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COMPONENTES ESTRUTURAIS E CONJUNTOS PARCIMONIOSOS NA EXPLICACAO
DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL : UM ESTUDO NOS SETORES DA INDUSTRIA
E SERVICO

RESUMO

O trabalho apresenta as configuracdes e o grau de intensidade das relacbes de antecedentes do
Desempenho das firmas nos dois setores da economia: industrial e de servico. Apresentam-se
medicbes dos efeitos e combinacBes do conjunto de Fatores Gerenciais, Ambientais Externos,
Fatores Organizacionais Internos, Processo de Formacdo de Estratégia sobre o Desempenho
Organizacional. A pesquisa usou coleta de dados por entrevistas, pesquisa survey e foram feitas
andlises estatisticas pelos métodos de Modelagem de Equagbes Estruturais SEM e Analise
Comparativa Qualitativa ACQ. Pode-se constatar que o construto Processo de Formacdo de
Estratégia tem o maior peso na explicacdo do Desempenho Organizacional em relacdo aos demais
antecedentes. Observou-se também que os setores de industria e servico apresentam diferentes
conjuntos parcimoniosos para explicagédo do Desempenho.

Palavras-chave: Desempenho Organizacional; Fatores Gerenciais; Fatores Ambientais; ACQ -
Analise Comparativa Qualitativa.

STRUCTURAL COMPONENTS AND ASSEMBLY IN PARSIMONIOUS EXPLANATION
OF ORGANIZATIONAL PERFORMANCE: A STUDY IN THE INDUSTRY AND
SERVICE SECTORS

ABSTRACT

This work aims to presents the settings and the degree of intensity on the Organizational
Performance based on significant antecedents in two sectors categorized as manufacturing and
service. It is present measurements of the effects and combinations set composed by Managerial
Factors, External Environment, Internal Organizational efforts, Strategy Process in the
Organizational Performance. The research used data collection by interview, survey research and it
was made statistical analysis by of Structural Equation Modeling methods and Qualitative
Comparative Analysis - ACQ. It can be seen that the construct Strategy Process is the most
important in explaining Organizational Performance in relation to other reports. It was also
observed that the industry and service sectors have different sets parsimonious explanation for the
Organizational Performance.

Keywords: Organizational Performance; Managerial Factors; Environmental Factors; QCA -
Qualitative Comparative Analysis.
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COMPONENTES ESTRUCTURALES Y ASAMBLEA EN EXPLICACION
PARSIMONIOSA DEL DESEMPENO ORGANIZACIONAL: UN ESTUDIO EN LA
INDUSTRIA'Y LOS SERVICIOS SECTORES

RESUMEN

El articulo presenta los ajustes y la intensidad de rendimiento del fondo las relaciones de las
empresas de los dos sectores de la economia: industrial y de servicios. Presentamos las mediciones
de los efectos y combinaciones de todos los factores de la gestion, medio ambiente externo, los
factores internos de la organizacion, la estrategia del proceso de formacion en el desempefio
organizacional. La investigacion utilizo la recoleccion de datos a través de entrevistas, investigacion
de encuestas y analisis estadisticos se realizaron mediante los métodos de SEM Modelos de
Ecuaciones Estructurales y cualitativa Andlisis Comparativo ACQ. Se puede observar que la
Estrategia Proceso de Formacion construccion tiene mas peso para explicar el rendimiento de la
organizacion en relacién con otros registros. También se observd que los sectores industrial y de
servicios tienen diferentes conjuntos explicacion parsimoniosa de la actuacion.

Palabras-clave: Actuacion Organizacional; Factores de Gestion; Los Factores Ambientales; ACQ -
Anédlisis Comparativo Cualitativo.
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1 INTRODUGCAO

O trabalho visa contribuir a teoria da estratégia competitiva quando firmas luta, para para
obtencdo de Desempenho superior a média do setor. A aqueles que militam no campo da
competi¢ao onde vale a giria “todo dia tem-se que matar ‘ou salvar’ um ledo”. Segue a ideologia
dos que acreditam que o capitalismo com o social produzem um ambiente econdmico de maior
criacdo e entrega de valor social. Nesse campo, 0s estudos de contetdo e de processo de estratégia
tém ocupado a mente de varios pesquisadores na busca de relacBes consistentes entre 0s
antecedentes do Desempenho superior para as firmas, conforme apontado por Herrmann (2005) e
Mellahi & Sminia (2009). Aqui, de inicio, ja se aponta que o construto Desempenho é
multidimensional e de natureza formativa. O pesquisador ou decisores tem maior liberdade de
atribuir énfases a sua “personifica¢do”, construcao ontologica do mesmo.

Nas ultimas décadas, uma grande quantidade de trabalhos académicos, abordando o
Processo de Estratégia e suas relacbes com seus antecedentes e consequentes tem sido publicada em
periodicos internacionais (HUTZSCHENREUTER & KLIENDIENST, 2006). Assim, novas
oportunidades de pesquisa vém sendo apontadas a partir de recentes revisdes dos principais
trabalhos representantes da investigacdo do processo de estratégia (ELBANNA, 2006;
HUTZSCHENREUTER & KLIENDIENST, 2006; SMINIA, 2009). Dentre esses direcionamentos,
destacam-se as demandas por estudos que utilizem construtos configuracionais para avaliacdo das
interdependéncias de fatores cuja relacdo com elementos relativos ao processo da estratégia
(HUTZSCHENREUTER & KLIENDIENST, 2006).

A pesquisa se propoe estudar o “comportamento dindmico” das firmas nos setores industrial
e de servico como unidades de andlise, tendo como unidades de observacao os gerentes e diretores
de firmas de médio e grande porte. A adicdo desse setor de servi¢o a pesquisa e sua comparacao
com a industria justifica-se pela sua significativa margem de contribuicdo ao PIB nacional, como
mostrado no Anuario Brasileiro do Setor de Servigos (CEBRASSE, 2008). Desta forma, a questao
orientadora que se propde para a pesquisa € a seguinte: “Nos setores de induistria e servi¢o, quais
sdo as configuracbes do Processo de Formacao de Estratégia necessarias para a explicagdo do
Desempenho Organizacional?”.

Em sequencia, propde-se o seguinte objetivo geral: “Caracterizar as configuragdes do
processo de formacéo da estratégia que explicam, com parcimdnia, o0 Desempenho Organizacional
nos setores de industria e servico”. Relacionados a esse objetivo geral, formulam-se os seguintes

objetivos especificos: (a) Testar as relacBes previstas na teoria entre o Processo de Formacao de
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Estratégia e o Desempenho Organizacional; (b) Identificar as combinag¢bes parcimoniosas de
antecedentes do Desempenho Organizacional nos setores de inddstria e servico; (c) Verificar se ha
diferencas significativas entre os antecedentes parcimoniosos entre os setores da indudstria e de
servigo; (d) Comparar e testar o poder de explicacdo dos métodos de andlise empregados:

modelagem de equacdes estruturais (SEM) e analise comparativa qualitativa (ACQ).

2 REFERENCIAL TEORICO: ESTRATEGIAS CONFIGURACIONAIS

Andersen (2004) explora, por meio de analise de regressao multivariada, as relacdes entre
Desempenho Organizacional, processos de planejamento estratégico, descentralizacdo da formacéo
de estratégia e ambiente industrial. O autor verifica, por exemplo, que “autoridade de decisdao
distribuida” (ie. a habilidade de gerentes de menor nivel hierarquico de decisdo tomarem iniciativas
sem aprovacdes formais) tem uma relacdo positiva significativa com Desempenho econdmico em
ambientes dindmicos. Tornou-se importante a compreensdo causal, da intensidade dos efeitos
produzidos por fatores determinantes sobre o Desempenho das empresas. Assim diversos
pesquisadores (com a forte presenca de autores nacionais) tém desenvolvido pesquisas em que sdo
mensuradas as relacdes entre fatores antecedentes e ligados ao ambiente interno e externo, suas
énfases, politicas de alocacdo de recursos que reproduzem efeitos significativos no Desempenho
(DIAS, GONCALVES e COLETA, 2004; GONCALVES, DIAS e MANSUR, 2004).

Certamente, as estratégias empresariais, pela sua natureza sdo mais complexas pelo
envolvimento e consequéncias na vida da firma, ndo séo elemento estanques ou “quénticos” em sua
aplicacdo, e por isso acabam mesclando vérias préticas visdes de diferentes escolas de pensamento
estratégico. (VAZ et al., 2012). Agregando agora um novo elemento neste cenario, (ANJO et al.,
2009) apontam a estreita relacdo entre Estratégia (elemento sense making) com o Desempenho.
Segundo Anjo et al. (2009) as organizacdes empregam variadas formas de avaliar sua performance,
com destaque para os indicadores numéricos ou quantitativos destinados a estabelecer metas,
padrdes e objetivos para melhorar o Desempenho Organizacional (GONZALES-BENITO et al.,
2012). A avaliacdo do Desempenho de uma organizacdo deixou de ser apenas observado pelos
resultados financeiros, que ndo sdo suficientes para garantir que suas estratégias, objetivos e metas
estdo sendo alcancadas de forma sistétmica e global, como afirmam (VAZ et al.,, 2012). O
Desempenho pode ser um indicador, mas sua composi¢do é multidimensional, dai a denominacéo

de Desempenho Plural.
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Avaliacdo de Desempenho Plural se constitui em conceito e processo que podem variar de
setor para setor por énfases diferentes. Desta forma, a definicdo de um sistema de indicadores de
Desempenho Plural vem a ser um método que permite a traducdo da estratégia da empresa em
objetivos e metas (VAZ et al., 2012; ANJO, et al., 2009; GONZALES-BENITO et al., 2012). Ha
muitos autores que fazem uso de modelos estuturais (rezam pela cartilha da causacdo na ciéncia da
gestdo) para investigarem as relacGes entre Desempenho e Processo de Estratégia, é o caso de
Baum & Wally (2003. p. 1108). Nesse trabalho os autores identificaram, dentre as hipoteses
testadas, uma relacdo positiva e significativa entre velocidade da deciséo estratégica e Desempenho
da firma, bem como entre o dinamismo do ambiente e essa velocidade. No contexto desses estudos,
um dos modelos estruturais mais abrangentes, é o apresentado por Hopkins & Hopkins (1997 p.
641). Nesse modelo, a despeito da analise do Desempenho ter sido restrita a dimensao financeira e
de o estudo ter focado na analise de empresas bancarias, sdo abordadas trés relevantes categorias de
antecedentes do Processo de Formacdo de Estratégia e do Desempenho Organizacional: os
Fatores Organizacionais, Ambientais e Gerenciais (GONZALES-BENITO et al., 2012). Em certa
medida, pode-se dizer que esses fatores correspondem, no modelo de sintese proposto por
Hutzschenreuter & Kleindienst (2006).

Hopkins & Hopkins (1997) utilizam os seguintes indicadores (colecdo de explicans) para

operacionalizar os construtos tedricos propostos Tabela 1.

Tabela 1- Operacionalizagdo das variaveis latentes do modelo estrutural de Hopkins & Hopkins (1997).

VARIAVEL LATENTE VARIAVEL MENSURAVEL NOME
Expertise em formacéo de estratégia EXPT
Experiéncia do grupo de estrategistas EXGE
Heterogeneidade do grupo de estrategistas HGE
Coesdo do grupo de estrategistas CGE
Fatores Gerenciis Heranca cultural dos estrategistas HCE
Tamanho do grupo de estrategistas TGE
Forca do estrategista lider FEL
Amplitude da rede de contatos dos estrategistas ARC
Expertise na area de atuacio da empresa EXAA
Crengas sobre relagdes planejamento-desempenho CREN
Complexidade COMP
o Munificéncia (abundancia de recursos no setor) MUN
Fatores Ambientais .
Externos Forca de grupos estratégicos FGE
Incerteza INC
Agressividade AGRE
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Intensidade regulatoria IREG
Aspectos socioculturais ASC
Ambiente Macroecondmico AME
Paradigma Tecnol6gico PTEC
Dinamismo DIN
Tamanho da empresa TDE
Centralizaco/Distribuicio de autoridade de decisdo AUT
Enfase em aprendizagem organizacional APRE
Idade da organizacdo IDAD
Fatores Organizacionais | Competéncia para mudanca CMUD
Tecnologia de suporte TECN
Incentivo & inovagdo INCI
Comunicagéo Interna COM
Complexidade estrutural CEE
Enfase em declaracio de misso EDM
Enfase em andlise de tendéncia EAT
Enfase em analise de competicio EAC
Processo de Formacgéo de [~ i
Estratégia Enfase em planejamento de longo prazo EPL
Enfase em metas anuais EMA
Enfase em planos de agéo de curto prazo EPC
Enfase em avaliagdo continua EAVC
Crescimento relativo CRESC
Competitividade de prego CMP
Qualidade de produto/servigo QPS
Desempenho Inovagéo de produto/servigo IPS
Clgarlaaio el Rentabilidade RENT
Retencdo de clientes RETC
Satisfacdo de stakeholders SSK
Responsabilidade s6cio ambiental RSA

Fonte: Elaborado por meio da survey descrita na Metodologia de Investigacdo a partir de Hopkins &
Hopkins (1997).

Nesse sentido, seria relevante a concepcdo de novos modelos estruturais a partir deste.
Utilizando, contudo, diferentes formas de operacionalizagdo dos construtos propostos, para a
exploracdo do relacionamento entre Processo de Formacdo de Estratégia, seus antecedentes e
Desempenho Organizacional, sob outras perspectivas e em outros contextos. Tendo em vista essa
oportunidade de pesquisa destacada, propde-se um novo modelo estrutural, a partir de uma
adaptacdo do apresentado por Hopkins & Hopkins (1997). Nesse novo modelo, os indicadores
utilizados para a operacionalizagdo das varidveis latentes sdo mantidos (em relacdo ao modelo

original) em alguns casos e alterados em outros, com base nos indicadores mais frequentemente
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adotados na literatura. A Figura 1. apresenta o modelo tedrico e estrutural conceitual como
orientador  para a pesquisa empirica e, a Tabela 1, apresenta os indicadores propostos para
operacionalizacdo de cada construto latente de primeira e segunda ordem.

Figura 1 - Modelo estrutural proposto

Fatores Gerenciais Ho,1 (+)

Processo de Formagio
da Estratégia

3

Fatores Ambientais
Externos

Ho.,9 (+) Ho, 10 (+)

A

Desempenho

Ho.8 (+) Ho.5 (+) Organizacional

y

Fatores Organizacionais

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir de Hopkins & Hopkins (1997).

Nesse trabalho adotou-se a macro estrutura modelar do Hopkins & Hopkins (1997), mas
foram feitas alteracbes nos enunciados e quantidade dos indicadores operacionais resultante de
analises da fase qualitativa da pesquisa. . Também foram feitas no modelo de mensuracdo nos
indicadores da variavel “Processo de Formacdo de Estratégia”, adotando-se o0 indicador
multidimensional desenvolvido e validado por Boyd & Elliot (1998) — de fato, o artigo publicado
por esses autores tem servido de referéncia para varias pesquisas que envolvem algum construto
relacionado ao Processo de Estratégia (ANDERSEN, 2000). Essa variavel é de importancia central
no modelo proposto, reforcando a classificacdo deste estudo como pertencente a corrente de
pesquisa de processo de estratégia. No que se refere aos Fatores Ambientais, no lugar de “mudanga
ambiental”, foi inserido o indicador “dinamismo”, o qual tem sido amplamente adotado em estudos
semelhantes (ANDERSEN, 2000, 2004; BAUM & WALLY, 2003; GOLL & RASHEED, 1997). O
modelo de mensuracdo desse indicador sera feito a partir de uma adaptacéo dos propostos por Baum
& Wally (2003) e Priem et al. (1995). Por fim, a definicdo dos indicadores a serem utilizados para
operacionaliza¢do do construto “Desempenho Organizacional Plural” foi realizada com base na
recente revisdo da literatura correlata, realizada por Richard et al. (2008). Nesse trabalho sdo
apontados indicadores relativos a chamada “efetividade organizacional”, a qual abrange aspectos

que transcendem a dimensdo econdmico-financeira, tais como reputacdo organizacional e inovagao
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(GULATI & SYTCH, 2007). Nesse caso, a mensuracdo serd realizada a partir de medidas
subjetivas, como proposto por Dess & Robinson (1984) e exemplificado em trabalhos recentes
(ANDERSEN, 2004; STEENSMA et al, 2005).

Pela questdo sugerida, objetivos citados, teoria apresentada e modelo de anédlise a ser
adotado citam-se 0s seguintes grupos de hipdteses para operacionalizar na pesquisa. Ressalta-se que

essas hipoteses serdo testadas pelo método de equacdes estruturais e outro conjunto para o ACQ.

Grupo 1: Hipdteses Derivadas do Modelo conceitual tedrico para Equagdes Estruturais:

e Hol: Fatores Gerenciais impactam, significativamente, no Processo de Formacdo de
Estratégia.

e Ho2: Fatores Ambientais impactam, significativamente, no Processo de Formacdo de
Estratégia.

e Ho3: Fatores Organizacionais impactam, significativamente, no Processo de Formacéao de
Estratégia.

e Hod4: Fatores Gerenciais impactam, significativamente, no Desempenho Organizacional.

e Hob5: Fatores Ambientais impactam, significativamente, no Desempenho Organizacional.

e Ho06: Fatores Organizacionais impactam, significativamente, no Desempenho
Organizacional.

e Ho7: o Processo de Formacdo de Estratégia impacta, significativamente, no Desempenho
Organizacional.

e Ho8: ha uma correlacgdo significativa entre Fatores Gerenciais Fatores Gerenciais e Fatores
Ambientais.

e Ho09: ha uma correlacdo significativa entre Fatores Gerenciais e Fatores Organizacionais

e Ho10: hd uma correlagdo significativa entre Fatores Ambientais e Fatores Organizacionais.

Grupo 2: Hipoétese Derivada para os Setores em Estudo:

e Holl - Os resultados da modelagem estrutural diferem significativamente entre os setores

considerados (Servigos e Industria).
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Grupo 2: As Hipdteses Formuladas para a Metodologia ACQ:

e Ho0l2 - Existe um subconjunto parcimonioso de condi¢des causais que explica com
efetividade o Desempenho das Organizagdes.
e Hol13 - Os resultados da ACQ diferem significativamente entre os setores considerados

(Servicos e Industria).

3 METODOLOGIA

Tomando por referéncia o esquema proposto por Burrell e Morgan (1979), sob uma
perspectiva epistemologica, esta pesquisa pode ser caracterizada como de base positivista. Com
base em Malhotra (2001), a pesquisa a ser realizada caracterizada como conclusiva descritiva.
Ainda sob o prisma metodoldgico, com referéncia em Burrell e Morgan (1979), este trabalho pode
ser classificado de natureza nomotética, enquadra-se na proposta funcionalista, por ser caracterizada
como ontologicamente realista, por considerar os fenbmenos como reais e externos ao investigador,

epistemologicamente positivista, na busca de leis mais genéricas.

3.1 ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS E ANALISE DE CONTEUDO

Foram realizadas para a primeira etapa da pesquisa entrevistas semiestruturadas
(GONCALVES & MEIRELLES, 2004; FLICK, 2004; AAKER e DAY, 1990) com especialistas na
area da administracdo estratégica, com o objetivo de avaliar o modelo tedrico proposto. A escolha
de especialistas justifica-se pela necessidade de que os entrevistados tenham exaustivo
conhecimento na pratica e/ou na teoria da estratégia. A entrevista semiestruturada permitira que 0s
entrevistados avaliem os indicadores do modelo e a0 mesmo tempo tenham liberdade para discutir a
relacdo entre os construtos, novos indicadores e o Desempenho Organizacional. O tratamento dos
dados obtidos pelas entrevistas foi realizado pela analise de contetdo. De acordo com Vergara
(2005) a anélise de conteudo permite uma abordagem tanto quantitativa tanto qualitativa e tem
como caracteristica a criacdo de categorias comuns de andlise, que sdo dispostas posteriormente em
grades onde sdo realizadas as analises com o apoio do software MAXQDA 10. Ap0ds as analises foi
possivel identificar os indicadores explicans das variaveis latentes. O modelo resultante dessa etapa
da pesquisa subsidios para a aplicacdo da fase quantitativa por meio dos métodos estatisticos SEM
e ACQ.

o) IS 1, |hero-Americana de Estratégia - RIAE, Sdo Paulo, v. 12, n. 3, p. 66-92, jul./set. 2013.



76

Carlos Alberto Gongalves, Rui Fernando Correia Ferreira, Cid Gongalves Filho & Alexandre
Teixeira Dias

Para a fase exploratoria foram escolhidas especialistas com vivéncias em administracdo
estratégica, preferencialmente, com mais de 10 anos de atuagdo em empresas da industria ou de
servigos. O trabalho seguiu a orientagdo semelhante aos estudos de Andersen (2000; 2004) e Baum
& Wally (2003), onde as unidades de analise sdo empresas nos setores de: alimentacdo, moveleiro,
calcadista e acessorios, produtos de computagdo, bancario, téxtil, instrumentacdo, siderdrgico e
metaldrgico, mineracdo, maquinaria, materiais, telecomunicacdes, saude, educacdo, energia,
turismo e hoteleiro, tecnologia da informacéo, eletrénicos e quimicos, dentre outros. A pesquisa de
campo survey foi do tipo transversal desenvolvida por meio da aplicacdo de um questionario
estruturado (modelo tedrico proposto — model driven) com perguntas em escala ndo comparativa,
predominantemente, tipo Likert com ancoras em Discordo Totalmente e Concordo Totalmente (no
dominio intervalar de 1 a 7). O questionéario foi elaborado e aprovado ap6s os pré-testes usuais de
semantica de significado de construto, forma de enunciado e linguagem, consisténcia interna,
conteido (MALHOTRA, 2001; GONCALVES & MEIRELLES, 2004).

Nessa categoria de apoiadores para indicar respondentes dos questionarios usou-se de
contados com a UBQ — Unido Brasileira para Qualidade, gerentes que frequentam cursos de pés-
graduacdo em varias faculdades da regido metropolitana de BH/MG. Os questionarios foram
aplicados referentemente de forma direta aos respondentes em seu local de trabalho. A amostragem
para analise estrutural sera composta, no campo, por empresas dos setores de servico e industrial.
Conforme sugerido por e Hair et al. (2005, pp. 268, 243) € de 5 a 10 respondentes para cada
parametro a ser estimado pelo modelo estrutural. Aconselha que 10 casos por parametro do modelo

é uma boa opcéo heuristica.

3.2 MODELAGEM EQUACOES ESTRUTURAIS - MEE

O método de estimacdo adotado para SEM foi o PLS - Minimos Quadrados Parciais —
Partial Least Square, usualmente aplicado a pesquisas em que as relagdes entre variaveis latentes e
observadas séo classificadas como reflexivas, pelo fato de o pesquisador considerar que as variaveis
observadas sd@o influenciadas pelas latentes; ou seja, elas constituem aspectos quantificados de um
comportamento ou de um conceito aglutinador (LOHMOLLER, 1984). Para estimagéo e testes do
modelo recorreu-se a softwares como o AMOS 6.0 — (Analisys of MOment Structure) ou o LVPLS

1.8 — (Latent Variable Partial Least Square).
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3.3 ANALISE COMPARATIVA QUALITATIVA - QCA

Para alcangar o objetivo de analise da causalidade sem, contudo, desconsiderar a
complexidade dos nexos causais, a ACQ se fundamenta na concepcao da causalidade como mdaltipla
e conjuntural (RIHOUX, 2006), apoiada sobre argumentos como: (a) os fenbmenos de interesse
raramente tém uma unica causa; (b) causas operam, em geral, em combinacdes; (c) diferentes
combinagfes causais podem produzir o mesmo resultado; e (d) um atributo causal especifico pode
ter efeitos diferentes, e até opostos, dependendo do contexto (GRECKHAMER et al., 2008;
RIHOUX, 2006). A partir dessa perspectiva, ndo se pressupde que os efeitos sdo
independentemente gerados. Pelo contrario, cada unidade amostral estudada é considerada uma
entidade complexa, sendo vista como uma configuracdo de atributos que devem ser analisados em
conjunto para que a integridade do caso seja mantida (RIHOUX, 2006). Nesse sentido, o estudo
inicial por meio da modelagem de equacgdes estruturais permitird a comparacdo entre o efeito
individual desses construtos sobre o Desempenho Organizacional com o efeito combinado
evidenciado pela ACQ, que propicia identificar combinatérias de parciménia nos antecedentes
causais. Assim, a Analise Comparativa Qualitativa, usada posteriormente a SEM, permitird uma
compreensdo mais elucidativa da complexidade causal existente entre as variaveis estudadas e a
identificacdo de parciménias.

Foram aplicados 204 questionarios para representantes de empresas do setor de industria
(26,96% da amostra) e do setor de servicos (64,71% da amostra). A escolha dos entrevistados foi
orientada pela acessibilidade e disponibilidade dos respondentes, devido as dificuldades de aplicar
um questionario com um numero significativo de perguntas, o que caracteriza a amostra como
sendo por conveniéncia, ndo probabilistica (MALHOTRA, 2001).

Para analise ACQ utilizamos o software Kirq para executar o algoritmo booleano para
reduzir a complexidade causal para um minimo desejado, identificando, por meio de equacdes
booleanas, quais sdo as configuracdes que explicam, com parcimbnia, o Desempenho das

organizagoes.
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4 RESULTADOS

4.1 FASE QUALITATIVA DE ANALISE DE CONTEUDO

Nas andlises de conteido na fase qualitativa os resultados menos expressivos foram
apresentados pelas variaveis “énfase em planos de acdo de curto prazo”, “heranca cultural dos
estrategistas”, “munificéncia”, “énfase em metas anuais”, “tamanho do grupo de estrategistas” e
“forga de grupos estratégicos”, onde a frequéncia relativa de codigos referentes a esses indicadores
ficou igual ou abaixo de 1,5% do total codificado. Entretanto, todos esses codigos, com a excecao
de “énfase em planos de a¢do de curto prazo”, apresentam frequéncia acima de um desvio padrao da
amostra, ou seja, aparecem mais do que 5,8 vezes nas entrevistas. Ainda, todas as variaveis do
modelo estdo presentes em pelo menos metade das entrevistas. Ao analisar as variaveis incluidas no
modelo, que foram propostas pelos especialistas durante as entrevistas. Uma observacdo inicial faz-
se necessaria: as variaveis “Satisfacdo dos Stakeholders” e “Responsabilidade Socioambiental” ja
estavam presentes no modelo original, mas unidas em uma s6 variavel. Mas, com o decorrer das
entrevistas, ficou claro que esses dois indicadores tem um comportamento distinto no caso
brasileiro.

No geral, foram avaliadas com menor frequéncia e em um nimero menor de entrevistas,
com a excecdo de duas variaveis, “Ambiente macroecondmico” e “Expertise na area de atuacéo da
empresa”’, que sdo tdo frequentes quanto as outras variaveis do modelo original, sendo classificadas
com 1,9% e 1,5% do total dos cddigos, respectivamente. Dentre os indicadores propostos ainda nao
mencionados, a varidvel “Aspectos socioculturais” faz referéncia a aspectos culturais da sociedade
brasileira que influenciam as atividades empresariais, incluindo-se entdo no construto “Fatores
Ambientais Externos”. Do total de codigos, 0,85% foram qualificados nessa subcategoria, que
esteve presente em duas entrevistas.

Outros indicadores propostos foram “Comunica¢do interna” e “Paradigma Tecnoldgico”,
variavel relacionada aos padrdes de tecnologia predominante no periodo e seu impacto dentro das
empresas. A “Amplitude da rede de contatos do estrategista” foi mais um indicador proposto, sendo
alto o seu impacto na rede de relacionamentos estratégicos dos tomadores de decisdo no
Desempenho Organizacional, se incluido dentro do construto “Fatores Gerenciais”. O ultimo
indicador proposto pelos especialistas a ser mencionado ¢ “Ambiente de trabalho”, variavel

referente a “qualidade do ambiente interno da firma” onde estdo inseridos os trabalhadores.
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Esses resultados devem ser analisados com cautela, devido ao baixo numero de entrevistas.
Talvez um maior nimero de observagGes possa mudar o resultado final, levando a inclusdo ou
eliminacdo de variaveis. Mesmo com essas consideragdes, acreditamos que a inclusdo dessas
variaveis representa um avanco no modelo estrutural proposto, adequando-o a realidade brasileira,
ou seja, a unidade e aos elementos amostrais da base de dados da segunda etapa de pesquisa. O
construto que teve o maior poder de predi¢do do construto Processo de Formacao de Estratégia foi
a variavel Fatores Organizacionais (coeficiente padronizado da equacdo igual a 0,50). J& o
construto que teve o maior poder de impacto na variavel latente Desempenho Organizacional foi o
Processo de Formacdo de Estratégia. As correlacbes entre os construtos Fatores Gerenciais,

Fatores Ambientais Externos e Fatores Organizacionais foram positivas e significativas.
4.2 ANALISE PELO SEM - SISTEMA DE EQUACOES ESTRUTURAIS

Os resultados da estimacdo com os dados apenas do setor industrial sdo semelhantes aos da
estimacéo para todos os setores. Entretanto, deve-se ressaltar uma diferenca importante encontrada
no modelo para o setor industrial: o construto Fatores Gerenciais tem um impacto significativo,
apesar de pequeno, no construto Desempenho Organizacional. Como se pode observar na Figura 2

e Figura 3.
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Figura 2 - Modelo estrutural operacional estimado (para a indUstria)
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Fonte: Dados de pesquisa trabalhados no Smartpls 2.0

Os resultados para estimacdo com os dados apenas do setor de servico também sdo
semelhantes aos da estimag&o para todos os setores. Porém, na estimagdo do modelo para o setor de
servicos os Fatores Ambientais Externos ndo tem impacto significativo no construto Processo de
Formacao de Estratégia e os Fatores Gerenciais ndo tem impacto significativo no Desempenho

Organizacional. Como se pode observar na Figura 3.
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Figura 3 - Modelo Estrutural Operacional Estimado (para Servicos)
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Fonte: Dados de pesquisa trabalhados no Smartpls 2.0

A Tabela 2. mostra os coeficientes de caminho e resultados do Bootstrap e teste t para
Industria, Servigco. Ao comparar 0s resultados dos setores, observa-se que os caminhos do setor de
Servigo relacionados as hipoteses Ho2 “Fatores Ambientais Externos --> Processo de Formagéo de
Estratégia” e Ho3 “Fatores Gerenciais --> Desempenho Organizacional” foram rejeitados.
Entretanto todos os coeficientes do setor Industrial foram aceitos pelos testes de significancia,

apesar as hipoteses Ho4, Ho5, Ho6 e Ho7 foram mais significativas no setor de Servigo.
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Tabela 2 - Resultado da andlise fatorial das relacGes causais: coeficientes e teste t

INDUSTRIA: SERVICOS:
) (COEFICIENTE (COEFICIENTE p HIPOTESES | HIPOTESES
VERUAERS [DAVENUIES CAMINHO/ CAMINHO/ AllHOIE=S INDUSTRIA | SERVICOS

TESTE T) TESTE T)
Fatores Ambientais Externos ->

0,3278** 0,2342*
Desempenho ' ' Hol NR NR
Organizacional /4,1081 /2,343
iatores Ambientais Externos 0,2201%* 01251
Processo de Formacéo de 13,4182 /1,5963 Ho2 NR R
Estratégia
Fatores Gerenciais -> 0,210* 0.0724
Desempenho 12,0433 /i 176 Ho3 NR R
Organizacional '
Fatores Gerenciais -> Processo 0,2777** 0,3043**
de Formacao de Estratégia /13,6213 13,4565 Hod NR NR
Fatores Organizacionais -> 0,2112* 0,2453*
Desempenho Organizacional /1,8835 12,2627 Ho5 NR NR
Fatores Organizacionais ->

. 0,5112** 0,5249**

E;?r(;séséoi:e Formacéo de /5.6095 /57821 Ho6 NR NR
Processo de Formagéo de 0,2268* 0,4711**
Estratégia -> Desempenho /2,0395 /3,645 Ho7 NR NR
Organizacional

Fonte: Dados de pesquisa trabalhados no Smartpls 2.0. Obs.: (*) coeficiente significativo ao nivel de 5%,
(**) coeficiente significativo ao nivel de 1%; (NR) = Nao Rejeitada, (R ) Rejeitada

Na Tabela 3, observam-se as correlac@es entre Varidveis Latentes para a IndUstria e Servico.
Percebe-se que ha equivaléncia de correlacdo, pois todas as correlagBes tiverem coeficiente
significativo, tanto para o setor de servico quanto para o Setor Industrial, e nenhuma das hipéteses

Ho8, Ho9 e Ho10 foram rejeitadas.
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Tabela 3 - Resultados da andlise fatorial das correlagdes: coeficiente e teste t

INDUSTRIA: SERVICO: ) )
‘ COEFICIENTE DE COEFICIENTE DE . HIPOTESES | HIPOTESES
VARIAVEISLATENTES | coppei ACAODE | CORRELACAODE | HIPOTESES | \NpUsTRIA | SERVICO
PEARSON/P_VALOR | PEARSON/P_VALOR
Fatores Gerenciais
<-> Fatores Ambientais 0,5787**/ 0,0000 0,5902** 0,0000 Ho8 NR NR
Externos
Fatores Ambientais
SIS = Pl 0,6851**/ 0,0000 0,7069**/0,0000 Ho9 NR NR
Organizacionais
Fatores Gerenciais <-> o o
Fatores 0,7205** /0,0000 0,6831**/0,0000 Ho10 NR NR
Organizacionais

Fonte: Dados de pesquisa trabalhados no Smartpls 2.0. Obs.: (*) coeficiente significativo ao nivel de 5%,
(**) coeficiente significativo ao nivel de 1%; NR = Nao Rejeitada, (R ) Rejeitada

Ao verificar a hipotese “Holl - Os resultados da modelagem estrutural diferem
significativamente entre os setores considerados (Servigos e Induastria)”. Percebe-se que 0s
resultados do setor Industrial foram todos significativos, entretanto os resultados do setor de Servigo
tiveram duas hipoteses rejeitadas Ho2 e Ho3. Por isso, pode-se inferir estatisticamente que modelo

conceitual tedrico aderiu melhor no setor Industrial, diferindo os resultados entre setores.

4.3 ANALISE PELA ACQ

Como mencionado anteriormente, a mesma base de dados utilizada para a modelagem de
equacOes estruturais foi como fonte para a aplicacdo da ACQ. Os atributos selecionados para
efetuar as analises foram os préprios construtos propostos no modelo estrutural da Figura 1. Dessa
forma, os conjuntos estipulados (i.e. crisp sets) relacionados aos atributos foram definidos a partir
dos escores fatoriais resultantes da estimag&o das variaveis latentes pela analise SEM.

Para definir se uma configuracdo é ou ndo membro do conjunto relativo a cada atributo é
necessario estabelecer critérios de membresia para cada um dos conjuntos estipulados. O ponto de
quebra adotado para a definicdo de membresia em todos os atributos serd a mediana de cada
conjunto, tendo em vista que 0s atributos causais ndo séo variaveis observaveis, mas sim construtos
definidos estatisticamente pela analise fatorial, o que dificulta muito a definicdo de uma regra ou
critério objetivo ja discutido na literatura. Com base no modelo tedrico proposto, a variavel a ser

utilizada como o resultado de interesse (variavel dependente) da ACQ é o Desempenho
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Organizacional, sendo considerados como atributos tanto caracteristicas do processo de estratégia
quanto de seus antecedentes (Fatores Ambientais Externos, organizacionais e gerenciais). O
préximo passo é a construgcdo de um espago-propriedade ou tabela-verdade, constituido de todas as
configuraces ldgicas possiveis de atributos causais (GRECKHAMER et al., 2008).

Ao analisar a hipotese “Hol2 - Existe um subconjunto parcimonioso de condi¢des causais
que explica com efetividade do Desempenho Organizacional”, formulada para a Metodologia ACQ,
confirma-se a hipdtese observando a Tabela 4. Onde sdo apresentadas duas equac¢des booleanas
minimizadas se repetem em mais de uma amostra para os resultados possiveis (condi¢Bes 2ts e 1ss
para 0 Desempenho superior e 1ti e 3ii para o Desempenho inferior), portanto pode-se inferir que

Ho12 é verdadeira.

Tabela 4 - ConfiguracGes parcimoniosas explicativos do Desempenho Organizacional

DESEMPENHO SUPERIOR | DESEMPENHO INFERIOR

Fatores Ambientais* 1(ts) ~Fatores Organizacionais* 1(ti)
Fatores Organizacionais+ ~Processo+

S
ST EmEe 2(ts) | ~Fatores Ambientais 2(ti)
Processo
— Desempenho Superior — Desempenho Inferior

Setor Industrial (Proporgao limite= 0,75)

DESEMPENHO SUPERIOR | DESEMPENHO INFERIOR

Fatores Ambientais* Fatores Organizacionais*
Fatores Organizacionais* | 1(is) | ~Fatores Gerenciais* 1(ii)
Fatores Gerenciais+ Processo+

~Fatores Organizacionais 2(is) ~Fatores Ambientais* 2(ii)
*Processo+ Fatores Organizacionais+

Fatores Ambientais™
Fatores Gerenciais* 3(is)
Processo+

~Fatores Organizacionais*
~Processo

3(ii)

Fatores Ambientais*
Fatores Organizacionais* | 4(is)
~Processo

— Desempenho Superior — Desempenho Inferior
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Setor de Servicos (Proporcéo limite= 0,75)
DESEMPENHO SUPERIOR | DESEMPENHO INFERIOR
Fatores Ambientais* 1(ss) ~Fatores Ambientais* 1(si)
Processo+ ~Fatores Gerenciais+
Fatores Organizacionais™ N S
Fatores Gerenciais* 2(ss) Fatores Amb |e_nta|§ .| 2(si)

~Fatores Organizacionais+
Processo

~Processo 3(si)
— Desempenho Superior — Desempenho Inferior

Fonte: Elaborado pelos autores.
Legenda: Sinais de Légica Booleana (*) é 0 E; (+) é 0 OU; (~) é a Negacdo

Ao analisar a hipdotese “Ho13 - Os resultados da ACQ diferem significativamente entre 0s
setores considerados (Servigos e Industria)”. Observa-se que no Setor Industrial, o Processo de
Estratégia estava presente em 3 das 4 combinac¢des usualmente suficientes para um Desempenho
superior. No Setor de Servigos, todas as duas condicdes eram combinacgdes que incluiam o Processo
de Formacdo de Estratégia. Outro resultado relevante € a presenca dos Fatores Ambientais
Externos em grande parte das combinagcbes que sdo condicdo usualmente suficiente para um
Desempenho superior. Considerando também que, no setor de Servigo foram obtidas duas
configuracbes parcimoniosas para explicacdo do Desempenho Superior e duas configuracBes para
Desempenho Inferior. Ja no setor Industrial obtiveram-se quatro configura¢fes parcimoniosas para
explicacdo do Desempenho Superior e trés configuragfes para Desempenho Inferior. Com isso,
pode-se inferir que os resultados diferem entre setores, aceitando Ho13.

Uma das duas condi¢des para um Desempenho superior na amostra com todos os setores
foram combinacdes de atributos que incluiam o Processo de Formacdo de Estratégia. Em relacdo
ao Desempenho inferior, pode-se perceber que a auséncia de fatores ou uma combinacdo dessas
auséncias sdo condicdes usualmente suficientes para o insucesso de uma firma. Mais uma vez, as
condi¢bes variam muito entre as amostras. Porém, podemos destacar que a auséncia do atributo
Processo de Formacgdo de Estratégia fez parte da maioria das condi¢cBes para o Desempenho
inferior.

Apesar de alguns atributos terem se destacado dentro das combinacGes que séo condicbes

usualmente necessarias para os resultados de interesse, é importante ressaltar que a grande
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variedade de combinagdes indica que a presenca de um atributo especifico estd fortemente
condicionada a outros atributos e ao setor que pertence a empresa em questdo. Podemos usar como
exemplo o caso do setor industrial, onde uma das condigdes usualmente necessaria para 0
Desempenho superior (3is) € uma combinacao da presenca dos Fatores Gerenciais, Ambientais e 0
Processo de Formacéo de Estratégia. A presenca do atributo Processo de Formacao de Estratégia
pode tanto levar a um Desempenho superior como levar a um Desempenho inferior, dependendo
dos outros antecedentes que estdo atrelados a esse atributo. Essa complexidade causal é colocada
em evidéncia pela ACQ e permite complementar a analise SEM feita anteriormente.

Os resultados das analises SEM e ACQ possibilitaram a verificacdo das diversas hipdteses
proposta no trabalho e apresentam novas questdes para pesquisas posteriores. Das 13 hipoteses

estimadas para este trabalho e apenas duas (Ho2 e Ho3) no setor de Servigos foram rejeitadas.

5 CONCLUSOES

As cargas fatoriais de diversas variaveis mensuradas foram pequenas e ndo significativas em
varios construtos, com a unica excecao do construto Desempenho Organizacional, que passou em
todos os testes de consisténcia e apresentou coeficientes significantes em todos os modelos
estimados.

No construto Fatores Gerenciais, apenas o indicador “expertise” na area de atuagdo da
empresa (EXAA) apresentou carga fatorial positiva e significante em todas as amostras. As outras
varidveis que foram significantes em pelo menos uma amostra foram coesdo do grupo de
estrategistas (CGE), forca do estrategista lider (FEL), crenca sobre relagdes do planejamento e
desempenho (CREN) e heranca cultural dos estrategistas (HCE, com o sinal negativo). O sinal
negativo em HCE ndo era esperado, podendo significar que estrategistas que tem trazem uma
bagagem cultural muito forte podem impactar negativamente a capacidade gerencial da empresa.

No construto Fatores Ambientais Externos, apenas os indicadores incerteza (INC) e
munificéncia (MUN) apresentaram carga fatorial significativa em todas as amostras. As outras
variaveis significantes foram agressividade (AGRE), dinamicidade (DIN), complexidade (COMP),
ambiente macroecondmico (AME), aspectos socioculturais (ASC) e paradigma tecnoldgico
(PTEC). Apenas INC apresentou carga fatorial com sinal negativo consistentemente, o que foi uma
surpresa para os autores, dado que outros aspectos normalmente relacionados a um efeito negativo

dentro da empresa apresentaram sinal contrario, como COMP e DIN. A expectativa é que INC,
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COMP e DIN impactassem o construto na mesma dire¢do. Houve uma diferenca significativa entre
0s setores em relacdo as varidveis com carga significativa nesse fator. O Setor Industrial apresentou
muito mais coeficientes significativos, em especial aqueles relacionados ao contexto
macroeconémico, cultural e tecnolégico. O Setor de Servico SO apresentou trés variaveis
significativas nesse fator, sendo COMP aquela especifica a esse setor.

No construto Fatores Organizacionais, apenas os indicadores capacidade para comunicagao
interna (COM) e tecnologia de suporte (TECN) apresentaram carga fatorial significativa em todas
as amostras. As outras variaveis que tiveram coeficiente significativo em a0 menos uma amostra
foram capacidade para mudanca (CMUD), énfase em aprendizado organizacional (APRE),
centralizagdo/distribuicdo de autoridade de decisdo (AUT, com sinal negativo) e idade da
organizacdo (IDAD). Uma grande diferenca entre os setores também foi identificada nesse
construto. Enquanto no setor industrial o aprendizado e a idade tenham cargas fatoriais positivas e
significativas, além da centralizacdo de poder decisério tenha carga negativa e significativa, no
setor de servigo nenhuma dessas variaveis € relevante para compor o construto, mas capacidade
para mudanca organizacional apresenta carga positiva e significativa.

Cabe ressaltar a importancia do fluxo de informacdo e das tecnologias de suporte para
definir o construto, o que pode ser um indicio que o aumento de tamanho e complexidade das
firmas pode ter aumentado significativamente a importancia desses aspectos organizacionais. O
construto Processo de Formacdo de Estratégia teve apenas um indicador que apresentou carga
fatorial significativa em todas as amostras, énfase em analise de competicdo (EAC). Diferencas
marcantes entre setores também foram identificadas. No Setor Industrial, énfase em avaliacdo
continua (EAVC), énfase em declaracdo de missdo (EDM) e énfase em planejamento em longo
prazo (EPL) tiveram cargas fatoriais significativas, sendo que EPL obteve um resultado contra-
intuitivo, pois a carga aparece com o sinal negativo. No setor de servicos, énfase em analise de
tendéncia (EAT) teve carga significativa, enquanto os outros indicadores que tiveram carga
significativa no setor industrial ndo foram relevantes.

Como ja foi dito anteriormente, o construto Desempenho Organizacional passou em todos 0s
testes de confiabilidade e apresentou cargas fatoriais, positivas e significativas para todos 0s
indicadores. Um detalhe chamou a atencdo dos autores: a responsabilidade socioambiental (RSA)
foi a variavel com menor carga fatorial em todas as amostras, 0 que confirma a expectativa criada a
partir da primeira etapa de pesquisa, onde foi identificado que esse indicador de Desempenho seria

relativamente menos importante que 0s outros no caso brasileiro.
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Os resultados da estimacao do modelo estrutural (inner model) foram mais consistentes com
a expectativa dos autores. No modelo geral, apenas o impacto dos Fatores Gerenciais no
Desempenho Organizacional ndo foi significativo. O construto que apresentou 0 maior impacto no
Processo de Formacao de Estratégia foi o construto Fatores Organizacionais, sendo que o préprio
Processo de Formacdo de Estratégia teve o maior impacto no Desempenho Organizacional. Os
autores conjecturam que o impacto ndo significativo dos Fatores Gerenciais no Desempenho
indique que o efeito desse construto nos Desempenho empresarial seja indireto, sendo mediado pelo
Processo de formulacdo de estratégia. Ou seja, a alta capacidade gerencial em uma firma resultaria
em um Processo de Formacdo de Estratégia mais consistente, que por sua vez levaria a um
Desempenho superior da firma. Esses resultados demonstram a importancia do Processo de
Formacao de Estratégia, foco do presente trabalho para determinar o Desempenho das empresas.

Algumas diferengas emergiram nas estimag0es dos modelos estruturais para os setores. No
Setor Industrial, todos os coeficientes de caminho foram significativos, enquanto no Setor de
Servicos o0s Fatores Ambientais Externos ndo impactam significativamente o Processo de
Formacao de Estratégia e os Fatores Gerenciais ndo impactam significativamente o Desempenho.
Esses resultados podem ser um indicio que no Setor de Servigos 0s estrategistas estariam menos
sujeitos as pressdes do ambiente externo para formular as estratégias, mas em contrapartida
dependeriam de uma maior qualidade gerencial para que o Processo de Formacdo de Estratégia
gere um Desempenho superior. Essa explicacdo é corroborada em parte pelo fato de que o
coeficiente de caminho dos Fatores Gerenciais no Processo de Formagdo de Estratégia é maior
nos servicos do que na industria e que o impacto do Processo de Formacao de Estratégia é duas
vezes maior no setor de servicos do que no setor industrial.

Mediante a andlise geral dos resultados, podemos concluir que os dados empiricos aderem
significativamente ao modelo proposto e que o construto Processo de Formacéo de Estratégia teve
0 impacto mais importante entre os antecedentes do Desempenho. Foi possivel concluir também
que existem diferencas significativas entre os setores, pois 0s Fatores Gerenciais, Fatores
Ambientais Externos e o Processo de Formacdo de Estratégia apresentam impactos muito
diferentes entre os setores de Industria e Servico.

A partir da andlise SEM, foram extraidas as informacGes necessérias para a ACQ. Os
resultados dessa outra ferramenta de analise € que existem para a amostra geral quatro conjuntos
parcimoniosos de condi¢fes causais que explicam o Desempenho. Os conjuntos de condicgdes
causais que explicam o Desempenho Organizacional seriam uma combinacdo da presenca de

Fatores Ambientais Externos e Fatores Organizacionais e uma combinacdo da presenca de Fatores
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Ambientais Externos e do Processo de Formacéo de Estratégia. Para o Desempenho inferior, as
condigcbes usualmente necessarias foram uma combinacdo da auséncia de Fatores Organizacionais
e do Processo de Formacgdo de Estratégia ou a auséncia de Fatores Ambientais Externos. Essas
condicdes diferem bastante entre os setores, porém a presenca ou auséncia do Processo de
Formacdo de Estratégia se destaca em todas as amostras como um atributo muito freqliente nas
combinagdes que explicam o desempenho.

Os conjuntos parcimoniosos da ACQ explicativos do Desempenho diferem dos resultados do
modelo geral da SEM, porém com uma semelhanca fundamental: o Processo de Formacéo de
Estratégia apresentou uma importancia significativa nas duas analises. Modelos estruturais
estimados pela SEM e conjuntos parcimoniosos da ACQ também diferiram entre setores. Devemos
destacar, entretanto, que apesar das diferencas evidentes entre os resultados da SEM e da ACQ,
existiu uma grande complementaridade entre as duas abordagens. A SEM possibilitou a composicéao
dos construtos e a analise dos impactos individuais de cada um deles no processo de formulacdo de
estratégia e no Desempenho. Ja a ACQ possibilitou avaliar a complexidade causal entre esses
construtos, iluminando as fortes contingéncias contextuais que os impactos de cada construto no
Desempenho estdo sujeitos.

Como concluséo geral da pesquisa, acreditamos que o trabalho contribui para as discussdes
tedricas do campo da Administracdo Estratégica apresentadas por Hutzschenreuter & Kliendienst
(2006) ao investigar tanto as relacdes entre os antecedentes do Desempenho quanto a sua formacéo
ao focar o estudo de Processo de Formacédo de Estratégia, algo ndo muito usual na literatura; e ao
utilizar novos metodos estatisticos, enriquecendo as analises dos dados nas investigacdes das

ciéncias sociais.
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