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Resumo

Este estudo tem como objetivo propor uma escala de mensuragdo do construto
“implementacdo estratégica”, dado que na revisdo da literatura ndo foram identificadas
propostas de escala para esse fim. A pesquisa, de natureza quantitativa, utilizou-se de analises
descritivas, correlacdo de Pearson, analise fatorial exploratoria e confirmatoria e alpha de
Cronbach para a validacéo do instrumento e de uma amostra de 211 empresarios e executivos
da industria, comércio e servigos. Os resultados mostraram que o construto desenvolvido é
bidimensional, dividido em capacidade de implementagdo estratégica, ao nivel operacional e
ao nivel gerencial, enquanto a confiabilidade da escala é considerada satisfatéria, devido aos
valores obtidos de 0,86 e 0,80. O trabalho contribui para a pesquisa académica na area de
estratégia, ao oferecer um instrumento de mensuracdo da capacidade de implementacédo
estratégica, elo fundamental entre a estratégia pretendida e a obtencdo do desempenho
esperado.

Palavras-Chave: Implementacdo Estratégica, Escalas, Mensuragédo de Atitudes.

Abstract

This study aims to propose a scale to measure the construct “strategic implementation™, since
it was not identified any tested scale in the literature review of this field. In this research,
quantitative in nature, it was used descriptive analyzes, Pearson correlation, exploratory and
confirmatory factor analysis and Cronbach's alpha for the validation of the instrument. The
test used a sample of 211 entrepreneurs and executives of the manufacture, commerce and
services industries. The results showed a two-dimensional construct, divided into strategic
implementation capacity, at the operational level and at the management level. They also
indicates that the scales of these constructs are reliable, due to the estimated values of 0,86
and 0,80. This work contributes to the academic research of strategy for providing an
instrument to measure the ability to implement strategy, which is a fundamental link between
the intended strategy and the achievement of expected performance.

Keywords: Strategic Implementation, Scales, Attitudes Measurement.



Introducéo

Este artigo propde uma escala para mensurar a capacidade da empresa quanto a
execucdo estratégica, considerando a sua relevancia para o sucesso da estratégia pretendida e,
consequentemente, para 0 éxito organizacional, bem como a caréncia de instrumentos
especificos para esse fim na literatura especializada. Metodologicamente, o estudo é de
natureza quantitativa e baseia-se em um survey aplicado em uma amostra de 211 empresarios
e executivos de empresas dos segmentos da manufatura, comércio e servi¢o do setor téxtil. A
escolha desse setor deve-se a sua importancia macroecondmica, no tocante a geracdo de
renda, de emprego e de divisas por meio de exportacfes. O tratamento e a analise dos dados
foram realizados com o uso de analises descritivas, correlacdo de Pearson, andlise fatorial
exploratoria e confirmatdria e alpha de Cronbach para a validagéo do instrumento.

O artigo se estrutura em trés secdes, além da introducdo e das considerac@es finais. A
primeira secdo trata do estado da arte - os referenciais teéricos que fundamentam o estudo e
que sdo utilizados na proposta de escala apresentada posteriormente. A segunda secao
descreve, conforme Costa (2011), os procedimentos para o desenvolvimento e validacdo da
escala, a saber: i) a analise tedrica dos itens e ii) sua validagdo psicométrica por meio de
andlise fatorial exploratoria e confirmatdria e o alpha de Cronbach. Por fim, a Gltima secao
apresenta e discute os resultados encontrados, com foco nas contribui¢cbes do trabalho e
recomendacg0es para 0 uso da escala.

1. Referencial Teorico

Esta secdo apresenta uma sintese do conhecimento teérico-empirico do construto
“execucdo estratégica”, incluindo pressupostos, origem e resultados empiricos. Nos estudos
organizacionais € peremptério considerar a perspectiva da competitividade, fen6meno que faz
com que as organizacfes desafiem agressivamente seus concorrentes com o objetivo de
melhorar sua posi¢do competitiva e obter o desempenho esperado por meio da definigéo e
execucao de uma estratégia (D’AVENI, 2004).

Independentemente de como a estratégia surge, se por um processo formal ou
simplesmente emergida dos processos rotineiros da organizacdo, a etapa de execucdo €
fundamental para o seu sucesso (CATER; PUCKO, 2010). Para Hrebiniak (2006a), sabe-se
muito mais sobre como formular estratégias do que como fazé-las funcionar. Varios estudos
empiricos reforcam a fraca relacdo entre estratégia e implementacdo na maioria das empresas
(HREBINIAK, 2006b, 2008), j& que apenas uma fracdo das estratégias pretendidas é
efetivamente executada e uma parcela ainda menor é executada com sucesso (SPECULAND,
2006; GUROWITZ, 2007).

As taxas de sucesso e fracasso na execugdo da estratégia variam de estudo para estudo.
No trabalho de Morgan (2010), por exemplo, com 25 empresas americanas, a taxa de
insucesso foi de 24%. J& no levantamento conduzido pela empresa de consultoria Booz Allen
Hamilton, de 2008, com cerca de 1.000 empresas em 50 paises, identificou-se que 60% dos
colaboradores (25% em posicBes executivas) avaliaram sua empresa, em relacdo a execugdo
das estratégias, como "débeis ou pobres”, enquanto apenas 40%, indicaram suas empresas
como bem-sucedidas.

Tradicionalmente, a execucdo da estratégia é tratada como uma atividade posterior a
sua formulagdo. Como tal, o conceito foi tratado principalmente como uma questéo de design
organizacional, em que 0s sistemas e as estruturas deveriam estar alinhados com os objetivos
estratégicos (CATER; PUCKO, 2010). Estudos recentes concentram-se principalmente em
dois pontos de vista diferentes, mas intimamente ligados a implementagdo da estratégia - a
visao estrutural e a visdo de processo interpessoal. Enquanto a primeira visao prop0e que 0s
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gerentes devem ajustar a estrutura organizacional a fim de aprovar as decisdes estratégicas, a
segunda trata de uma série de circunstancias interpessoais e cognitivas que os gerentes devem
possuir para incentivar os empregados a realizar objetivos estratégicos pré-estabelecidos
(NOBLE, 1999).

Com o objetivo de estruturar o processo de execucdo da estratégia, alguns autores
propuseram modelos a ser seguidos pelas empresas. Kaplan e Norton (1992), por exemplo,
apresentaram um sistema de mensuracdo de desempenho que se tornou muito popular: o
Balanced Scorecard (BSC). Essa ferramenta de foco estratégico abrange indicadores
financeiros e ndo financeiros a partir de quatro perspectivas: i) aprendizado e crescimento, ii)
processos internos, iii) financas e iv) clientes. O uso do BSC pelas empresas mostrou-se
fundamental no processo de gestdo estratégica, permitindo uma melhor avaliacdo da execucao
da estratégia (GOLDSZMIDT; PROFETA, 2004).

Kaplan e Norton (2001) enumeram cinco principios a ser seguidos pelas empresas que
desejam executar com sucesso as estratégias concebidas: i) traduzir a estratégia em termos
operacionais; ii) alinhar a organizagéo a estratégia; iii) transformar a estratégia em tarefa de
todos; iv) converter a estratégia em processo continuo e v) mobilizar a mudanca por meio da
lideranca executiva (Figura 01). Para esses autores, 0 mapa estratégico - ferramenta do BSC -
conecta a estratégia pretendida a um plano coeso de execucdo operacional, obrigando os
administradores a seguir os principios acima elencados. Ao elaborar o mapa, a estratégia
devera ser detalhada e traduzida em termos operacionais.

Uma vez definida, a estratégia deve ser comunicada e disseminada de forma ampla,
assim como os indicadores de desempenho a serem atingidos por todos os envolvidos e que
deverdo ser vinculados a remuneracdo, como incentivo ao apoio de todos. Durante a rotina de
execucao da estratégia, a organizacdo também passara por um processo de aprendizado, em
gue se questiona ndo apenas se as acdes planejadas conduzirdo ao sucesso da etapa de
implementacdo, mas também se a estratégia, em si, é adequada. No entanto, esse processo so
sera possivel se houver apoio e consenso dos lideres principais.

Figura 01
Principios da Organizagdo Focalizada na Estratégia
Mobilizar a Mudanca por meio da Lideranca Executiva
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Fonte: Adaptada de Kaplan e Norton (2001, p.19).

Outro modelo que visa ajudar os gestores na execucdo da estratégia € uma adaptacao
do Modelo McKinsey “7S”, proposto por Higgins (2005), nomeado "8S" (composto por
estratégia, estrutura, sistemas e processos, estilo de lideranga, staff, recursos, valores
compartilhados e desempenho estratégico). O modelo “8S” difere do modelo original “7S” em
dois itens: 1) os recursos substituem as habilidades como um dos “S” original (resources e
skills, respectivamente em inglé€s), e ii) a adi¢dao do item “desempenho estratégico” (strategic
performance, em inglés).

No primeiro caso, a troca é justificada devido ao fato de uma organizacdo nao
conseguir executar com sucesso a estratégia sem o uso de recursos como: dinheiro,
informacdo, tecnologia etc. Além disso, para o autor, o que se constitui habilidades no modelo
original se caracterizaria hoje como competéncias ou capacidades, tratadas no item estratégia.
No segundo caso, a adigdo do item “desempenho estratégico” € necessaria para forcar os
executores da estratégia a se concentrar nos resultados, seu objetivo principal.

Higgins (2005) defende o uso do modelo antes do processo de implementacdo da
estratégia para que os lideres da organizacdo possam antecipar o que necessita ser mudado
afim de a estratégia funcionar e, durante a fase de execucdo, como um roteiro para a
implementagdo. O principio subjacente ao modelo “8S” ¢ que as estratégias exigem diferentes
tipos de estruturas, sistemas, estilo, pessoal, recursos e valores compartilhados para fazé-las
funcionar. Caso ndo haja alinhamento entre esses fatores, o desempenho sera comprometido.

Além dessas atividades necessarias a execucdo eficaz das estratégias, ndo se deve
negligenciar as variaveis do contexto organizacional que dificultam ou representam
obstaculos a esse intento. Hrebiniak (2006a), por exemplo, identifica quatro fatores que
merecem destaque quando se discutem o0s obstdculos a execucdo da estratégia: a
administracdo de mudancas, a cultura organizacional, a estrutura do poder organizacional e a
lideranca. Esses fatores afetam a execucédo das estratégias pari passu e se afetam mutuamente.
Uma vez sincronizados, a probabilidade de uma implementacdo eficaz aumenta
consideravelmente.

O primeiro fator, administrar as mudangas, é tarefa ardua, mas fundamental para a
execucdo bem-sucedida da estratégia (HREBINIAK, 2006a, 2008). Os gestores devem ser
capazes de identificar e gerir as mudancgas necessérias - sejam na estrutura organizacional, nos
objetivos, nos métodos de coordenacao, nas pessoas, nos incentivos ou no controle, e superar
qualquer resisténcia. A incapacidade para gerir as mudancas e reduzir a resisténcia as decisdes
ou acOes tomadas pode significar um desastre para os esforcos de execucdo (HREBINIAK,
20064, 2008).

A cultura organizacional, fator que afeta a dedicacéo e o sentimento de pertenca que 0s
colaboradores tém pelas metas e atividades relacionadas & execugdo da estratégia, pode
tornar-se um obstaculo quando predomina uma cultura de desconfianca entre os colaboradores
(HREBINIAK, 2006a). O resultado é uma organizagdo disfuncional, com informacGes
desencontradas entre os individuos e/ou unidades de negocios responsaveis pela execucao
estratégica.

Outro possivel obstaculo refere-se a estrutura do poder organizacional, que afeta as
decisdes necessarias a execugdo da estratégia. Mesmo quando bem formuladas, estratégias
valiosas enfrentam problemas e falhas na fase de implementacdo se 0s executores nao
enfrentarem o0s obstaculos organizacionais e politicos que se interpdem no caminho da
execucdo efetiva (HREBINIAK, 2006a; GURKOV, 2009). Se um individuo ou unidade na
organizacdo que controla recursos escassos importantes discorda da estratégia pretendida, a
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assimetria de poder serd claramente um problema. Desta forma, seria inapropriada a escolha
de uma estratégia que gerasse conflitos com a estrutura de poder vigente.

Finalmente, lideres habeis também sdo necessarios a fim de coordenar os
colaboradores na execucdo das estratégias selecionadas. Um dos maiores problemas na
execucdo das estratégias € justamente a falta de coordenacdo e de orientagdes claras
(HREBINIAK, 2006a). Outra funcdo da lideranca é convencer todos os envolvidos da
relevancia de se realizarem as atividades necessarias a implementacdo da estratégia
(HREBINIAK, 2006a). Obviamente, a orientacdo, o apoio e o envolvimento do gestor
principal na execucdo da estratégia sdo fundamentais (BRENES; MENA; MOLINA, 2008).
Caso contrario, 0 sucesso do processo de implementacdo é bastante obscuro (HREBINIAK,
2006a). Além disso, os lideres devem desenvolver um sistema de incentivos que motive 0s
gestores e colaboradores a alcancgar os objetivos definidos.

Para Baier, March e Saetren (1988), duas circunstancias podem a atrapalhar a
execucdo da estratégia: i) a incompeténcia técnica e ii) um possivel conflito de interesses
entre os decisores e 0s executores da estratégia. A primeira circunstancia é, portanto,
associada as dificuldades burocraticas ou técnicas, como sistemas de recompensa indevidos,
analise estratégica inadequada, falta de diretrizes para orientar os esforcos estratégicos de
execucdo etc., enquanto a segunda circunstancia diz respeito a questfes mais interpessoais,
como conflitos entre estratégia e a estrutura de poder existente, colaboradores relutantes em
compartilhar o conhecimento com os colegas etc.

Para Noble (1999), o sucesso da implementacdo da estratégia depende principalmente
de fatores interpessoais relacionados ao nivel de autonomia dos gerentes, nivel de
comprometimento dos colaboradores e a recompensa aos executores. Essas ideias baseiam-se
na teoria do compromisso, cuja premissa central é de que os colaboradores, no geral, diferem
em sua intensidade de comprometimento organizacional, resultado de -caracteristicas
individuais e da empresa.

Corroborando essas ideias, Fahey e Randall (1994), em pesquisa realizada com
empresas norte-americanas, encontraram evidéncias de que as estratégias bem-sucedidas sdo
resultado do envolvimento do pessoal na execu¢do. Um aumento na dimensao compromisso
aumentara a probabilidade de sucesso de realizacdo da estratégia (WIDODO, 2011). Em
outro estudo, Brenes, Mena e Molina (2008) realizaram um survey com 300 companhias
localizadas na América Latina dividindo-as em dois grupos conforme o sucesso na
implementacdo da estratégia. Dentre as cinco dimensdes propostas, 0s gestores apontaram as
mais importantes: governanca corporativa levando a mudanca, lideranga da alta administracdo
motivando os colaboradores e o processo de formulacédo da estratégia.

Em estudo recente, Ali e Hadi (2012) buscaram identificar os principais obstaculos a
execucdo das estratégias em industrias de alimentos no Oriente Médio. A pesquisa,
utilizando-se de métodos de pesquisa quantitativos (analise fatorial confirmatéria e
exploratéria) e qualitativos (grupo focal) e amostra de 205 pessoas, levou a identificacdo de
cinco obstaculos que possuem papel dissuasor consideravel na aplicagdo das estratégias. Em
ordem ascendente, os principais obstaculos sdo: individuais (pessoas), organizacionais,
ambientais, gerenciais e os relacionados com a estratégia pretendida.

Em teoria, se 0s obstaculos a execucdo estratégica forem ultrapassados e a estratégia
pretendida for de boa qualidade, a empresa obterd um plus econémico, que, mantido ao longo
do tempo, tornar-se-a fonte de vantagem competitiva. Entretanto, ndo foi encontrado nenhum
trabalho que tenha mostrado empiricamente que o nivel de exceléncia na execucdo estratégica
é elo fundamental entre a estratégia pretendida e a qualidade do desempenho empresarial.
Devido a escassez de estudos, e consequentemente de escalas testadas para medir a qualidade
da execucio da estratégia, este trabalho propde um instrumento para aferi-la. A vista disso, no



topico a seguir serd proposta a metodologia de pesquisa aplicada no intuito de responder ao
objetivos deste artigo.

2. Metodologia da Pesquisa e Passos para a Mensuracao da Escala

As escalas sdo instrumentos populares nas Ciéncias Sociais Aplicadas, utilizadas para
mensurar as atitudes e o comportamento dos individuos (COSTA, 2011). Em Administracdo
de Empresas, as escalas sao comumente utilizadas na area de Marketing e Recursos Humanos.
Em estratégia, essa aplicacdo é mais escassa devido ao perfil do entrevistado nesse campo de
estudo, geralmente empresarios e/ou altos executivos, que sdo receosos quanto a responder
questBes relacionadas a aspectos que consideram sigilosos. Além disso, para um tratamento
quantitativo dos dados, necessita-se de consideravel nimero de respostas validas.

No entanto, esses fatos ndo impediram o uso de escalas de atitude em diversos estudos
empiricos de natureza quantitativa nesse campo de estudo (e.g. DESS; DAVIS, 1984,
ZAHRA; COVIN, 1993; JACOME; LISBOA; YASIN, 2002; PARNELL, 2010, 2011).
Entretanto, ndo foram encontradas escalas que mensurassem a capacidade da empresa em
executar a estratégia previamente escolhida. Embora o estudo da estratégia no campo teorico
e empirico de Administracdo de Empresas tenha ja mais de cinco décadas de existéncia, a
literatura sobre a execucao da estratégia € ainda escassa. Sabe-se que a qualidade da estratégia
é fundamental para o sucesso empresarial, mas em nada contribuira se for mal executada. Por
esse motivo empreendeu-se um esforco de pesquisa para desenvolver uma escala que
mensurasse a eficicia da execucdo da estratégia.

Para desenvolvé-la e valida-la, Costa (2011) sugere um roteiro composto por 10
passos, como mostra a figura 02.

Figura 02
Passos para o Desenvolvimento e Validagédo de Escalas

«Especificacio do dominio do \/ *Atividades de geracao de itens
Passo 1| Construto Passo 2| Validacdo de face e conteudo
\\/ el el s \\/ +Construcao do Instrumento de
Passo 3 P asso 4| Pesquisa
v «Primeira atividade de amostragem \\/ *Primeiros procedimentos de limpeza
Passo 5 asso 6| daescala
v - Atividades de campo adicionais \\/ *Procedimentos de limpeza da escala
Passo 7 Passo 8| adicionais
V +Andlise de validade e de \\/ *Desenvolvimento de normas e

confiabilidade da escala final Passo | recomendacdes de uso e interpretacédo

Passo 9 10

N

Fonte: Adaptada de Costa (2011, p. 74).

A vista dessas recomendacdes, iniciou-se o processo de revisdo da literatura sobre o
tema para definir a dimensionalidade do construto, o instrumento de pesquisa e o tamanho da
amostra (minimo de cinco graus de liberdade). Para a coleta de dados, utilizou-se a técnica de

6



survey, ou levantamento, que tem no questionario seu instrumento de coleta. As empresas que
participaram do estudo foram selecionadas de forma aleatoria, vantajosa quando os elementos
de uma populacdo ndo sdo idénticos, pois, se fossem similares, ndo haveria necessidade de
selecionar uma amostra, ja que o estudo de um unico individuo bastaria para conhecer todas
as caracteristicas de uma populagdo (RICHARDSON, 1999).

Apos a aplicacdo do questionario, procedeu-se a um conjunto de analises exploratorias
(analise descritiva, andlise de correlacdo, andlise fatorial exploratoria e analise de
confiabilidade). Nessa etapa, algumas variaveis podem ser excluidas ou adaptadas. Em
seguida deve-se reformular o questiondrio com base nas possiveis adaptacdes do passo
anterior e reaplica-lo a uma amostra maior, se possivel.

Ap0s isso, utiliza-se andlise fatorial confirmatdria (AFC), que se diferencia da
exploratdria por existir uma predefini¢do da relagdo existente entre os itens, ou seja, ha “uma
hipotese estatistica a ser testada” (COSTA, 2011, p. 246). A finalidade ¢ verificar o quao
proxima esta a correlacdo estimada da correlacdo real. J& para a confiabilidade da escala, em
que se analisa a existéncia de erro aleatorio, utilizou-se o alpha de Cronbach, que deve ser
superior a 0,7. Por fim, o Gltimo passo sugere que o proponente da escala deve apresentar as
instrucdes e especificidades de uso, indicando a necessidade de possiveis adaptagdes.

3. Processo de construcéo da escala

Finalizado os procedimentos exploratorios anteriores, especialmente a revisdao da
literatura, é necessario apresentar o processo de desenvolvimento da escala de mensuragdo do
nivel de maturidade das empresas quanto a execucao estratégica.

3.1. Desenvolvimento dos itens de mensuracdo quanto a capacidade de execucdo da
estratégia e do Instrumento de Pesquisa

Para a elaboracdo dos itens da escala de execucdo estratégica, tomaram-se como base
0s principios basicos da boa implementacdo sugeridos por Kaplan e Norton (2001) e
Hrebiniak (2006a). Embora o tema execucdo seja pouco abordado empiricamente, ha relativo
consenso em relacdo ao que determina uma boa implementacdo. Como procedimento de
verificacdo, foi adotada a escala de Lickert de 7 pontos, em que 1 indica o grau minimo de
concordancia e 7 o grau maximo. Com base nos autores supracitados, sugeriu-se um construto
bidimensional — a primeira dimensdo envolve a capacidade de execucdo a nivel operacional,
composta de quatro itens, enquanto a segunda envolve a capacidade de execucdo a nivel
gerencial, composta de trés itens (Figura 03).

As dimensdes e itens da escala foram avaliadas por dois académicos, aos quais
solicitou-se que indicassem em uma escala de 5 pontos a adequacao a definigdo e a clareza do
enunciado. Os resultados sugeriram a validade dos itens, permitindo que se seguisse para a
etapa seguinte, de aplicacdo do questionario, que continha, além dos itens acima elencados,
perguntas que caracterizam a empresa e o0 respondente de acordo com as seguintes dimensoes:
localizacdo geografica, cargo do respondente e faixa de faturamento.

Figura 03

Escala Bidimensional da Capacidade de Execug¢do da Estratégia

CAPACIDADE DE EXECUGAO AO NIVEL OPERACIONAL

CE; - A estratégia da empresa é traduzida em objetivos claros e de facil entendimento de todos os
colaboradores.

CE, - Os departamentos ou areas funcionais estdo alinhados com as estratégias formuladas e/ou
7



emergentes da empresa.

CE; - Todos os colaboradores entendem a estratégia e conduzem suas atividades cotidianas de modo
a contribuir para o seu éxito.

CE, - O processo de formacao das estratégias é ligado ao processo orcamentario da empresa.

CAPACIDADE DE EXECUCAO AO NIVEL GERENCIAL
CE;s - Sdo realizadas reunides gerenciais frequentemente para avaliar a execucao das estratégias.

CE; - Os resultados de avaliagdo da execucdo das estratégias sdo utilizados para fazer mudancas e
ajustes na estratégia pretendida.

CE; - Os principais lideres da empresa estdo ativamente envolvidos e comprometidos com a
execucdo das estratégias da empresa.

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.2. Procedimentos de teste empirico — Amostragem

O questionario foi respondido por 211 empresarios e/ou executivos de empresas dos
trés setores — comeércio, industria e servicos. A coleta foi realizada por meio de questionario
eletronico, e, entre as caracteristicas gerais dos respondentes, observou-se que a maior parte
dos respondentes (74,9%) trabalhavam em empresas localizadas nos estados do Ceara, Santa
Catarina e Sao Paulo, (87,2%) eram gerentes, diretores ou presidentes de empresa e (67,8%)
das empresas faturavam mais de R$ 2,4 milhGes. A Tabela 01 abaixo apresenta as médias e
desvios padrdes dos resultados.

Tabela 01

Médias e Desvio Padrédo dos itens

CONSTRUTO CE; CE; CE; CE, CEs CEg CE,
Amostra  Validos 211 211 211 211 211 211 211
Missing 0 0 0 0 0 0 0
Média 5,15 5,08 5,01 5,25 5,26 5,40 5,93
Desvio Padréo 1,354 1,247 1,359 1,430 1,431 1,224 1,138

Fonte: Dados da Pesquisa.

Em geral, é possivel verificar que as médias dos itens sdo razoavelmente uniformes
assim como o desvio padrdo. Apesar disso, percebe-se que o item CE- apresentou média mais
alta do que a do item de menor valor médio (CE3). Percebe-se também que ndo houve
missing, o que poderia indicar que os itens sdo claros e de facil entendimento. Apds essas
verificacdes, procedeu-se a extracdo da correlagdo entre os itens, e os resultados (Tabela 02)
indicam que as correlacdes entre as variaveis foram ndo nulas e que ha evidentemente uma
correlagéo significativa entre elas.

Tabela 02
Correlacao entre os itens da Escala
CONSTRUTO CE; CE, CE; CE,4 CEs CEg CE;
Correlagao 1,00 0,78 0,70 0,50 0,48 0,59 0,37
Significancia 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
i Correlacéo 0,78 1,00 0,67 0,55 0,48 0,58 0,42



Significancia 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

CE, Correlagao 0,70 0,67 1,00 0,52 0,38 0,52 0,42
Significancia 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
CE. Correlagao 0,50 0,55 0,52 1,00 0,36 0,49 0,46
Significancia 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
CE. Correlacdo 0,48 0,48 0,38 0,36 1,00 0,75 0,42
Significancia 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
CE, Correlagdo 0,59 0,58 0,52 0,49 0,75 1,00 0,55
Significancia 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
CE, Correlacdo 0,37 0,42 0,42 0,46 0,42 0,55 1,00
Significancia 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Fonte: Dados da Pesquisa.

A partir desses resultados, conclui-se que 0s entrevistados nao tiveram dificuldades
aparentes para responder aos itens do questionario, descartando a necessidade de altera-los.
Adicionalmente, as correlacbes mostraram-se satisfatorias, dado que em nenhum caso
mostraram-se elevadas o suficiente para indicar colinearidade (todas as correlagbes foram
inferiores a 0,90), o que parece indicar ndo haver sobreposicao de variaveis e de contetdo.

Para finalizar essa etapa, procedeu-se a analise fatorial exploratoria, utilizada quando
se deseja verificar o agrupamento dos itens em fatores, sem que se estabeleca uma relacdo
prévia (MALHOTRA, 2006). O fator resultante ¢ uma dimensdo que explica as correlagdes
em um conjunto de variaveis em que 0s melhores resultados sdo obtidos quando as variaveis
originais do estudo estdo altamente correlacionadas, positivamente ou negativamente.

A escala mostrou-se apropriada sem necessidade de eliminacdo de nenhum item, uma
vez que apresentaram comunalidades superiores a 0,50. O teste de esfericidade de Bartlett foi
significativo ao nivel de 0,1% (y2 = 810,71; GL = 21; p < 0,00) e o teste de Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) foi superior de 0,85. A confiabilidade da escala, mensurada por meio do alpha
de Cronbach, alcangou 0,863 (capacidade a nivel operacional) e 0,798 (capacidade a nivel
gerencial), considerado otimo (PESTANA; GAGEIRO, 2003; GARSON, 2005). Segue
abaixo a matriz de componentes rotacionada (Tabela 03), em que constam os fatores
formados e a carga fatorial de cada um dos itens.

Tabela 03

Matriz de Componentes Rotacionada

Escores Fatoriais
ESCALA DE CAPACIDADE DE EXECUCAO ESTRATEGICA

Nivel Nivel
Operacional Gerencial

CE; - Todos os colaboradores entendem a estratégia e conduzem suas

3 i~ L o 0,84 -
atividades cotidianas de modo a contribuir para o seu éxito.
CE; - A estratégia da empresa é traduzida em objetivos claros e de fécil

. 0,84 -

entendimento de todos os colaboradores.
CE, - Os departamentos ou éareas funcionais estdo alinhados com as 083 i
estratégias formuladas e/ou emergentes da empresa. '
CE; - O processo de formagdo das estratégias € ligado ao processo 0,64 }




orcamentario da empresa.

CEs - S8o realizadas reunides gerenciais frequentemente para avaliar a

~ - - 0,86
execucdo das estratégias.
CEg - Os resultados de avaliagdo da execucdo das estratégias sdo utilizados i 0.82
para fazer mudancas e ajustes na estratégia pretendida. '
CE; - Os principais lideres da empresa estdo ativamente envolvidos e i 0.69
comprometidos com a execugao das estratégias da empresa. '
Variéancia Explicada (%0) 39,97 32,04
Alpha de Cronbach 0,863 0,798

Fonte: Dados da pesquisa.

3.3. Ajuste do Modelo

Na sequéncia, realizou-se analise fatorial confirmatdria (AFC), que se diferencia da
exploratdria por existir uma predefini¢do da relagdo existente entre os itens, ou seja, ha “uma
hipotese estatistica a ser testada” (COSTA, 2011, p. 246). A finalidade ¢é verificar o quao
proxima estd a correlacdo estimada da correlacdo real. Para cumprir esse objetivo foi utilizado
0 pacote estatistico AMOS (v. 20.0).

Para o teste de ajuste do modelo utilizaram-se os seguintes indices: X? (chi-square),
CFl (Comparative Fit Index), RMSEA (Root Mean Square Error Approximation), NFI
(Normed Fit index) e GFI (goodness of fit), amplamente utilizados na literatura especializada
BENTLER, 1990; BOOMSMA, 2000; ULLMAN, 2001; MCDONALD; HO, 2002; PILATI;
ABBAD, 2005; SARAIVA; RODRIGUES; BARREIRA, 2012). Como critério de ajuste
adotaram-se os seguintes valores: CFl, GFI e NFI superior a 0,90 e RMSEA igual ou inferior
a 0,06 (HU; BENTLER, 1999; SARAIVA; RODRIGUES; BARREIRA, 2012). Os resultados
mostraram, como era esperado, que o construto € bidimensional, conforme Tabela 04.

Tabela 04

indices de adequacéo dos modelos testados

INDICES MODELO INICIAL MODELO AJUSTADO
Xz 29,63 (GL = 13) 21,91 (GL = 12)
GFI 0,96 0,97
CFI 0,98 0,99
NFI 0,96 0,97
RMSEA 0,08 0,06

10



95

CAPACIDADE DE EXECUCAO
NIVEL OPERACIONAL

CAPACIDADE DE EXECUCAO
NIVEL GERENCIAL

CE4 CE3 CE2 CE1 CE7 CE6 CES

Fonte: Dados da Pesquisa.

Inicialmente, os valores obtidos pelo modelo original mostraram-se adequados, exceto
para o indice RMSEA. Na analise post hoc, observou-se uma covariancia significativa entre
erros e; e e4. Apos esse ajuste, os indices de adequacdo mostraram-se satisfatorios, ja que
foram superiores a 0,90 e 0 RMSEA foi igual a 0,06.

3.5. Discussao dos resultados

Os resultados da amostra evidenciaram que os itens da escala proposta mostraram-se
consistentes enquanto proposta de mensuracdo da capacidade de uma organizacdo em
executar a estratégia de forma eficaz. Sem necessidade de grandes ajustes, os itens foram
todos corroborados, assim como a bidimensionalidade do construto. Em teoria, essa
proposicao € bem clara, o sucesso da execucao € resultado da sinergia entre os individuos que
trabalham na operacédo e os que tomam as decisdes estratégicas.

Ao rodar a andlise fatorial exploratéria os itens agruparam-se naturalmente em apenas
um fator, embora a comunalidade da variavel CE- ficasse reduzida a um nivel ndo aceitavel.
Esse resultado ja era previsivel quando por ocasido da anélise de correlacdo e da média, que
fala da importancia do apoio do lider, esse item apresentou maior média e menor desvio
padrdo entre as varidveis. Na literatura, esse ponto também é fortemente exaltado, motivo
pelo qual ja se esperava esse resultado. Ao forcar a definicdo em dois fatores, as
comunalidades mostraram-se superiores a 0,5 e o percentual da variancia explicada foi
significativamente maior (59,4% versus 72%).

Vale registrar também que os resultados da andlise fatorial confirmatoria foram
considerados adequados desde a primeira rodada, ou seja, sem alteracio no modelo
inicialmente proposto. Entretanto, é conveniente ressaltar que o ajuste do modelo, causado
pela covaridancia entre 0s erros e, e e;, justifica-se tanto estatisticamente, quanto
conceitualmente: do ponto de vista estatistico, a covariancia existente refere-se ao par de itens
que, na standardized residuals matrix, apresentam maiores valores de residuo (BYRNE,
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2001), o que afeta o ajustamento global do modelo; do ponto de vista conceitual, o par que
apresenta covariancia-erro esta na mesma dimensdo do construto (capacidade de execucdo ao
nivel operacional).

Considerac0es finais

Neste artigo foi desenvolvida uma escala para mensuracdo do construto execugédo
estratégica nas dimensdes operacional e gerencial. Na literatura especializada, a capacidade de
execucao € condicdo sine qua non para o sucesso empresarial dado que modera a relacao entre
a estratégia pretendida e o desempenho empresarial esperado.

Nos estudos que relacionam a estratégia ao desempenho superior, a énfase recai,
geralmente, sobre a qualidade e o tipo da estratégia, esquecendo-se da capacidade de executa-
la eficazmente. Empiricamente a variavel execucdo é pouco estudada, talvez pela auséncia de
instrumentos que possibilitem medir a sua efetividade. Entende-se que, por esse motivo,
poucos estudos podem ser aplicados de forma adequada o que justifica o esfor¢o desenvolvido
nesta investigagéo.

No geral, os testes estatisticos indicaram a consisténcia dos itens e das dimensdes
desenvolvidas. Dessa forma, a escala estd apta para a utilizacdo em estudos que necessitam
avaliar a capacidade de uma empresa em executar de forma bem-sucedida uma estratégia.
Embora o sucesso de uma estratégia ndo seja mensurado unicamente pela capacidade de
execucdo, ja que esse objetivo depende da capacidade cognitiva dos gerentes em escolher e
definir uma estratégia que seja adequada ao setor em que atua, em teoria, a ma execucao
podera destruir os esforcos de por em pratica uma estratégia de qualidade (KAPLAN;
NORTON, 2001; HREBINIAK, 2006a, 2006b, CATER; PUCKO, 2010).

Por fim, sugere-se a realizacdo de outras amostragens, em contextos geograficos
distintos, além de outros procedimentos de validagdo. Espera-se que a escala contribua com a
ampliacdo do arcabouco tedrico sobre a execucdo da estratégia, por meio da aplicacdo pratica
do instrumento aqui desenvolvido nos mais diversos cenarios empresariais.
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