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Resumo

A velocidade e intensidade das grandes transformacoes de natureza tec-
nolégicas, culturais, sociais, econdémicas e organizacionais ocorridas nos ultimos,
anos tém influenciado a natureza da estratégia adotada nas organizacoes. O tra-
balho apresenta os resultados de uma pesquisa realizada para mensurar o modelo
de estrutura — conduta — desempenho mediante verificagdo empirica. O contexto
escolhido para aplicagdo do modelo é o setor de revenda automotivo por apresentar
caracteristicas competitivas adequadas. Para tanto, utilizou-se como base o mode-
lo STROBER, proposto por Tan e Litschert (1994), que é uma ampliacdo do modelo
Strategic Orientation of Business Enterprises (STROBE), proposto pelo professor Ven-
katraman (1989). O modelo estrutural proposto compreendeu andlise do ambiente
competitivo externo, a natureza da estratégia e o desempenho alcancado. Foram
confirmadas cinco de um total de doze hipéteses do modelo, sendo que quatro hipo-
teses nao foram confirmadas, possivelmente em fung¢do do tamanho da amostra. Trés
hipoteses apresentaram uma relacdo contrdria ao modelo orientador da pesquisa. O
modelo testado mostrou-se satisfatorio, porém com indice de ajuste marginalmente
aceitavel, o que motivou a busca por um modelo alternativo que contemplasse de
maneira mais adequada os dados do estudo.

Palavras-Chave: Ambiente, postura estratégica, desempenho, estrutura
conduta desempenho
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Introducao

A velocidade e intensidade
das grandes transformacgoes de
natureza tecnolégicas, culturais,
sociais, econdmicas e organizacio-
nais ocorridas nos ultimos, anos
tém influenciado fortemente as
organizagoes. A forma como estas
lutam pela sobrevivéncia e por
prosperidade, exigem dos seus
gestores rapidas mudancas de ordem
cultural e comportamental, para
que possam se adaptar as novas
exigéncias.

Diversos autores tém abor-
dado a relacao existente entre a
adogdo de estratégias e o impacto
sobre o resultado das organizacoes.
Em empresas atuantes em setores
em desenvolvimento (KIM e LIM,
1988), em ambientes competitivos

inst4veis (FREDRICKSON e
MITCHELL; 1984) e estaveis
(FREDRICKSON, 1984). Dentre

tais estudos, destaca-se o modelo
proposto por Venkatraman (1989)
— Strategic Orientation of Business
Enterprises (STROBE), no qual sao
abordadas questdes relativas as
dimensdes orientagdo estratégica
e competitividade em unidades
de negbcios de empresas atuantes
em setores diversos. O modelo
considera que a postura adotada
pelos gestores (agressiva, analitica,
defensiva, longo prazo, pré-ativa e
exposicao aorisco) determina onivel
do desempenho organizacional. Tal
modelo foi posteriormente refinado
e ampliado por Tan e Litschert
(1994), com a inclusado da dimensao
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ambiente competitivo, em pesquisa
realizada junto a empresas chinesas
do setor de alta tecnologia. As
dimensoes ambientais identificadas
estdo relacionadas a complexidade,
dinamismo e hostilidade, sendo que
essas dimensdes tém reflexos nas
posturas adotadas pelos gestores.
Os autores reduziram a dimensao
orientagcido estratégica, retirando
a categoria denominada postura
agressiva. Para fins de diferenciacao
em relagdo ao modelo proposto
por Venkatraman (1989), o modelo
refinado e ampliado por Tan e
Litschert (1994) foi referenciado
como STROBER - cujo acréscimo do
R indica Reviewed.

Revisao de literatura

O meio ambiente

A importancia do meio
ambiente como condicionante da
atividade empresarial é largamente
reconhecida eapontadanaliteratura
publicada nos ultimos anos, espe-
cialmente na medida em que a
complexidade e a velocidade das
mudancas se intensificam, gerando
incertezas de dificeis previsao e
gestao.

Conforme Chandler (1962),
a estratégia de crescimento é
resultante do conhecimento das
oportunidades e necessidades, cria-
das pelas mudancas na populagao,
rendimento e tecnologia. Para o
autor, a evolucao das estruturas
para formas mais complexas é, em
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altima anélise, determinada pelas
condicdes do meio ambiente.

Lawrence e Lorch (1967)
afirmam que, uma vez que as
organizagoOes se constituem em sis-
temas abertos, diferentes condigbes
técnicas, geograficas e econdémicas
requerem também diferentes for-
mas de se organizarem. Nesse
sentido, organizacdes centralizadas
com procedimentos mais rigidos,
sdo geralmente mais adequadas a
ambientes mais estaveis, enquanto
que os ambientes mais instaveis
requerem mais flexibilidade.

Considerando que um dos
principais problemas no estudo
da mudanca nas organizagdes é
o aumento de complexidade do
contexto em que elas existem,
Emery e Trist (1965) identificaram
as relacdes causais envolvendo o
meio ambiente, isto é, os processos
por meio dos quais as partes do
meio ambiente se relacionam entre
si. Com base em trés dimensobes
- estabilidade, concentracao e tur-
buléncia - os autores distinguem
trés tipos de ambiente que
coexistem mno mundo real da
maior parte das organizagdes, em
proporcoes variadas e os quais
requerem respostas organizacionais
diferentes. O meio ambiente estavel
e aleatorio corresponde ao mercado
de concorréncia perfeita, como
visto na econdmica classica, o meio
ambiente estavel e concentrado, cuja
situacao é préxima da concorréncia
imperfeita, e o meio ambiente tur-
bulento que é caracterizado pelo
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forte dinamismo, proveniente da
interacdo entre os componentes do
ambiente.

Competitividade estratégica

Barney (1986)estabeleceum
modelo competitivo relacionando
as trés principais correntes
microeconémicas no campo da
competicdo: organizacao setorial —
industrial organization economics;
abordagem chamberliniana—cham-
berlinian economics; e abordagem
schumpeteriana - schumpeterian
economics.

A abordagem baseada na
economia da organizacdo setorial
considera que os retornos das
empresas sao determinados pela
estrutura do setor no qual atuam.
E também que as caracteristicas
de tal setor que mais influenciam
tais retornos sdo a existéncia e a
intensidade de barreiras a entrada, a
quantidade e o tamanho relativo das
empresas, onivel de diferenciacaode
produtos ofertados e a elasticidade
dademandadosetor (PORTER, 1980,
1981). Um dos aspectos marcantes
dessa abordagem é o paradigma
conhecido como Structure, Conduct
e Performance (SCP), que relaciona
estrutura setorial (structure),
estratégia (conduct) e desempenho
(performance), sendo os dois dltimos
determinados ou delineados pela
primeira (BARNEY, 1986; HUNT,
2000).
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Assim como no caso
da organizacao setorial, a visdo
chamberliniana da competicdo
busca entender e explicar as es-
tratégias  organizacionais, mas,
diferentemente da primeira,
com foco nas diferenciacoes e

nas capacidades das empresas,
identificando o impacto dessas
individualidades nas estratégias

formuladas e nos resultados delas
decorrentes. Para Chamberlin, citado
por Barney (1986), a competicdo
intra-setor sempre ocorre entre
organizacdes com diferentesrecursos
e caracteristicas, sendo tratada a
questao dos aspectosidiossincrasicos
da organizacao, os quais permitem a
alteragdo da estrutura setorial por
meio daimplementacao da estratégia
empresarial, beneficiando somente a
prépria empresa.

A abordagem schumpe-
teriana, no esforgo por compreender
o processo de desenvolvimento das
economias ocidentais, focou as mais
intensas mudancas tecnolégicas,
de produtos e de mercado, con-
siderando o preco praticado pe-
las empresas como de menos
importancia no longo prazo. Tal
formade competicaofoidenominada
competicdo revoluciondria e, de
acordo com Barney (1986), leva
em conta os aspectos relacionados
a incerteza competitiva, servindo
de referéncia para pesquisas que
se propéem a compreender as
reacoes das organizacgoes frente
as configuragbes de mercado, que
irdo requerer o desenvolvimento
de novas capacidades por parte das
organizagoes.
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Em sua proposta de in-
tegracao das abordagens da
competicao, Barney (1986) ressalta
que o setor de atividade é a unidade
de andlise das trés correntes de
pensamento e que nao ha como
considerar a questao da competigao
interfirmas somente com base em
uma das trés correntes de analise,
pois elas se complementam.

Recursos organizacionais
e desempenho

Wernerfelt (1984) propds
a classificagcao dos aspectos
relacionados as empresas com
base nos seus recursos — Resources
Based View (RBV), em substituigcdo
a avaliacao das capacidades e
resultados organizacionais focados
somente na linha de produtos
disponibilizados, afirmando que o
crescimento da empresa esta dire-
tamente ligado ao equilibrio entre
0 aproveitamento dos recursos
disponiveis e o desenvolvimento de
novos recursos, nao significando,
no entanto, que a diversificacdo da
aplicacao dos recursos ira garantir
melhor desempenho, visto que ha
uma tendéncia a intensificacao
da competicao por eles. Hunt
e Morgan (1995) propuseram a
teoria da vantagem comparativa,
categorizados em financeiros, fisi-
cos, legais, humanos, organiza-
cionais, de informacao e relacionais
sdo entidades tangiveis e intangiveis
disponiveis para a empresa e a
capacitam a produzir um bem
que tem valor para um ou mais
segmentos de mercado.
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Segundo Prahalad e
Hamel (1990), no curto prazo, a
competitividade de uma empresa é
originada dos atributos relacionados
a preco e desempenho financeiro
dos produtos, ao passo que no longo
prazo é derivada de sua habilidade
em construir, a um custo mais
baixo e mais rapidamente que seus
competidores, as competéncias que
lhe permitam desenvolver produtos
ainda nao planejados. Segundo os
autores, as verdadeiras fontes de
vantagem estdo na habilidade dos
gestores em consolidar capacitacao
tecnolégica e produtiva em compe-
téncias, as quais fortalecem a
capacidade da organizacdo de
adaptar-se rapidamente a novos
cenarios.

Conforme Barney, (1991),
um aspecto a ser tratado acerca das
vantagens competitivas é que sua
sustentabilidade pode ser alterada
em funcao de mudancas inesperadas
no ambiente macroeconémico, as
quais podem tornar uma fonte de
tais vantagens em um fator sem a
minima importancia na definigdo
da capacidade competitiva das
empresas. Ainda para Barney
(1991, p. 105-106), os recursos sao
determinantes dos ganhos e da
vantagem competitiva sustentavel
de uma organizagdo, porém, nem
todos sdo estratégicos, pois néo
sdo todos os recursos que podem
produzir altos niveis de ganhos
econdémicos ou, mesmo que O0s
produzam, talvez ndo possam ser
defendidos dos concorrentes. Para
que sejam considerados estraté-
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gicos, devem ter simultaneamente
qua-tro caracteristicas: valiosos,
ra-ros, dispendiosos de imitar e in-
substituiveis.

Valiosos: s@o recursos
que permitem que uma empresa
conceba e implemente estratégias
que melhorem sua eficiéncia e
eficacia, explorando oportunidades
e neutralizando ameacas;

Raros: suportados pela he-
terogeneidade dos fatores, mesmo
que sejam valiosos 0s recursos
pertencidos por varios competidores
efetivos ou potenciais, nao podem
ser fonte de vantagem competitiva
sustentavel, pois os detentores
teriam a capacidade de explora-los,
implementando estratégias comuns,
o que levaria a obtencao de retornos
meédios;

Dispendiosos de imitar:
mesmo que sejam valiosos e raros,
os recursos somente seriam fonte
de vantagem competitiva, se as
organizagoes que nio 0s possuem
nao pudessem obté-los.

Nao substituiveis: nao
devem possuir equivalente es-
tratégico que nado seja raro e
dispendioso de imitar. Como a imi-
tacgdo, a substituicao por um recurso
estratégico diferente é uma ameaca
a sustentabilidade da vantagem
estratégica.

De acordo com Barney
(1991), outro fator a ser considerado
é que as vantagens competitivas
sdo obtidas a partir da combinagao
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e integracdo dos conjuntos de
recursos e, pelo uso continuo de
capacidades desenvolvidas.

O modelo STROBER

O modelo Strober foi desenvolvido
por Tan e Litschert (1994), em seu
estudoacercadaestratégia, efetuado
em empresas chinesas de tecnologia.
Os autores tomaram como base o
modelo Strategic Orientation of
Business Enterprises (STROBE)
proposto por Venkatraman (1989)
em seu estudo acerca da orientacao
estratégica em unidades de negécios
de empresas norte-americanas
atuantes em setores diversos,
estabelecida em termos de duas
dimensodes: orientacdo estratégica
e competitividade e seis categorias
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de orientagdo estratégica: postura
analitica, postura pré6-ativa, postura
agressiva, postura  defensiva,
postura de longo prazo e exposicao
a0 risco, e seu relacionamento com
o desempenho de tais unidades
abordado em duas dimensoes:
crescimento e lucratividade.

O modelo aborda trés
dimensoes (FIG. 1) relativas ao
ambiente competitivo das organi-
zacoes (hostilidade, dinamismo
e complexidade), com o objetivo
de verificar a sua influéncia na
orientagdo estratégica e na compe-
titividade das empresas estudadas.
As dimensbes ambientais propostas
por Tan e Litschert (1994, p. 6)
e posteriormente estudadas por

Lukas, Tan e Hult (2001) sao:

Ambiente ‘ ‘ Orientagao Es!ratégica‘ ‘ Competitividade
+
|  Postura analitica +
- N ; +
+ Crescimento
+ +
ﬁ Complexidade Postura defensiva }
f+ T+
- + + |+
i } +
:j Dinamismo } =} Postura de longo prazo’i—b{ Lucratividade
| - +1-
|-
ﬁ‘ - +
fﬂ{ Hostilidade }—-P‘ Posturaproativa |

FIGURA 1 - MODELO ESTRUTURAL STROBE +

REVIEWED

Fonte: Elaborado com base em TAN e LITSCHERT, 1994.
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* Complexidade - ligada
a heterogeneidade e a diversidade
dos elementos do ambiente
competitivo;

* Dinamismo — relacionada
a variabilidade e a capacidade de
predicdo desses elementos;

* Hostilidade - refere-se
a importancia e disponibilidade
de recursos controlados por
outros elementos do ambiente
competitivo.

As categorias estratégicas
do modelo foram reduzidas para
cinco, seguindo as definicdes con-
forme Venkatraman (1989).

* Postura analitica — posi-
cionamento da organizacdo quando
da abordagem de problemas,
tanto em relagdo a abrangéncia do
processo de tomada de decisoes,
adotando modelos racionais ou
nao racionais de formulacao da
estratégia, quanto a consisténcia
na alocacao de recursos e utilizagao
de sistemas de gestao apropriados
aos  objetivos  organizacionais
estabelecidos;

* Postura defensiva —reflete
o comportamento dos gestores
segundo a tipologia de Miles, Snow,
Meyer e Coleman Jr (1978: 550),
expresso em relacdo a énfase dada
a reducao de custos e aos métodos
aplicados na busca por eficiéncia, a
defesa de suas tecnologias, produtos
e mercados;
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* Postura de longo prazo
— processo por meio do qual a
organizagdo planeja alcangar um
objetivo estabelecido, refletindo
consideragdes em termos de tempo
— efetividade (longo prazo) em
comparacao com eficiéncia (curto
prazo);

e Postura pré-ativa — li-
gada ao comportamento do ges-
tor em relacao a atuagao em
novos mercados, a busca por
oportunidades e as respostas a
mudancas ambientais, antecipando
acoes e cenarios na busca de mais
competitividade;

* Exposicdo ao risco — ex-
pressa o risco incorrido pela em-
presa, refletido nas decisbes acerca
da alocacao de recursos, assim como
nas escolhas de produtos ofertados
e mercados de atuagao

As dimensbdes do desem-
penho abordadas por Venkatraman
(1989: 957) foram:

* Crescimento - reflete
as tendéncias de desempenho da
unidade de negécio em termos
de incremento de vendas e de
participacdo de mercado, quando
comparada a concorréncia;

* Lucratividade - iden-
tificada em termos do desempenho
econOmico-financeiro, comparati-

vamente a concorréncia.
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O novo modelo proposto

Para efeito de diferenciacéao
do modelo STROBE, foi incluido R
indicando Reviewed. O modelo de
pesquisa tomou como referéncia
o modelo Strober, entretanto as
dimensoes relativas as posturas
estratégicas adotadas pelos gestores
foram reduzidas para trés: Postura
de Longo Prazo foiidentificada como
Postura Analitica, e Exposi¢do ao
Risco como Postura Pré-ativa. Tal
reducao é justificada por meio da
pesquisa de natureza exploratéria
efetuada (FIG. 2).
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A operacionalizacdo do

modelo estrutural foi realizada a
partir do diagrama de caminhos
que, segundo Hair et al. (2005), é
um procedimento para estimacao
empirica da forca de cada relagao
(caminhos).

Foram propostas as
seguintes hipéteses:

H1: Existe relagcdo linear
positiva entre hostilidade e postura
analitica.

H2: Existe wuma linear
positiva entre hostilidade e postura
defensiva.

+
Host . PosAn +

+

+
Din PosDef
+
+ >
PosPro N

FIGURA 2 - MODELO ESTRUTURAL STROBER REDUZIDO

Fonte: Reduzido de TAN e LITSCHERT, 1994 (serviu de orientagdo a pesquisa).
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H3: Existe relacdo linear
negativa entre hostilidade e postura
proé-ativa.

H4: Existe relacdo linear
negativa entre dinamismo e postura
analitica.

H5: Existe relagdo linear
positiva entre dinamismo e postura
defensiva.

H6: Existe relacdo linear
negativa entre dinamismo e postura
proé-ativa.

H7: Existe relacdo linear
positiva entre complexidade e
postura analitica.

H8: Existe relacdo linear
positiva entre complexidade e
postura defensiva.

H9: Existe relacdo linear
negativa entre complexidade e
postura pré-ativa.

H10: Existe relacdo linear
positiva entre postura analitica e
desempenho.

H11: Existe relagdo linear
positiva entre postura defensiva e
desempenho.

H12: Existe relacdo linear
positiva entre postura pré-ativa e
desempenho.

Metodologia

Considerando os objetivos
da pesquisa, quanto ao tipo é
considerada conclusiva descritiva,
pois descreve as caracteristicas de
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um fendmeno investigado, por meio
da formulacéo e testes de hipéteses,
de forma planejada e estruturada,
a partir de amostra grande e
representativa (MALHOTRA, 2006).

Embora tenha uma fase
qualitativa, é uma pesquisa de
natureza quantitativa, pois tem
com objetivo testar relacdes
entre as varidveis, por meio de
métodos estatisticos avancados,
como Modelagem de Equacgoes
Estruturais (MEE) - (HAIR et al,
2005). A pesquisa foi realizada no
setor de revenda de automoveis
(unidades de revenda). A escolha foi
motivada pelos seguintes fatores: a
intensa natureza competitiva das
firmas atuantes nesses setores,
apresentando caracteristicas porte-
rianas (PORTER, 1985). Facilidade
de acesso as Unidades de Anélise e
Unidades de Observacgao na regiao e
sua conseqiiente redugdo de custos
da pesquisa. Relevancia do setor
como gerador de empregos diretos
e indiretos; Grande concentracido
geoespacial dessas empresas na
Grande Belo Horizonte. O fato de
possuir empresas com atuagao no
plano de negdcios, corporativo e de
rede.

Amostra

Conforme Hair et al. (2005),
em se tratando de estatisticas
multivariadas, para o calculo do
tamanho da amostra o niamero de
respondentes deve ser de cinco a
10 vezes o numero de parametros
componentes do modelo estrutural.
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Considerando o numero de para-
metros do modelo, qual seja 21, o
tamanho da amostra deve serde 210.
Foram coletados 169 questionarios,
um por empresa, em empresas de
venda e revenda de automoveis da
Grande Belo Horizonte, dos quais,
144 foram efetivamente usados na
analise.

Fase exploratoria

A primeira fase de cunho
qualitativa teve como objetivo
verificar a existéncia dos construtos
e suas relagoes. Para isso,
procedeu-se a uma pesquisa semi-
estruturada, utilizando-se a técnica
de entrevista em profundidade
e, posteriormente, o método do
Grounded Theory. Essa metodologia
tem como objetivo-fim explicitar
teorias a partir de depoimentos
(SCHWARZ e NANDHAKUMAT,
2002; SAATCIOGLU, 2002). Foram
entrevistados quatro gestores de
empresas do referido setor, que
expressaram suas percepgoes quan-
to as influéncias dessas dimensobes
para o processo de gestao e tomada
de decisao nos respectivos negocios.
Diferente do modelo Strober, foram
detectadas somente trés posturas
estratégicas: Postura Analitica,
Postura Defensiva e Postura Pro-
ativa.

Analise dos dados

Inicialmente foi feita a
andlise exploratéria dos dados
com o objetivo de garantir que os
resultados das andlises fossem
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observados com seguranca. Foi
feita a avaliacao da média e desvio-
padrao das variaveis. Observou-se
apenas uma variavel com meédia
baixa (1,96), sendo que essa mesma
variavel apresentou o mais baixo
desvio-padrdao (1,00), revelando
elevado consenso entre os parti-
cipantes do estudo para essa
variavel.

Considerando-se que os
dados ausentes foram dispostos
ausentes totalmente ao acaso,
conforme resultado do teste MCAR
(P=1,00), decidiu-se excluir os
questionarios com mais de seis
dados ausentes, determinando-
se a exclusdo de 18 questiondrios.
Os dados ausentes remanescentes
foram repostos pelo procedimento
EM cuja vantagem ¢é buscar
reproduzir a distribuicao observada
nosdados, atingindoresultados mais
consistentes do que mera reposigao
pela média (TABACHNICK e FIDEL,
2001).

Analise dos Outliers

Para identificar os casos
com combinacgoes de valores fora
dos padrodes, denominados outliers
multivariados, empregou-se a dis-
tancia de Mahalanobis (D?), que foi
comparada a uma distribuicao qui-
quadrado com k graus de liberdade
(ntmero de variaveis) - (MINGOTI,
2005). Em um procedimento de
cinco estdgios (TABACHNICK e
FIDEL, 2001), foram detectados sete
casos extremos multivariados com
probabilidade de ocorréncia inferior
a 1%, demonstrando ser passivel a
solugéo do problema com a excluséao
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de poucos casos (HAIR et al., 2005),
conforme efetivamente aplicado.
Os 144 casos remanescentes foram
usados na analise.

Normalidade dos dados

Para avaliar a normalidade
dos dados, empregou-se o critério
da significancia dos parametros
de assimetria e curtose e analise
gréfica. Aplicando testes Z de
normalidade dos parametros
normais (HAIR et al., 2005), foram
encontradas somente 15 (26%)
variaveis com assimetria diferente
de zero e nenhuma com curtose
diferente de zero, com 0,1% de signi-
ficancia, de acordo com Tabachnick
e Fidel (2001).

Deste modo, reforca-se
a idéia que se pode aceitar uma
distribuicdo aproximada multiva-

riada normal nos dados da pesquisa
(MINGOTI, 2005). Cabe ressaltar
que, conquanto se observaram sete
variaveisqueviolaramopressuposto
de assimetria, ndosepode considerar
que elas seguiram uma distribuigao
normal multivariada (HAIR et al.,
2005), mas pode-se argumentar
pela aproximacao dessa condicao,
a ponto de assumir a robustez de
algoritmos, tais como a estimacao
por mdxima  verossimilhanca,
frente a violacao do pressuposto
(JORESKOG e SORBOM, 1989;
KLINE, 1998; TABACHNICK e
FIDEL, 2001).

Ainda construindo o grafico
Q-Q da distribuicao da distancia
de Mahalanobis (D?) - (MINGOTI,
2005), pode-se demonstrar que os
dados seguiram uma distribuigdo
relativamente linear em torno
da expectativa de mnormalidade
multivariada (GRAE1).
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GRAl_?Ico Q-Q DA DISTRI-
BUIGAO DA DISTANCIA DE
MAHALANOBIS (D2)

Fonte: Pesquisa direta, 2006.

TEXTO
89

Belo Horizonte, v. 8, n. 2, p. 79-86, jul-dez. 2007



b racao do d

Aplicando a transformacao
normal scores disponivel no Lisrel
8.3, foi possivel reduzir o nimero
de wvaridveis com assimetria
diferente de zero a somente sete
casos, enquanto nenhuma variavel
demonstrou curtose significativa.

Analise da multicolinearidade

Para avaliar a normalidade
multivariada, adotou-se o critério
de curtose relativa multivariada
(PK), que foi igual 1,016: tal
resultado demonstra a presenca de
normalidade multivarida, pois esse
valor é menor que trés, conforme
HIDGON citado por Gosling (2001).

Aplicando a avaliagao
da multicolinearidade entre as
variaveis, conforme sugerem Kline
(1998) e Tabachnick e Fidel (2001),
nenhuma variavel foi encontrada
que compartilhasse mais de 90% de
variancia com as demais (VIF>10).

Analise da linearidade e
homocedasticidade

Buscando verificar o ajuste
linear entre as variaveis, adotou-
se a avaliacdo da significancia
do coeficiente de correlacdo de
Pearson, cuja matriz com 1.653
correlagbes ndo redundantes (58
x 57/2) finalizou 830 correlagoes
fora dos limites de +0,1642, sendo
significativas no nivel de 5%. Dessa
forma, demonstra-se razo4vel
ajuste linear entre as variaveis
do estudo a medidas de 50% das
correlacbes existentes entre os
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indicadores foram significativas.
Considerando-se que as variaveis
foram aproximadamente normais e
nao se fez presente assimetria forte
nos dados, sugere-se a presenca
de erros dispersos de maneira
relativamente homogénea em torno
dos diversos niveis das variaveis
(TABACHNICK e FIDEL, 2001),
atendendo, por conseqiiéncia, o
pressuposto de homocedasticidade.

Analise da dimensionalidade

A verificacao da qualidade
da mensuracdo se deu a partir
avaliacgdo da dimensionalidade
das medidas. Aplicando o critério
sugerido por Gerbing e Anderson
(1988), isto é, a avaliagdo da Anélise
Fatorial Exploratéria — AFE - com
extracdoporcomponentesprincipais,
considera-se que o numero de
fatores extraidos com autovalores
superiores a um corresponde ao
numero de dimensodes existentes em
uma escala.

No intuito de garantir a
parcimoénia do modelo, foi feita
a reducdo de itens observados
para os indicadores hostilidade
e complexidade, relativos ao
ambiente. Como tais construtos
foram observados por meio de 16
indicadores que representam oito
facetas diferentes do ambiente
(competidores, consumidores, for-
necedores, tecnolégico, regulatorio,
econdmico, sociocultural e inter-
nacional), os indicadores desses
construtos foram reduzidos a
metade (o0ito), extraindo-se a média
das facetas.
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Os pré-requisitos para
aplicacdo da AFE foram adotados,
através da aplicagdo da técnica,
pois obteve-se o minimo aceitavel
KMO > 0,70 e teste de esfericidade
de Bartlett p < 0,001.

A despeito das condigoes
para aplicacdo da AFE serem,
no maximo, aceitaveis, obteve-
se consideravel percentual de
variancia extraida dos construtos,
significando que pode ser aceita a
unidimensionalidade das medidas.

Analise de confiabilidade

A andlise da confiabilidade
do instrumento de pesquisa foi feita

pelo coeficiente alpha de cronbach.
Os pontos calculados para cada
construto apresentaram valores
acima do minimo aceitavel 0,60,
atestando a confiabilidade da escala
(TAB. 1).

Embora o valor da
confiabilidade das medidas
seja considerado adequado, as
medidas dos construtos de postura
estratégica apresentaram menos
confiabilidade que os construtos de
ambiente. Salienta-se, ainda, que
para o construto postura analitica
foi necessaria a exclusao de dois
indicadores, e para o construto
desempenho a exclusdo de um
indicador.

TABELA 1- Confiabilidade das medidas

Construtos Alfa
Ambiente hostilidade 0,81
Ambiente dinamismo 0,82
Ambiente complexidade 0,79
Postura analitica* 0,72
Postura defensiva 0,63
Postura pro-ativa 0,64
Desempenho* 0,68

Fonte: Pesquisa direta, 2006.

Nota: * significa que indicadores foram excluidos a fim de garantir

maior confiabilidade a escala.

TEXTO
91

Belo Horizonte, v. 8, n. 2, p. 79-86, jul-dez. 2007



b racao do d

Para tratar o modelo,
concebeu-se a Analise Fatorial
Confirmatoéria — AFC — em que todos
os construtos foram estimados de
maneira conjunta. Tratou-se de
fixar a varidncia dos construtos
em um para que a significancia das
cargas fatoriais fosse calculada para
todos os indicadores do construto.
Os indicares finais obtiveram niveis
adequados de confiabilidade, pois
todos tiveram carga significativa
no nivel de 1% (valor T > 2,23).
Além disso, a confiabilidade dos
indicadores ficou bem préxima do
limite sugerido por Bollen (1989),
de 0,40.

Validade discriminante

Para avaliar a validade
discriminante, empregou-se o teste
de diferenga qui-quadrado sugerido
por Bagozzi et al. (1991), também
denominado teste de redundancia
(KLINE, 1998).

Considerando o teste pro-
posto, nao foram obtidas evidén-
cias de validade discriminante,
especialmente para construtos da
modalidade Postura Estratégica.
Cabe ressaltar que o referido teste
sofre da conhecida influéncia do
tamanho da amostra em testes de
significancia baseados na esta-
tistica qui-quadrado (JORESKOG
e SORBOM, 190b89), que aumenta
pelo produto n-1, em que n é o
tamanho da amostra em estudo.
Usando-se o indice de HOLTER
que é fundamentado na estatistica
minima de ajuste FO, pode-se atestar
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que haveria validade discriminante
entre as medidas dos construtos
“postura analitica” e “postura pré-
ativa” caso a amostra do estudo
fosse superior a 192 casos. O
mesmo ocorreria para os construtos
“dinamismo” e “complexidade”, caso
a amostra em estudo fosse superior
a 211 casos.

Considerando que o nimero
de 200 casos é o ideal para o ajuste
da maioria dos modelos (HAIR et al.,
2005), pode-se sugerir que a validade
discriminante seria obtida, em
condigoes favoraveis, do tamanho
da amostra. Assim, julga-se que a
auséncia de validade discriminante
entre as medidas ocorre muito mais
devido a limitagées do numero
de individuos disponiveis para
participar do estudo do que da
efetiva auséncia de validade dessas
medigoes.

Analise dos modelos

Para avaliar a validade
dos modelos deste estudo,
empregou-se a modelagem de
equacdes estruturais. Vis-a-vis o
atendimento do pressuposto de
normalidade multivariada, mesmo
que parcial, tem-se que o método
de estimacdo de madaxima veros-
similhanca se apresenta como uma
alternativa preferivel a outros
métodos, pois suas estimativas sao
aquelas com mais probabilidade de
serem encontradas na populagio
do estudo (KLINE, 1998). Dado
que a amostra deste estudo era
relativamente pequena para testar

Belo Horizonte, v. 8, n. 2, p. 79-86, jul-dez. 2007



Alexandre Teixeira Dias, Carlos Alberto Gongalves, Cléber Jovino da Silva

os modelos estruturais completos,
isto é, compostos de variaveis
latentes e observaveis, buscou-
se reduzi-las a conjuntos de
variaveis observadas calculando-
se a média dos indicadores validos
segundo procedimento de validade
convergente. Tal estratégia ¢é
denominada desagregagao dos
modelos, que busca, em ultima
instancia, reduzir o numero de
variaveis observadas, trazendo mais
parcimoénia e aumentando a relagio
de observagbes na amostra para
cada parametro estimado no modelo
(BAGOZZI e HEARTHORN, 1994).
Desse modo, evita-se a degeneragao
das estimativas e tém-se evidéncias
mais justas da qualidade do modelo
estrutural. Ainda neste caso,
passa-se de um modelo que teria
trés elementos na amostra para
cada parametro estimado (nimero
abaixo do limite minimo de cinco

elementos por parametro) para um
que tem seis elementos na amostra
para cada parametro estimado.
Assim, ganha-se mais estabilidade
nas estimativas e mais confianca
quanto a generalizacdo dos
resultados (TABACHNICK e FIDEL,

2001).

Testaram-se dois modelos
concebidos sob a légica formal
prevista no projeto (modelo A -
FIG. 3). O primeiro se enquadra na
classe conhecida como andlise de
caminhos, que busca verificar o grau
de associagdo e causalidade entre
conjuntos de varidveis observaveis
(PESTANA e GAGEIRO, 2000).

A aplicacado do modelo
A demonstrou indice de ajuste
marginalmente aceitavel, o que
motivou a busca por um modelo
alternativo que  contemplasse

R*=0,11

FIGURA 3 - MODELO HIPOTETICO DE PESQUISA A

Fonte: Pesquisa direta, 2006.
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de maneira mais adequada os
dados do estudo. Procedeu-se a
uma  abordagem  estritamente
exploratéria (HAIR et al., 2005).

A alternativa testada sugere
que a postura estratégica trata de
uma constatagdo geral que, por
sua vez, leva os gestores a adotar
determinadas posturas quanto ao
contexto. Assim, concebeu-se um
modelo que considera que a postura
estratégica é um fator latente que
tem multiplas causas (ambiente) e
multiplas conseqiiéncias (postura
analitica). Trata-se, portanto, de
um modelo Multiple Indicators
Multiple Causes (MIMIC), que é
recorrente no contexto psicométrico
(JORESKOG e SORBOM, 1989). Kline
(1998, p.266) chama esses modelos
de hibridos por terem indicadores
tanto causais quanto reflexivos.

penho estratégico na légica do modelo strober: uma analise no setor de revenda automotiva

Nesse modelo testado,
os indicadores causais foram as
varidveis ambientais, que supos-
tamente sdo a causa dos gerentes
assumirem postura estratégica. Por
outro lado, as posturas estratégicas
sdo reflexos da postura adotada
pelo gerente. Finalmente, tais
posturas seriam responsaveis pelo
desempenho do empreendimento.
Essa proposta, chamada de modelo

B (FIG. 4), considera um fator
formativo denominado postura
estratégica.

Tendo em vista os indices de
ajuste absoluto (medidas que visam
a verificar até que ponto o modelo
proposto consegue reproduzir a
matriz de co-variancia de entrada),
tém-se a estatistica qui-quadrado e
o teste de sua significancia com base
nos graus de liberdade do modelo.

FIGURA 4 - MODELO HIPOTETICO DE PESQUISA B

Fonte: Pesquisa direta, 2006.
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Esse indice ¢é favoravel
ao modelo B, pois este nao rejeita
hip6tese nula de igualdade da
matriz estimada e observada pelo
modelo. Ademais, segundo o valor
do indice HOLTER, seria necessaria
uma amostra de tamanho 352 para
rejeitar a hipétese de igualdade no
modelo B com 5% de significancia
e 451 para rejeitar essa hipotese
com 10% de significancia. Assim,
reafirma-se que a nao rejeicao dessa
hip6tese nao se deve ao pequeno
tamanho da amostra em estudo.

A medida Root Mean
Standard Error of Approximation
(RMSEA), que se baseia na anali-
se dos quadrados dos residuos
ponderados pelos graus de liberdade
do modelo, demonstra bom ajuste
do modelo B, mas depbe contra
o modelo A, pois este tem valor
RMSEA superior a 0,08, denotando
falta de ajuste. Ha 84% de chance
do modelo B ter um valor RMSEA
populacional inferior ao limite
sugerido.

A medida Goodness of
Fit Index (GFI), que pode ser
interpretada de maneira analoga ao
R2 de regressao, indica que o modelo
B explica aproximadamente 99%
da variancia dos dados, enquanto
o modelo A explica somente 85%,
valor abaixo do limite recomendavel
de 90% (TABACHNICK e FIDEL,
2001).

Entre as medidas de ajuste
incremental e parcimonioso (HAIR
et al., 2005), destaca-se o Adjusted
Goodness of Fit Index (AGFI), que
busca ponderar o ajuste encontrado
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(GFI) pelos graus de liberdade do
modelo, o Normed Fit Index (NFI),
o Comparative Fit Index (CFI) e o
Non-Normed Fit Index (NNFI), que
comparam o modelo em relacao a
um modelo nulo que detém o pior
ajuste possivel.

Todos esses indices ressal-
taram o modelo B como superior,
demonstrando sua superioridade
em relacdo ao modelo A, e ajuste
superior aos limites sugeridos
de 0,90. Medidas de ajuste
parcimonioso tal como o qui-qua-
drado normalizado, (x2/gl), foram
consideradas adequadas para o
modelo B, mas nao para o modelo
A, cujos valores ficaram superiores
ao limite sugerido de dois (HAIR et
al., 2005).

Sem duvida, o ajuste do
modelo B foi superior em todos os
aspectos, inclusive pelo fato deste
modelo nao ter rejeitado a hipétese
nuladeigualdade das matrizes de co-
variancia estimadas e observadas e
ser mais parcimonioso (nove graus de
liberdade contra seis do modelo A).

Embora os modelos apre-
sentem algumas similaridades. Do
ponto de vista conceitual verificam-
se diferencas fundamen-tais. Em
primeira instancia, o modelo B é
mais parcimonioso (TAB. 2), pois
tem numero inferior de parametros
estimados. Ademais, no modelo
B, assume-se que o ambiente tem
efeito em uma postura estratégica
que, por sua vez, determina trés
tipos de agoes (posturas) por parte
dos gestores.
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Tabela 2
AJUSTE DOS MODELOS

indices Modelo A Modelo B

'S 82,13 6,88
Graus de liberdade 6 9

Significancia 0,00 0,65
Numero de pardmetros 22 19

X*/g.1 13,69 0,76
RMR 0,20 0,04
GFI 0,85 0,99
AGFI 0,29 0,96
NFI 0,77 0,98
RFI 0,19 0,95
IFI 0,78 1,01
NNFI 0,20 1,01
CFI 0,77 1,00
RMSEA 0,30 0,00
Limite inferior RMSEA 0,24 0,00
Limite superior RMSEA 0,36 0,08
Probabilidade de aproximagao de ajuste 0,00 0,84
Hoelter .05 index 22 352
Hoelter .01 index 30 451

Fonte: Pesquisa direta, 2006.

Conclusao Em relacdo as hipdteses
testadas, foram confirmadas HI,
H7,H8, H9 e H12.

Quanto a significancia dos
caminhos, é notavel a auséncia de
relacoes significativas entre algumas
das hipéteses sugeridas. No entanto,
considerando-se que a amostra em
estudo é relativamente pequena
e que existe um direcionamento
formal das hipéteses testadas (im-
plicando testes unicaudais — deve-se

As hipoteses H2, H4, H6, e
H11 néo foram confirmadas embora
o peso de regressao indicasse a
existéncia das relagbes, porém
com pouca significadncia, que se
deve possivelmente ao tamanho

dividir a significancia dos testes por da amostra. O peso de regressao

dois), pode-se atestar a presenca de mostrou que as hipéteses H3, H5

relagdes significativas na maior parte e HI10, tém sentido contrario ao

das relagoes hipotéticas (TAB 3). proposto no modelo orientador.
TEXTO
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Tabela 3
ESTIMATIVAS DO MODELO A

Pesos de regressao Reg' Err? T Sig.* Pad.’
HI  PAN < HOST 0,25 0,11 234 | 0,02 025
H2 PPRO | < HOST 0,24 0,11 223 | 0,03 0,24
H3  PDEF < HOST 0,12 0,09 127 | 021 0,14
H4  PDEF <- COMP 0,18 0,12 1,53 | 013 021
H5 PPRO | < COMP 0,24 0,13 1.85 | 0,06 025
H6  PAN <- COMP 0,22 0,13 172 | 0,09 0,23
H7 PPRO | < DIN 0,16 0,11 | -145 | 015 0,18
H8  PAN < DIN 0,15 011 | -1,38 | 017 -0,18
H9  PDEF < DIN 0,12 0,10 | -120 | 023 -0,16
HI0O  DES < PAN 0,21 0,06 | 3,30 | 0,00 -0,31
HIl  DES < PPRO 0,17 0,06 | 2,80 | 001 0,26
HI2  DES < PDEF 0,07 0,07 0,97 | 033 0,09
COVARIANCES
HOST <> DIN 1,14 0,18 6,17 | 0,00 0,60
HOST <> CcomP 1,13 0,17 | 659 | 0,00 0,66
DIN <> COMP 1,50 0,20 7.33 0,00 0,78

Fonte: Pesquisa direta, 2006.

Nota: 1) peso de regressao do fator para o construto; 2) erro da estimativa; 3) valor t da esti-
mativa de regressao; 4) significancia da estimativa de regressao; 5) carga fatorial padronizada

da relacao.

Cabe ressaltar que conquan-
to nao fora observadas consisténcias
e evidéncias de uma boa qualidade de
mensuragiaodo construtocrescimento
da dimensdo desempenho, este foi
excluido do teste do modelo.

O estudo merece ser
destacado como mais um teste
empirico, em que se buscou explicar

TEXTO

97

os fatores causais da performance
organizacional, evidenciando as
relacoes existentes entre o ambiente,
posturaestratégicaesuasinfluéncias,
indo ao encontro da proposta inicial
de Venkatraman (1989) e ampliada
por Tan e Listchert (1994), que
assumiram o desafio de analisar o
desempenho organizacional como
variavel dependente.
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Mesmo que algumas
das hipéteses nao tenham sido
confirmadas, possivelmente em
funcao do tamanho da amostra, o
modelo mostrou-se satisfatério.

Ressalta-se a seqiiéncia em
que os trabalhos foram estruturados
e, a tentativa de evidenciarem-se
as relagOes existentes a partir da
percepcdo dos gestores, por meio
de uma pesquisa semi-estruturada,
possibilitando a confirmagdo do
modelo e os testes estatisticos
posteriores.

O presente estudo aponta
caminhos para novos estudos apre-
sentando as seguintes propostas:

a. Que futuros estudos
levem em consideragao as relagoes
propostas nao confirmadas, segun-
do a relacdo obtida no estudo das
hipo6teses, portanto, contraria ao
modelo original proposto.

b. Que o modelo B como
modelo concorrente possa ser
avaliado no mesmo setor ou em
outros setores, devendo, entretanto,
obter respaldo tedrico que atenda a
proposta.

TEXTO
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