7
MEDIO ABRANGENTE
PERCENTUAL 18,18% 14,29% 0,00% 80,00% 23,33%
Quantidade 6 2 4 0 12
MUITO ABRANGENTE
PERCENTUAL 54,55% 28,57% 57,14% 0,00% 40,00%
Quantidade 11 7 7 5 30
Total
PERCENTUAL 36,67% 23,33% 23,33% 16,67% 100,00%
Quantidade 1 1 0 0 2
ABRANGENTE
PERCENTUAL 16,67% 33,33% 0,00% 0,00% 16,67%
Quantidade 5 2 3 0 10
GRANDE MUITO ABRANGENTE
PERCENTUAL 83,33% 66,67% 100,00% 0,00% 83,33%
Quantidade 6 3 3 0 12
Total
PERCENTUAL 50,00% 25,00% 25,00% 0,00% 100,00%

Fonte: elaborada pelo autor.
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Figura 11: Relages estimadas entre os constructos componentes do modelo de pesquisa.

DECISORIO

HOSTILIDADE

0.398 0.055 1,637

-0.339

DINAMISMO AMBIENTE

COMPETITIVO

TE - VARIAVEL DE
CONTROLE

ESTRATEGICA

0.340 -0.089 0.080 -0.257

COMPLEXIDADE DESEMPENHO

Fonte: elaborado pelo autor

Com base nas andlises apresentadas anteriormente, identifica-se que a hipotese
alternativa geral Hi - o desempenho das cooperativas médicas é influenciado, de forma
monoténica e positiva, pela orientacdo estratégica, pelo ambiente competitivo e pelo processo
decisorio foi rejeitada em virtude da vinculacdo de sua rejeicdo a rejeicdo in totum das demais

hipbteses propostas no Quadro 6, que correspondem aos arcos da Figura 8.

Apresentadas as avaliacBes das hipOteses alternativas, a seguir sdo tecidas as
consideracdes finais, sugeridas futuras pesquisas passiveis de serem desenvolvidas com base neste
trabalho e expostas as suas limitagdes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Nesta secdo, sdo apresentados os principais resultados da dissertacdo, analisando o
objetivo geral, especificos e o problema de pesquisa, apresentando as limitacGes, bem como

sugestdes para futuras pesquisas.

Com o objetivo principal de contribuir para o entendimento das relag6es, bem como de
sua intensidade nas interacGes entre os constructos avaliados, foi realizada uma pesquisa junto a
82 gestores de cooperativas médicas do Sistema Unimed. Para tanto, foi proposto um modelo de
analise que englobasse todas as relaces hipotetizadas, viabilizando a obtencdo de respostas ao
problema de pesquisa: Quais as influéncias exercidas pela orientacéo estratégica e 0 processo
decisdrio no desempenho da firma, considerando as configuracfes do ambiente competitivo?

Para concluir essa etapa, foi estabelecido como objetivo geral analisar a relacdo e a
intensidade da interacdo entre a orientacdo estratégica, o processo decisorio e o desempenho
organizacional, consideradas as configuracfes do ambiente competitivo e tendo como objetivos
especificos classificar as cooperativas médicas segundo o processo decisorio, além de estimar os
parametros do modelo estrutural hipotético. Tomando como base o problema de pesquisa e 0s

objetivos propostos, sdo apresentadas a seguir as conclusdes obtidas apos as analises realizadas.

Inicialmente, ao analisarmos a tabulacdo cruzada entre seu processo decisorio e
desempenho das cooperativas pesquisadas, pode-se verificar que a maioria das operadoras de
pequeno porte tem um desempenho classificado entre alto e muito alto, além de ter um processo
decisorio menos abrangente. Ja, a maioria das cooperativas médicas de médio e grande porte
apresentam um processo decisorio mais abrangente, em contrapartida, a maioria apresenta um
desempenho classificado como baixo ou médio. Importante ressaltar que entre as cooperativas
médicas de grande porte, todas tiveram seu processo decisorio classificado como abrangente ou
muito abrangente. Estas verificagdes corroboram com os resultados obtidos e apresentados na

Tabela 16, na qual é demonstrada uma relagéo negativa entre o porte e o constructo desempenho.

Quanto a intensidade das relacbes existentes entre 0s constructos ambiente
competitivo, processo decisorio, orientacdo estratégica e 0 desempenho nas cooperativas medicas,

pode-se concluir que o ambiente competitivo tem uma influéncia positiva sobre o processo
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decisorio, fato que levou a ndo rejeicdo dessa hipotese alternativa, a qual pressup8e que exista uma
relacdo monotdnica e positiva entre os constructos do modelo. De acordo com essas informagoes,
é possivel concluir pela tendéncia que quanto maior a complexidade ou a hostilidade, mais
abrangente sera 0 processo decisorio. Seguindo o raciocinio inverso, o dinamismo possui uma
relacdo negativa com o processo decisorio, ou seja, quanto menos dindmico o ambiente

competitivo, maior serd a abrangéncia do processo decisorio.

No que diz respeito aos constructos ambiente competitivo e desempenho nao foi
observada uma relacdo estatisticamente significante, ou mesmo, uma relacdo positiva. Contudo,

conclui-se que, neste estudo, 0 ambiente competitivo ndo influencia o desempenho.

Ao focarmos a relacdo entre os constructos orientacao estratégica e processo decisorio,
verifica-se que, além de significativa, ela é positiva, apontando para uma tendéncia de adocdo de
um processo decisorio mais abrangente quanto mais a orientacdo estratégica apresentar
caracteristicas predominantemente analiticas, voltadas para o longo prazo e com uma menor
exposicao ao risco. Em contrapartida, a orientacdo estratégica tem uma relacdo negativa e ndo
significativa com o desempenho, ou seja, considerando as cooperativas médicas, a orientacdo

estratégica nao influencia o desempenho.

Em relacdo ao processo decisério e o desempenho, pode-se concluir que o efeito
negativo e estatisticamente significante indica para uma relagio em que quanto menor a

abrangéncia do processo decisorio, melhor o desempenho das cooperativas médicas.

Ao analisarmos a varidvel de controle, o porte das cooperativas médicas, quando
relacionada ao constructo desempenho, observa-se uma relacdo negativa. Consequentemente,

quanto menor o porte da cooperativa médica melhor seu desempenho.

Em suma, os objetivos propostos para este trabalho foram alcancados, e como
consequéncia, pode-se afirmar que o modelo proposto se demonstra adequado para explicar as
relagOes estudadas neste trabalho. Espera-se que este estudo contribua para futuras pesquisas e

sirva como estimulo e ampliacdo dos estudos na area de gestéo estratégica das organizagdes.
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Como implicagdo académica do estudo, tem-se uma contribui¢cdo a compreenséo das
relacfes entre os fatores moderadores do desempenho nas cooperativas médicas, permitindo a

ampliacdo dos conhecimentos acerca das estratégias organizacionais.

Quanto ao aspecto gerencial, a contribuicdo se da pela possibilidade de um melhor
entendimento por parte dos gestores das cooperativas médicas das consequéncias do processo de
tomada de decisdo no desempenho da firma, além de auxiliar na compreensdo de outros fatores

moderadores que podem atuar de forma expressiva.

5.1 LimitagOes da Pesquisa

O presente estudo, assim como qualquer pesquisa em ciéncias sociais, apresenta
limitacGes em sua aplicacdo e analise de resultados, que poderdo ser Uteis para 0 aprimoramento

de estudos futuros.

A dificuldade em se obter um maior nimero de respostas é um dos fatores limitadores
deste trabalho. Apesar das diferentes formas de abordagem na tentativa de se conseguir o maior
namero de respondentes possivel, a pesquisa esbarrou no baixo retorno dos entrevistados. Foram

abordados cerca de 600 gestores e ao término da pesquisa obteve se um retorno de 82 respondentes.

Em relacdo ao aspecto analitico, as conclusdes apontadas neste trabalho devem ser
avaliadas sob a perspectiva do segmento de cooperativas médicas, portanto, para analise de outras

indUstrias, as adaptac@es deverdo ser devidamente realizadas

Né&o obstante estas limitacGes, este estudo proporcionara uma contribuicdo valida para
0 entendimento das relagOes entre os constructos estudados neste trabalho. Em especial, levantar
reflexdes e apontar lacunas no conhecimento sobre o tema — tanto quanto sistematizar o

conhecimento existente e contribuir para a resposta a questao de pesquisa.
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5.2 SugestOes para Pesquisas Futuras

As conclusbes apresentadas remetem a proposi¢cdo de novos estudos acerca dos
condicionantes do desempenho em organizacdes com vistas ao refinamento dos modelos e ao

incremento do conhecimento acerca do tema:

e Inserir novos indicadores que complementem a capacidade preditiva do modelo proposto,

principalmente no tocante ao desempenho;

e Realizar pesquisas com os gestores das empresas analisadas, buscando identificar aspectos

nédo expressos pela abordagem quantitativa,;

e Replicar esta pesquisa em outros ramos de cooperativas, ou até em outros setores da
indUstria, permitindo uma comparacdo entre as estruturas nomolégicas resultantes em

diferentes segmentos, sendo possivel analisar as especificidades de cada setor pesquisado;

e Buscar entender a evolugdo histérica das alteragdes entre as relagcdes pesquisadas neste
estudo.
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APENDICE

Apéndice A — Modelo de Questionario

CARACTERIZACAO DA COOPERATIVA

Nome da Cooperativa: (ndo obrigatério)

Nome do respondente: (ndo obrigatério)

Nimero de empregados: (obrigatorio)

Faturamento médio mensal: R$ (obrigatério)

Porte da Operadora (Critério ANS): (obrigatério)

[ 1] Pequeno porte [ 1] Grande Porte
[]

Médio Porte

Caso queira ser informado acerca das conclusdes da pesquisa, favor fornecer e-mail para
contato:

PARTE I. Ambiente competitivo

Um dos pontos abordados neste estudo € o ambiente, que consiste em todos os fatores
externos considerados quando do processo de tomada de decisdes, em sua empresa. Esses
fatores podem ser agrupados em sete setores:

Cooperativa

(Empresa)

99

Instrugdes de preenchimento: Pensando em cada um dos fatores mostrados na figura e na
realidade da sua empresa, marque nas questdes a seguir o nimero que melhor representa
as caracteristicas do ambiente competitivo em que ela atua.

1. Em que medida cada um dos fatores abaixo influenciam na tomada de decisdes
estratégicas na sua empresa?

Muito Muito alto
pouco
v

Competidores 1
Consumidores 1
Fornecedores 1
Tecnoldgico 1
Regulatério 1
Econémico 1
Sdcio-cultural 1

NMRONNN NN
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o oaaaa
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2. Em que medida os fatores abaixo tem sido favoraveis a sua empresa, quando do
processo de tomada de decisGes estratégicas?

Pouco Muito
favoravel favoravel
v

Competidores 1 2 3 4 5 6

Consumidores 1 2 3 4 5 6 7
Fornecedores 1 2 3 4 5 6 7
Tecnoldgico 1 2 3 4 5 6 7
Regulatério 1 2 3 4 5 6 7
Econdmico 1 2 3 4 5 6 7
Sdcio-cultural 1 2 3 4 5 6 7

3. Em que medida as a¢cBes de cada um dos fatores abaixo tém se tornado mais
previsiveis?

Nenhuma Muito
previsibili previsivel
dade
v

Competidores 1
Consumidores 1
Fornecedores 1
Tecnoldgico 1
Regulatério 1
Econdémico 1
Sécio-cultural 1

NMNNNN NN
WwWwWwwwww
ADNDDAAADN
o oaaaa
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PARTE Il. Orientagéo Estratégica

4. Em cada fator, quanto de mudanca vocé observou nos ultimos anos?

Muito Dramética
pouca A orientacdo estratégica posiciona uma empresa no seu ambiente competitivo, além
. v de produzir mudancas corporativas.Com base nas decisdes estratégicas de sua
Competidores 1 2 3 4 5 6 7 empresa, referentes aos Ultimos anos, responda as questées a seguir.
Consumidores 1 2 3 4 5 6 7
Fornecedores 1 2 3 4 5 6 7 7. Ao tomarmos decisdes estratégicas significativas, nos sempre focamos o futuro,
Tecnologico 1 2 3 4 5 6 7 projetando cenarios.
Regulatério 1 2 3 4 5 6 7 discordo concordo
Economico 1 2 3 4 5 6 7 totalmente totalmente
Sacio-cultural 1 2 3 4 5 6 7 [1 T 2 T 3 T a4 1T 5 T & [ 7]
5. Com quantos fatores sua empresa lida em seu mercado de atuagéo? 8. NOs estamos dispostos a sacrificar a lucratividade de curto prazo, em prol de
Muito Diversos metas de longo prazo.
[ROUCOS v discordo concordo
Competidores 1 ) 3 4 5 6 M totalmente totalmente
. 1 2 3 4 5 6 7
Consumidores 1 2 3 4 5 6 7 | | | | | | | |
iggmgdﬁ roes i g 2 3 g 2 ; 9. Nos enfatizamos investimentos que nos permitam o estabelecimento de vantagens
o competitivas futuras.
Regulatério 1 2 3 4 5 6 7 discordo concordo
Ec’o_nom|co - 2 - = - - i totalmente totalmente
Sécio-cultural 1 2 3 4 5 6 7 1 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 [ 6 [ 7 |

6. Esses fatores séo similares ou diferenciados entre si? . . ; . )
10. Ao tomarmos decisdes estratégicas, nés constantemente buscamos introduzir

Muito Muito
Similares Diferenciados ~ novas marcas ou novos produtos no mercado.
discordo concordo

Competidores 1 2 3 4 5 6 7 totalmente totalmente
Consumidores 1 2 3 4 5 6 7 [+ [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 | 6 [ 7 |
Fornecedores 1 2 3 4 5 6 7 . . o S
Tecnolégico 1 2 3 4 5 6 7 11. Se_mpre que ha alguma amb|gu_|dade nas regulam_enta(;oes govern;a_mentms nés
Regulatério 1 2 3 4 5 6 7 agimos pro-ativamente, no sentido de estabelecer lideranca competitiva.
Econdmico 1 2 3 4 5 6 7 discordo concordo
Sécio-cultural 1 2 3 4 5 6 7 totalmente totalmente

[ 1 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 [ 6 [ 7 |

CONTINUA



12. Ao tomarmos decisdes estratégicas, nés respondemos rapidamente aos sinais de
novas oportunidades.

discordo concordo
totalmente totalmente
L+ [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 [ &6 7]

13. Ao tomarmos decisfes estratégicas, nds utilizamos técnicas de planejamento e
sistemas de informacéo.

discordo concordo
totalmente totalmente
L+ [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 [ &6 7]

14. Ao analisarmos cenarios, n6s avaliamos, de forma exaustiva, as possiveis
consequéncias e buscamos alternativas.

discordo concordo
totalmente totalmente

[ 1 | 2 [ 3 [ 4 ] 5 ] s 7 |
15. Nos buscamos oportunidades que se apresentam promissoras.
discordo concordo
totalmente totalmente

[ 1 [ 2 [ 3 [ 4 1 5 ] s 7 |

16. Nos priorizamos a utilizagdo de sistemas de controle de custo, para monitorar o
desempenho econdmico-financeiro.

discordo concordo
totalmente totalmente
[ 1+ [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 [ 6 [ 7 |

17. Nés seguimos as

regulamentacfes governamentais e somente fazemos

mudancas importantes que sdo especificamente permitidas.

discordo concordo
totalmente totalmente
[ 1+ [ 2 [ 3 [ 4 | 5 [ & 7]

18. Ao tomarmos decisdes estratégicas, tendemos a nos concentrar em investimentos
que apresentem:

baixo risco e alto risco e
retorno moderado alto retorno
[ 1+ [ 2 [ 3 [ 4 | 5 [ &6 7]

19. Nés buscamos grandes oportunidades e favorecemos decisGes audaciosas e
arrojadas, a despeito do grau de incerteza quanto aos seus retornos.

discordo concordo
totalmente totalmente
[ ¢+ [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 [ & 7]
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20. No6s aprovamos novos projetos estratégicos em um processo "passo a passo”, ao

invés de aprova-los incondicionalmente, ou seja, dando "carta branca".

discordo concordo
totalmente totalmente
[ ¢+ [ 2 [ 3 | 4 [ 5 [ 6 | 7 |

PARTE Ill: Processo Decisério

Outro aspecto deste estudo é o processo decisoério. Os processos decisérios sao
padrbes de comportamento que se desenvolvem nas organizacdes, e sao
precedentes de uma escolha.

21. Uma empresa considerada muito abrangente para determinar a causa de um

N&o abrangente

problema grave pode formar um grupo especial de varios membros, envolver
pessoas externas, realizar andlises extensas e considerar todas as possiveis
causas. Por outro lado, uma empresa ndo-abrangente pode confiar inteiramente
nas ideias e experiéncia de um ou dois funcionarios. O que melhor descreve a sua
empresa?

Muito abrangente

1 | 2 [ 3 [ 4 [ 5 [ 6 [ 7 ]

22. Uma empresa que é muito abrangente na geracdo de alternativas para resolver um

N&o abrangente

problema importante pode formar um grupo especial que realizaria reunies
agendadas, sessdes de “brainstorming"”, elaborar lista de alternativas, investir
recursos para envolver pessoas externas que poderiam ajudar a identificar todas
as alternativas possiveis. Em uma empresa ndo-abrangente, poderia se confiar na
experiéncia de um ou dois funcionarios e identificar alternativas satisfatéria. O que
melhor descreve a sua empresa?

Muito abrangente

1 [ 2 | 3 | 4 | 5 [ 6 [ 7 |

23. Uma empresa, é considerada abrangente quando busca integrar uma decisao

N&o abrangente

estratégica, e pode atribuir essa tarefa a um individuo ou grupo especifico, investe
em recursos para desenvolver um sistema de planejamento formal, incorporar a
decisdo em planos escritos financeiros, envolver departamentos na elaboragdo e
aplicacdo da deciséo, e fazer esforgos especificos para garantir que ele ndo entre em
conflito com outras decisdes. Uma empresa ndo-abrangente, ao contrario, pode tratar
todas as decisGes importantes individualmente e nao se preocupar como elas se
encaixam em qualquer estratégia da organizacdo. O que melhor descreve a sua
empresa?

Muito abrangente

1 | 2 [ 3 [ 4 [ 5 [ 6 [ 7 ]
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PARTE IV. Desempenho econdmico-financeiro

Esta parte estd relacionada ao desempenho econdmico-financeiro de sua
COOPERATIVA, nos ultimos dois anos. Por favor, marque o nimero que melhor
representa a estimativa do desempenho econdmico-financeiro de SUA EMPRESA, em
comparagado ao de seus competidores mais préximos, em seu setor de atuagéo.

24. Lucro bruto / Ativo total (Retorno sobre o Ativo — ROA):
L+ [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 ]
Até 20% Entre Entre Entre Acima de

21% e 40% 41% e 60% 61% e 80% 80%

25. Margem de Lucro Liguida
[ 1+ [ 2 [ 3 [ 4 | 5 ]
Até 20% Entre Entre Entre Acima de
21% e 40% 41% e 60% 61% e 80% 80%

26. Crescimento total de vendas:
[+ [ 2 [ 3 [ 4 | 5 |
Até 20% Entre Entre Entre Acima de
21% e 40% 41% e 60% 61% e 80% 80%

27. Nossa posigcdo competitiva (participacdo de mercado):
1+ [ 2 [ 3 | 4 [ 5 |
Até 20% Entre Entre Entre Acima de
21% e 40% 41% e 60% 61% e 80% 80%




