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O EFEITO MODERADOR DA ESTRATEGIA DE
NEGOCIO E DA INCERTEZA AMBIENTAL NA
RELACAO ENTRE ESTRUTURA E IMPLEMENTACAO

THE MODERATOR EFFECT OF BUSINESS STRATEGY AND ENVIRONMENTAL UNCERTAINTY
IN THE RELATIONSHIP BETWEEN STRUCTURE AND IMPLEMENTATION
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Universidade do Vale do Rio dos Sinos RESUMO

ed.vargas1410@gmail.com Séo crescentes os estudos sobre implementacao da estratégia dada a sua importancia para que

GUILHERME TREZ' a empresa alcance vantagem competitiva. Porém, existe a necessidade de se compreender com
Universidade do Vale do Rio dos Sinos mais aprofundamento os requisitos para a implementacdo bem sucedida da estratégia no varejo.
gtrez@unisinos.br Ha espaco na literatura no campo da estratégia de varejo para um melhor entendimento da

relacdo entre estrutura, implementacdo e desempenho organizacional nesse setor. A literatura
da area de estratégia apresenta diversos estudos que analisam a relacdo entre estrutura orga-
nizacional e implementacao. Ha, contudo, aspectos a se compreender nessa relacdo, um deles
se refere as dimensdes que podem moderar essa relacdo. Este estudo entra nessa discussdo
tedrica, analisando a influéncia da estratégia de negdcio e da incerteza ambiental moderando
a relacdo entre estrutura organizacional e a implementacéo da estratégia. Além disso, este
estudo se propde a compreender como essas relacdes se manifestam no contexto do varejo
de alimentacdo fora do lar. Neste sentido, a presente pesquisa, através de uma survey do tipo
corte-transversal, avalia empiricamente o efeito contingencial da estratégia de negdcio na
relacdo entre a estrutura organizacional e a implementacdo da estratégia de marketing. Para
isso, foram considerados 171 questionarios coletados junto a empresas de pequeno porte do
setor varejista de alimentacdo fora do lar. Os resultados do levantamento demonstraram que
a descentralizacdo da estrutura organizacional influencia positivamente a implementacéo da
estratégia, assim como, confirmou-se que a formalizacéo influencia negativamente a imple-
mentacdo da estratégia. Além disso, os resultados encontrados indicaram que a estratégia de
negocio modera a relacdo entre estrutura e implementacdo.
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ABSTRACT

Studies on implementation of the strategy given its importance for the company to achieve
competitive advantage are increasing. However, there is a need to understand with more depth
the requirements for the successful implementation of the strategy in retail. There is room in the
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literature in the field of retail strategy to better understand the relationship between structure,
implementation, and organizational performance in this sector. The literature of the strategy
area features several studies that examine the relationship between organizational structure
and implementation. There are however ways to understand this relationship, one refers to
dimensions that can moderate this relationship. This study goes into this theoretical discussion,
analyzing the influence of business strategy and environmental uncertainty moderating the re-
lationship between organizational structure and strategy implementation. In addition, this study
aims to understand how these relations are manifested in the power retail environment outside
the home. In this sense, this research through a survey of the cut cross-sectional empirically
evaluates the contingent effect of business strategy on the relationship between organizational
structure and implementation of the marketing strategy. For this, they considered 171 question-
naires collected from small businesses in the retail sector of food outside the home. The survey
results showed that the decentralization of the organizational structure positively influence the
implementation of the strategy, as it was confirmed that the formalization negatively influences
the implementation of the strategy. Furthermore, the results indicate that the business strategy
moderates the relationship between structure and implementation.

Keywords: strategy implementation, organizational structure, performance.

INTRODUCAO

Em busca de um melhor desempenho adequar a estrutura
organizacional a um contexto ambiental marcado por signi-
ficativas e constantes mudancas tem sido um grande desafio
para as empresas. De um ambiente de mudanca incremental
para a mudanca descontinua, de produtos com ciclo de vida
longo para ciclo de vida curto, de clientes fiéis para clientes
infiéis, da baixa competicdo para alta competicéo, ajudam a
caracterizar o cenario mais dinamico e complexo no qual as
empresas competem. Esse estudo, parte da premissa de que o
ambiente mercadoldgico atual é marcado pela complexidade,
instabilidade e dinamismo. Assim, a imposicao de varios e
novos desafios, tipicos de um ambiente mercadolégico mais
competitivo, acentua os questionamentos sobre como criar e
entregar valor ao cliente exigindo que as empresas continua-
mente procurem ajustar sua estrutura organizacional de forma
que a empresa possa implementar estratégias de negocio que
as permitam gerar maior valor econdmico do que os com-
petidores e consequentemente obter vantagem competitiva.
A estratégia de negdcio define a maneira pela qual a empresa
compete em uma industria ou mercado especifico (Walker Jre
Ruekert, 1987) e esta refletida no padrdo das decisdes que um
negocio toma para alcancar vantagem competitiva (Slater et
al, 2010a). A implementacéo da estratégia é definida como a
comunicacao, interpretacao, adogado e promulgacéo de planos
estratégicos (Noble, 1999).

A execucdo da estratégia ira emergir como uma das
fontes criticas de vantagem sustentavel no século XXI (Bigler,
2001) e essa é uma capacidade que pode ajudar a explicar
porque algumas empresas tém desempenho superior a outras

ja que essa continua sendo uma questao central no campo da
administracdo estratégica. O problema com o baixo desem-
penho normalmente ndo € com o planejamento, mas com a
execucdo. Isto ¢, estratégias frequentemente nao sao imple-
mentadas com sucesso. Ha uma ampla discussao na literatura
pontuando que fazer a estratégia funcionar € mais dificil que
elaborar a estratégia (Hrebiniak, 2013). Neste estudo os termos
execucdo e implementacdo da estratégia poderdo ser utilizados
com o mesmo significado. Para Hrebiniak (2006), a escolha
da estrutura organizacional € vital para a implementacéo da
estratégia. Dentre varios fatores que exercem influéncia na
implementacao da estratégia, estudados na literatura, como o
consenso estratégico, a lideranca e estilos de implementacéo,
0s processos de comunicacdo e interacdo, os mecanismos de
controle, entre outros, este estudo ira se concentrar nas ques-
toes relacionadas a estrutura organizacional. A importancia
dessa perspectiva é corroborada de Villar e Walters (2017)
que, ao analisarem as diferentes concepgcoes de estratégia nas
diversas vertentes tedricas do campo, identificam aspectos
ligados a perspectiva estrutural explicitamente manifestadas
na maior parte dessas vertentes.

Tendo por base que o ambiente competitivo é marcado
por mudangas no ambiente e uma das principais caracteristicas
do ambiente é o seu grau de incerteza, este estudo tem como
pilar de sustentacdo a teoria contingencial. Em contraposicédo
a abordagem classica que defendia a existéncia da melhor
estrutura, a teoria contingencial estabelece que ndo existe uma
estrutura organizacional Unica que seja altamente adequada
para todas as organizagdes. Seguindo essa linha de pensa-
mento cada contexto requer uma estrutura organizacional
especifica. Assim, a teoria da contingéncia tem como premissa
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fundamental que a selecdo de uma estrutura organizacional
adequada ao ambiente leva a um maior desempenho (Van
De Ven e Drazin, 1985; Walker Jr e Ruekert, 1987). Portanto,
para obter maior desempenho a empresa precisa adequar sua
estrutura aos seus fatores contingencias e consequentemente
ao seu ambiente, pontos em que se necessita maiores estudos
em funcado da dinamicidade do contexto e das influéncias
institucionais, especialmente quando se trata de mercados
emergentes (Fedato et al., 2017).

Considerando que a implementacdo ineficaz pode in-
viabilizar a empresa (Pryor et al, 2007) o presente estudo,
no contexto de um mercado emergente como o Brasil, jus-
tifica-se pelo aprofundamento do conhecimento no campo
da implementacdo da estratégia que estuda os fenémenos
associados a relacdo existente entre a estrutura organizacional
e a implementacdo da estratégia e também pretende trazer
contribuicdes gerenciais auxiliando os gestores do varejo no en-
tendimento mais claro das relacdes existentes entre as variaveis
pesquisadas para o sucesso da implementacao da estratégia.

Para tanto, foi realizada uma pesquisa survey com va-
rejistas do setor de alimentacdo fora do Rio Grande do Sul.
Foram contempladas empresas de micro e pequeno portes,
totalizando uma amostra de 171 casos validos. Um questionario
estruturado, com escalas previamente validadas foi aplicado
por telefone junto ao publico diretivo nessas empresas.

REFERENCIAL TEORICO

A pesquisa inicia com a revisdo da literatura em imple-
mentacdo da estratégia, estrutura organizacional, estratégia
de negocio, incerteza ambiental e desempenho. Nessa secdo
também sdo apresentados o modelo conceitual e as hipoteses
de pesquisa.

IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

Sem a efetiva implementacdo, nenhuma estratégia de
negocio pode ter sucesso (Hrebiniak, 2006). A implementacgéo
€ uma série de medidas tomadas pelos agentes organizacionais
responsaveis pelo processo de mudanca planejada para obter a
observancia necessaria para instalar as mudancas (Nutt, 1986).
0 processo de desenvolvimento da organizacdo, entre outras
coisas, passa pela introducdo de novos processos, melhoria
de processos existentes, aprimoramento de rotinas, desen-
volvimento de novas tecnologias, criacdo de uma cultura de
inconformismo onde tudo pode e deve ser melhorado, sempre.
Assim, gerentes usam a implementacéo para fazer mudancas
planejadas nas organizaces através da criacdo de ambientes
em que as mudancas possam sobreviver e criar raizes. Mudan-
cas planejadas sdo propostas de acdo que alteram as praticas
organizacionais (Nutt, 1986). Considerando que questdes as-
sociadas a implementacgdo da estratégia ganham importancia
e podem ser fonte de vantagem competitiva, estudos tém
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sido desenvolvidos no campo da implementacdo da estratégia
e ao longo dos anos duas dimensdes de estudo se tornaram
dominantes conforme destaca Noble (1999) ao realizar uma
ampla revisao da literatura no campo da implementacéo da
estratégia. Esse estudo, foi atualizado por Fedato et al. (2017)
que estabelecem conexdes das perspectivas de implementacédo
com dimensoes institucionais de paises emergentes. A relacdo
entre as dimensdes estratégicas e contextos institucionais
como o brasileiro indica a necessidade de aprofundamento
da compreensao do efeito da incerteza ambiental na relacdo
entre estrutura e implementacéo.

A primeira dimensdo estuda a implementacdo através
da visdo estrutural e a sequnda através da visdo de processos
interpessoais. A visdo estrutural se propde estudar os efeitos
da estrutura organizacional e dos mecanismos de controle no
processo de implementacdo e resultados. Ja a visdo de pro-
cessos interpessoais estuda questdes relacionadas ao consenso
estratégico, comportamento estratégico auténomo, processos
difusos, lideranca e estilos de implementacdo, comunicacdo
e processos de interacdo (Noble, 1999). Uma terceira dimen-
sdo foi adicionada por Noble e Mokwa (1999) que é a visdo
de processos individuais dando €nfase a cognicdo, papéis
organizacionais € comprometimento. A dimensédo individual
relaciona as questdes pessoais com a implementacédo da es-
tratégia. Apesar de existirem varios pontos de vista existentes
em relacdo ao que € necessario para a implementacdo bem
sucedida da estratégia, talvez a perspectiva mais influente é
que o sucesso do negdcio requer um ajuste entre a estratégia
e a estrutura organizacional (Slater et al,, 2010a). Este estudo
adota a abordagem estrutural e se concentra em avaliar as
implicacdes das caracteristicas da estrutura organizacional
para a implementacdo da estratégia.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Para Keats e O'Neill (2001) a estrutura organizacional
especifica as relagdes hierarquicas, os procedimentos, contro-
les, autoridade e processos de tomada de decisdo da empresa.
A estrutura organizacional estabelece a maneira pela qual as
decisdes sdo feitas e como o trabalho é coordenado (Slater et
al., 2010a). A estrutura organizacional da vida e sustentacéo
para a organizacgao, viabiliza que as atividades sejam exercidas
e coordenadas, contribui para diferenciar a empresa e suportar
atividades ligadas a execuc¢do da estratégia e busca da vanta-
gem competitiva. Este estudo adota o conceito de Ranson et
al. (1980) no qual a estrutura organizacional consiste em uma
relacdo dindmica entre o arcabouco estrutural e os padrbes
de interacdo. As normas e procedimentos padronizados e as
posicdes ocupadas pelas pessoas na estrutura organizacional
formam o arcabouco estrutural. Ja os padrées de interacdo sdo
formados pelas relagdes sociais formais e informais entre os
membros da organizacdo. A estrutura organizacional possui
trés caracteristicas basicas, centralizacao, formalizacdo e es-
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pecializacdo, que tem ampla aceitacdo no campo de pesquisa
(Lee et al,, 2015) e que influenciam a comunicacdo, a coor-
denacdo e a tomada de decisdo que sdo fundamentais para a
implementacao da estratégia.

Centralizagdo: envolve o locus de autoridade para tomar
decisdes nas organizacgdes. Se, por exemplo, o poder de tomar
decisdes € exercido por uma ou poucas pessoas, a estrutura €
considerada centralizada (Dalton et al., 1980). A centralizacdo
refere-se ao fato de o poder de decisdo estar intimamente
mantido pela alta geréncia ou ser delegado a gerentes de nivel
médio e baixo (Olson et al., 2005b). Com base na literatura
a principal caracteristica para determinar se uma estrutura
¢ centralizada ou descentralizada € o grau de distribuicdo
de poder pela estrutura organizacional para a tomada de
decisdo. Conforme Maclean (2012), a centralizagdo fornece
os beneficios de reducdo de custos, processos comuns para
gerar consisténcia, e o potencial para construir um profundo
conhecimento e experiéncia em campos especializados para uso
em toda a organizagdo. O argumento para a descentralizagdo é
igualmente convincente: ela da poder aos gestores, dando-lhes
um maior controle sobre as decisdes e recursos, promovendo
assim a velocidade, criatividade e inovacdo necessaria para
competir com concorrentes altamente ageis e adaptaveis
(MacLean, 2012). Além disso, a centralizacéo favorece a alo-
cacdo de recursos de forma menos ambigua (Foss et al., 2015)
melhorando monitoramento e controle.

Formalizagéo: para Dalton et al. (1980), a formalizagio
se refere a medida na qual o comportamento apropriado
esta descrito por escrito. Sdo os pardmetros pelos quais os
processos de trabalho sdo padronizados, através de regras,
procedimentos, politicas, descricdes de cargo, instrucdes de
trabalho, e assim por diante (Mintzberg, 1980). E a medida
na qual, decisdes e relacdes de trabalho sdo governadas por
regras e procedimentos formais que fornecem os significados
para a definicio dos comportamentos apropriados (Olson et al.,
2005b). A falta de uma formalizagdo minima pode ocasionar o
surgimento de duvidas acerca de como se comportar, o que €
como executar, quais os padrdes de qualidade requeridos, perda
de produtividade (Foss et al,, 2015), entre outros, assim como,
0 excesso de formalizacdo pode limitar a autonomia e atuacéo
das pessoas, diminuir o espago para criatividade e inovacao,
gerar insatisfacdo com o trabalho, aumentar o absenteismo e
o turnover, além de levar a baixos resultados.

Especializagdo: para Dalton et al. (1980), a especializagio
¢ definida como o nimero de diferentes titulos profissionais ou
diferentes atividades funcionais dentro de uma organizagdo. A
especializacdo refere-se ao grau no qual as tarefas e atividades
sao divididas na organizagdo e o grau no qual os empregados
tem o controle da condugio dessas tarefas (Olson et al., 2005b).
Organizacdes altamente especializadas tem uma alta proporcao
de especialistas que direcionam seus esforcos para um conjunto
bem definido de atividades (Olson et al., 2005a). Assim a maior
especializacdo podera melhorar as habilidades e capacidades

da equipe nas atividades que realizam (Claver-Cortés et al.,
2012) visto que esses especialistas podem ficar focados na
realizacdo de atividades especificas ao escopo de sua funcéo.

ESTRATEGIA DE NEGOCIO

Walker Jr. e Ruekert (1987) destacam que a estratégia de
negocio esta relacionada a como a empresa compete dentro de
uma industria ou mercado. Dado um conjunto de possibilidades
com que a empresa se defronta, a estratégia reside nas decisdes
e escolhas que a empresa faz visando alcancar seus objetivos.
Assim, a estratégia esta preocupada com as decisdes que um
negocio faz para alcancar desempenho superior (Slater et al.,
2010a). Ao longo do tempo os modelos conceituais de Miles
e Snow (1978) e Porter (1980) se tornaram dominantes e tém
sido amplamente utilizados na compreensao das decisées
estratégicas que as empresas fazem. De acordo com o modelo
de Miles e Snow (1978), as empresas desenvolvem padrdes
de comportamento estratégico na busca de um adequado
alinhamento com as condi¢cdes ambientais percebidas pelos
gestores da empresa. Para isso os autores propdem a existén-
cia de quatro tipos de estratégias: prospectora, analisadora,
defensora e reativa.

Empresas prospectoras sao muitas vezes as primeiras
a entrar no mercado com novos produtos ou conceitos de
servico. Elas ndo hesitam em entrar em novos segmentos de
mercado em que parece haver uma oportunidade. A chave do
sucesso para prospectoras € o desenvolvimento de novos pro-
dutos inovadores e a entrada em novos mercados (Olson et al.,
2005b). Empresas analisadoras sdo um tipo intermediario entre
a estratégia prospectora e a estratégia defensora (Walker Jr e
Ruekert, 1987). Sdo raramente as primeiras a entrar com novos
produtos ou servicos ou as primeiras a entrar em segmentos
emergentes de mercado. No entanto, pelo monitoramento das
atividades do mercado, elas podem ser as primeiras seguidoras
com uma melhor estratégia de segmentacédo, aumentando os
beneficios para os clientes, ou diminuindo os custos totais
(Qlson et al., 2005b). Walker Jr. e Ruekert (1987) propuseram
a subdivisdo da estratégia defensora em defensora de baixo
custo e defensora diferenciada. As defensoras de baixo custo
tentam manter um dominio relativamente estavel, protegendo
agressivamente sua posicdo no mercado. Elas raramente estdo
na vanguarda do desenvolvimento de produtos ou servicos, em
vez disso, elas se concentram na producao de bens ou servicos
da forma mais eficiente possivel. Em geral, essas empresas
se concentram em aumentar a participacdo em mercados
existentes, fornecendo produtos nos melhores precos (Olson
et al., 2005b). Ja as defensoras diferenciadas tentam manter
um dominio relativamente estavel, protegendo agressivamente
sua posicdo no mercado. Elas raramente estdo na vanguarda
do desenvolvimento de produto ou servigo, em vez disso, elas
se concentram em oferecer servico superior efou produto de
qualidade. Seus precos sdo normalmente mais elevados do
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que a média da industria (Olson et al,, 2005b). A empresa do
tipo reativa é caracterizada pela falta de uma estratégia para
competir. Estas empresas nao parecem ter uma consistente
estratégia de mercado. Atuam principalmente como resposta
as pressdes competitivas de mercado ou outras em curto prazo
(Olson et al., 2005b).

Estudo de Olson et al. (2005b) identificou um positivo
efeito da descentralizacdo e especializacdo no desempenho
de empresas que adotavam a estratégia prospectora. Ja a
formalizacao, descentralizacdo e especializacdo ndo foram
significativas para o desempenho de empresas que adotavam
a estratégia analisadora. Contra as previsdes dos autores, para
as empresas que adotavam a estratégia defensora de baixo
custo o impacto da descentralizagao foi positivo, e a forma-
lizacdo e especializacdo nao tiveram efeito significativo no
desempenho. Nas empresas que adotavam a estratégia do tipo
defensora diferenciada encontraram efeito positivo da forma-
lizacdo no desempenho, ja a descentralizacdo e especializacdo
nao tiveram efeito significativo no desempenho. Slater et al.
(2010a) identificaram, por meio de seis estudos empiricos,
melhores praticas de ajuste entre os tipos de estratégia e a
estrutura organizacional. A estrutura informal, descentrali-
zada, flexivel, adaptavel, com poucos procedimentos formais
e com importantes decisdes sendo frequentemente tomadas
por niveis mais baixos foi encontrada em empresas de alto
desempenho que adotavam a estratégia do tipo prospectora.
Ja as empresas do tipo estratégico defensora de baixo custo
colocam énfase no controle de custos, na sua busca por efi-
ciéncia lutam para reduzir a incerteza sempre que possivel
através de uma abordagem formal para a execucdo das suas
atividades, utilizam uma mistura de politicas formais e dire-
trizes gerais que permite que os funcionarios usem critérios
dentro de limites cuidadosamente desenvolvidos, as decisdes
sdo tomadas pela alta administracdo e disseminadas por toda
a organizacéo.

Diferentemente das descobertas de Olson et al. (2005b)
relacionadas ao impacto positivo da descentralizagdo para
empresas que adotavam a estratégia do tipo defensora de baixo
custo Pertusa-Ortega et al. (2008) e Slater et al. (2010a) desta-
cam que este tipo de estratégia esta associada positivamente
com as estruturas mecanicistas caracterizadas pelo alto nivel
de centralizacdo, formalizacdo e especializacdo. Isso sugere a
necessidade de maior aprofundamento dessa questao.

DESEMPENHO

Duas abordagens utilizadas na literatura para avaliacdo
do desempenho das empresas se mostram as mais utilizadas
que sdo as medidas objetivas e subjetivas. As medidas objetivas
estdo relacionadas basicamente aos indicadores financeiros
como vendas, margem, lucro, retornos sobre vendas, retorno
sobre patrimdmio liquido, entre outros. Ja as medidas subjetivas
estdo relacionadas a aspectos néo financeiros de um negocio
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como participagdo de mercado, atracdo de novos clientes,
satisfacdo e retencdo de clientes, qualidade, e outras.

Ter acesso as medidas objetivas de desempenho nem
sempre é um caminho facil. Homburg et al. (2004) evidenciam
a dificuldade de se obter medidas objetivas de desempenho
em funcdo de que alguns indicadores como retorno do
investimento e retorno dos ativos ndo serem tipicamente
avaliados no nivel de unidade de negécio, e outro argumento
diz respeito ao fato de que alguns respondentes podem ser
relutantes em compartilhar tal tipo de informacdo. Assim,
em alguns casos surge a necessidade de o pesquisador lancar
mao de medidas subjetivas de desempenho que tem sido
amplamente aceitas, visto que, existe uma forte correlacdo
entre medidas objetivas e subjetivas de desempenho conforme
avaliacdo de Morgan et al. (2004). Um numero de estudiosos
argumenta que as medidas financeiras sdo mais apropriadas
em estudos de estratégia e desempenho, enquanto outros
argumentam que as medidas ndo financeiras permitem
que os pesquisadores vejam o desempenho de um angulo
diferente. Além disso, a medida de desempenho selecionada
pode influenciar as conclusées dos estudos de estratégia e
desempenho (Késeoglu et al., 2013). Portanto, a combinacéo
de medidas objetivas e subjetivas de desempenho pode dar
mais consisténcia a avaliacdo de desempenho e se mostra em
linha com a pratica adotada pelas organizacdes.

MODELO CONCEITUAL E HIPOTESES

Considerando a revisdo da literatura foi elaborado um
modelo conceitual para abordar a questdo de como a estratégia
de negocio influencia a relagcdo entre a estrutura organizacio-
nal e a implementacédo da estratégia conforme apresentado a
sequir na Figura 1.

Evidéncias encontradas por Olson et al. (2005a) sugerem
que a forma como a organizacdo esta estruturada e quais
comportamentos sdo enfatizados influenciam fortemente o
desempenho. Ambientes incertos exigem que as empresas
estejam mais proximas ao mercado e que os membros da or-
ganizacdo tenham uma maior participacdo na conducéo dos
negocios, na avaliacdo dos concorrentes, no entendimento e
captura das oportunidades de mercado. Assim, ambientes mais
dinamicos exigem a necessidade de estruturas mais flexiveis,
com baixa centralizacdo, formalizagdo e especializacdo para
que seja possivel manter um alto nivel de iniciativas entre os
membros da organizacéo (Govindarajan, 1988). Considerando
que a estrutura organizacional exerce importante papel para
que a implementacdo da estratégia seja bem sucedida e a
empresa alcance desempenho superior supde-se que:

e H1la: A estrutura organizacional descentralizada in-
fluencia positivamente a implementacdo da estratégia;

e H1b:Aestrutura organizacional formalizada influen-
cia negativamente a implementacéo da estratégia;
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Estratégia de
Negocio
H2a
Hla H2b
H1b (-) H2c H4
Hle (- Implementagéo
Estrutura ) > d: Estraté ggi a | Desempenho
Organizacional
H3a
H3b
H3c

Incerteza ambiental

Figura 1. Modelo conceitual.
Figure 1. Conceptual model.

e Hilc:Aestrutura organizacional especializada influen-
cia negativamente a implementacéo da estratégia.

Existe na literatura do campo da estratégia de negocio
uma definicdo amplamente aceita de que a estratégia de
negocio estd diretamente relacionada as escolhas de como
a empresa deve se posicionar e competir dentro de uma in-
dustria ou mercado. Como consequéncia, a estratégia reside
nas decisoes e escolhas que a empresa faz visando alcancar
seus objetivos. Assim, conforme destaca Slater et al. (2010a),
a estratégia esta preocupada com as escolhas que um negocio
faz para alcancar desempenho superior e uma das mais im-
portantes escolhas diz respeito as caracteristicas da estrutura
organizacional. Hrebiniak (2013) destaca que a estratégia de
negocio influencia as decisdes que a empresa toma quando da
definicdo das caracteristicas da estrutura organizacional mais
adequada para alcancar resultado superior, ou, alternativamen-
te, a estrutura organizacional ¢ importante para a execucdo da
estratégia, tanto em nivel corporativo como de negdcios. Assim:

e H2a: Aestratégia de negécio modera a relacéo entre
a descentralizacdo e a implementacao da estratégia.

e H2b: A estratégia de negdcio modera a relacdo entre
a formalizacdo e a implementacao da estratégia;

e H2c: Aestratégia de negocio modera a relacdo entre
a especializacdo e a implementacao da estratégia.

Um ambiente competitivo caracterizado pela incerteza
ambiental impde desafios adicionais para que a empresa possa
reunir e analisar informacdes e identificar tendéncias geradoras

de ameacas e oportunidades de mercado em que a empresa
opera. Consequentemente isso pode fazer com que as escolhas
estratégicas e a implementacdo da estratégia ndo sejam as
mais adequadas prejudicando o desempenho da organizagéo.
Portanto, o sucesso de uma organizagdo depende do ambiente
no qual a organizacio esta inserida (Parnell et al., 2012). Assim:

e H3a:Aincerteza de mercado modera a relacdo entre
a descentralizacdo e a implementacéo da estratégia;

e H3b:Aincerteza competitiva modera a relacdo entre
a formalizacdo e a implementacao da estratégia;

e H3c:Aincerteza tecnoldgica modera a relacdo entre
a especializacdo e a implementacao da estratégia.

Segundo Hrebiniak (2013), ainda é dbvio que os gerentes
sentem, mais do que nunca, que a implementacdo bem sucedida
da estratégia é mais problematica do que a formulacdo de
uma estratégia e ainda mais importante para o desempenho
organizacional. A efetiva implementacdo da estratégia esta
geralmente e positivamente associada com o alcance dos ob-
jetivos da unidade de negdcio (Olson et al., 2005b). Portanto:

e H4:Aimplementacdo da estratégia esta positivamen-
te associada com o desempenho.

METODO

A populacdo da pesquisa foi composta por micro e
pequenas empresas do varejo de alimentacao fora do lar
atuantes no estado do RS. A amostra para a participagdo na

BASE — REVISTA DE ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE DA UNISINOS



EDUARDO VARGAS * GUILHERME TREZ

survey foi selecionada sob o critério ndo probabilistico e por
conveniéncia. A amostra utilizada para o estudo foi composta
por 171 empresas, de uma populacdo de 1.431 organizagées,
consideradas efetivamente validas, que mostraram interesse
em participar e contribuir com o levantamento ao responder
0 questionario de coleta de dados.

Escalas previamente testadas e validadas foram selecio-
nadas para servir como medida das variaveis que compde esse
estudo visando minimizar preocupacées relacionadas a validade
dos construtos. Originalmente as escalas foram desenvolvidas
em inglés e, por essa razao, foram traduzidas para o portugués.
Assim, a implementacéo da estratégia de marketing foi avaliada
a partir das escalas desenvolvidas e validadas por Slater et al.
(2010b). A estrutura organizacional foi avaliada através de trés
variaveis que sdo a centralizacdo, formalizacdo e especializa-
cdo. Essas trés variaveis foram avaliadas através de escalas
utilizadas na pesquisa realizada por de Olson et al. (2005b) e
na pesquisa com pequenas empresas de Meijaard et al. (2005).
Os tipos estratégicos de Miles e Snow (1978) também foram
identificados através das questdes utilizadas por Olson et al.
(2005b). As medidas de desempenho foram compostas por um
conjunto de seis indicadores, sendo trés escalas estabelecidas
na pesquisa de Slater et al. (2010b) e por outras trés escalas
utilizadas na pesquisa de Lester et al. (2008).

Considerando a preocupacdo com a validade das escalas
traduzidas para outra lingua e sua aplicacdo em um contexto
cultural diferente, as escalas utilizadas para medir as variaveis,
além de serem traduzidas, foram pré-testadas objetivando
verificar a adequagdo das mesmas ao contexto brasileiro. Essa
validacdo foi realizada junto a um especialista académico e
a quatro executivos de empresas envolvidos com o campo de
pesquisa com intuito de avaliar a validade de conteudo das
escalas que formam o questionario de pesquisa. Durante a
etapa de coleta de dados a aplicacdo do questionario junto as
empresas alvo desse estudo deu-se através de entrevistas rea-
lizadas via telefone por um instituto de pesquisa que contava
com um infraestrutura e sistema de apoio para realizacdo da
coleta de dados.

ANALISE DOS DADOS
A amostra foi composta por respondentes das mais

diversas idades, desde a idade minima de 21 até a idade ma-
xima de 76, sendo que, a idade média dos respondentes do

Tabela 1. Coeficientes.
Table 1. Coefficients.

Coeficientes ndo padronizados

Modelo
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levantamento foi de 41 anos. Além disso, o perfil da amostra
caracterizou-se pelo fato de aproximadamente 63% dos res-
pondentes serem homens, 60% possuirem formacéo superior,
929 serem sdcio proprietario das empresas analisadas, cerca
de 91% serem empresas com até duas unidades em operacéo,
aproximadamente 53% das empresas estarem em funcio-
namento entre um e dez anos, cerca de 71% das empresas
empregarem até 20 funcionarios e aproximadamente 69%
delas possuir faturamento bruto anual de até R$ 1 milhéo.

Para testar o modelo conceitual da Figura 1 foi utilizada
a técnica de analise de regressdo linear multipla. De acordo
com Hair et al. (2009), esta técnica pode ser definida como uma
técnica estatistica multivariada que deve ser utilizada quando
o0 objetivo do pesquisador € analisar os efeitos de variaveis
independentes sobre uma variavel dependente.

Para isso, foram desenvolvidos quatro modelos de regres-
sao, o primeiro considerando a relacéo entre os itens da estru-
tura organizacional e a variavel dependente implementacédo
da estratégia. Para o modelo |, os itens da descentralizacdo,
formalizagdo, especializacdo e a implementacdo da estraté-
gia sdo apresentadas de forma independente para que seja
possivel avaliar o efeito moderador da variavel estratégia de
negocios para cada um dos itens da estrutura organizacional.
0 segundo modelo de regressdo considerou o impacto da va-
riavel moderadora da estratégia de negocio na relagcédo entre
a estrutura organizacional e a implementacédo da estratégia.
0O terceiro modelo de regressdo considerou o impacto da va-
riavel moderadora da incerteza ambiental na relagdo entre a
estrutura organizacional e a implementacéo da estratégia. Por
fim, o quarto modelo de regressdo se propds avaliar a relacéo
entre a variavel independente implementacédo da estratégia e
a variavel dependente do modelo que é o desempenho.

ARELAGCAO ENTRE OS ITENS DA ESTRUTURA ORGANIZA-
CIONAL E A IMPLEMENTAGCAO DA ESTRATEGIA

Visando testar a significancia do primeiro modelo pro-
posto foi realizado o teste F, através do teste ANOVA para os
itens da descentralizacdo, formalizacao e especializagdo.

Como pode-se observar o resultado apresentado na Tabela
1 confirma a significancia do modelo de regressdo proposto ao
indicar a existéncia de relacdo estatisticamente significativa
entre a variavel independente da descentralizacdo e a variavel
dependente da implementacéo da estratégia (sig < 0,05).

Coeficientes padronizados )
Sig.

B Modelo padrao Beta

Descentralizacdo 211 ,087

195 2,420 017
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O R2 do modelo que aponta o percentual de variacao total
da variavel dependente que € explicado conjuntamente pelo
modelo de regressdo com as variaveis independentes (Hair et
al., 2009), apresentou resultado de 0,038, portanto, 3,8% da
variancia na variavel dependente implementacao da estratégia
pode ser explicada pela variancia da variavel independente da
descentralizacdo utilizada no modelo de regressédo conforme
apresentado na Tabela 2.

Em relagdo a caracteristica de formalizacdo da estrutu-
ra organizacional pode-se observar o resultado apresentado
confirma a significancia do modelo de regresséo proposto ao
indicar a existéncia de relagdo estatisticamente significativa
entre a variavel independente da formalizacdo e a variavel
dependente da implementacdo da estratégia (sig < 0,05)
conforme Tabela 3.

0 R2do modelo apresentou resultado de 0,042, portanto,
4,2% da variancia na variavel dependente implementacédo da
estratégia pode ser explicada pela varidncia da variavel inde-
pendente da formalizacdo utilizada no modelo de regressao
conforme apresentado na Tabela 4.

Ja em relacéo ao item da especializacdo pode-se observar
o resultado apresentado ndo confirma a significancia do modelo
de regressao proposto ao indicar a inexisténcia de relacdo esta-
tisticamente significativa entre a variavel independente da espe-
cializagéo e a variavel dependente (sig > 0,05) conforme Tabela 5.

Assim, importante contribuicdo na predicdo da imple-
mentacdo da estratégia, onde observou-se que a associacdo
estatisticamente € significativa, reside na descentralizacdo
(sig < 0,05) que apresentou coeficiente beta padronizado de
0,195, o que indica que o R2 da implementacédo da estratégia
tem 19,5% de variancia explicada pela variavel independente
descentralizacdo. Isso sugere que maiores niveis de descentra-
lizacdo na estrutura organizacional contribuem positivamente
para que a implementacdo da estratégia seja bem sucedida.

Em seguida a formalizacéo (sig < 0,05) com coeficiente
beta padronizado de 0,206, que indica que o R2 da implemen-

Tabela 2. Resumo do modelo de regressao.
Table 2. Summary of the regression model.

R2 Erro padrao
ajustado da estimativa

Descentralizagdo ,195 ,038 ,032 ,19088

Modelo R R2

Tabela 3. Coeficientes.
Table 3. Coefficients.

Coeficientes ndo padronizados

Modelo

tacdo da estratégia tem 20,6% de variancia explicada pela
variavel independente formalizacdo e como pode-se observar
esta ultima com sentido contrario de explicacdo. A adogéo,
por parte dos gestores, de processos de trabalho padronizados,
através de regras, procedimentos, politicas, descricdes de cargo,
instrucdes de trabalho, e assim por diante, inerentes a forma-
lizacdo da estrutura organizacional, faz com que essa carac-
teristica contribua negativamente para que a implementacéo
da estratégia seja bem sucedida. Ja a variavel independente
da especializacdo nédo contribuiu significativamente para ex-
plicar a variacdo na implementacao da estratégia conforme o
modelo conceitual proposto dado que o valor da significancia
foi superior a 0,05 (sig > 0,05).

Tendo como base os resultados apresentados, é possivel
afirmar que a hipotese H1a que indicava que a estrutura
organizacional descentralizada influencia positivamente a
implementacdo da estratégia pode ser suportada dado que
apresentou significancia. Assim como a hipotese H1b que
indicava que a estrutura organizacional formalizada influencia
negativamente a implementacao da estratégia também pode
ser suportada dado que apresentou significancia. Ja a hipotese
H1c que indicava que a estrutura organizacional especializada
influencia negativamente a implementacao da estratégia ndo
pode ser suportada, pois ndo apresentou significancia.

EFEITO DAS VARIAVEIS MODERADORAS

0 que acontece quando uma relacdo variavel indepen-
dente-dependente é afetada por outra variavel independente
¢ chamado de efeito moderador que ocorre quando a variavel
moderadora, uma variavel independente, muda a forma de
relacdo entre uma outra variavel independente e a dependente
(Hair et al., 2009).

Segundo Hair et al. (2009), para que se possa determinar
se o efeito moderador € significante é necessario seguir um
processo de trés passos:

() Estimar a equacéo original (ndo moderada);

(ii) Estimar a relagdo moderada (equagio original mais

a variavel moderadora);

(i) Avaliar a mudanca em R2: se for estatisticamente
significante, entdo um efeito moderador significante
se faz presente. Apenas o efeito incremental é ava-
liado, ndo a significancia das variaveis individuais.

Coeficientes padronizados )
t Sig.

B Modelo padrao Beta

Formalizacédo -273 107

-,206 -2,556 ,012
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A sequir sao apresentados os modelos de regresséo, de
acordo com os trés passos apresentados acima, para avaliar se
as variaveis moderadoras desse estudo, que sao a estratégia de
negocio adotada pela empresa e a incerteza ambiental presente
no contexto de negdcios da empresa, influenciam a forma de
relacdo inicial entre a variavel independente estrutura organi-
zacional e a variavel dependente implementacédo da estratégia.

Como pode ser observado na tabela 6 o efeito da varia-
vel moderadora da estratégia de negdcio na relacdo entre a
caracteristica da descentralizacdo da estrutura organizacional
e implementacéo da estratégia se mostrou significativo (sig <
0,05) provocando uma alteracdo no coeficiente de determi-

Tabela 4. Resumo do modelo de regressao.
Table 4. Summary of the regression model.

) N
Modelo R R _ " Erro padrao da
ajustado estimativa

Formalizacdo ,206 ,042 ,036 ,19645

Tabela 5. Coeficientes.
Table 5. Coefficients.

Coeficientes ndo padronizados

Modelo

B Modelo padréao

Especializacdo -,042 ,024
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nacéo, isto ¢, o R2 na ordem 8,1%. Assim, com a moderacao
da estratégia de negocio a explicacdo da variancia na variavel
dependente implementacdo da estratégia pode ser explicada
de uma forma mais abrangente no qual o R2 passa de 3,8%
para 11,9% conforme demonstra a Tabela 6.

A Tabela 7 apresenta o efeito da varidvel moderadora
da estratégia de negocio na relagdo entre a caracteristica da
formalizagdo da estrutura organizacional e implementacédo da
estratégia se mostrou significativo (sig < 0,05) provocando uma
alteracdo no coeficiente de determinacéo, isto €, 0 R2 na ordem
8,0%. Assim, com a moderacao da estratégia de negocio a ex-
plicacédo da varidncia na variavel dependente implementacéo da
estratégia pode ser explicada de uma forma mais abrangente
no qual o R2 passa de 3,6% para 9,1%.

A Tabela 8 apresenta o efeito da variavel moderadora
da estratégia de negocio na relagdo entre a caracteristica da
especializacdo da estrutura organizacional e implementacédo
da estratégia se mostrou significativo (sig < 0,05) provocando
uma alteracao no coeficiente de determinacdo, isto é, o R2 na
ordem 8,3%. Assim, com a moderacao da estratégia de negocio
a explicacdo da variancia na variavel dependente implemen-

Coeficientes padronizados
Beta
-, 145

Sig.

-1,783 077

Tabela 6. Resumo do modelo de regressdo: Efeito da varidvel moderadora da estratégia de negdcio na relagcdo entre a descentra-

lizagdo e a implementacdo da estratégia.

Table 6. Summary of regression model: Variable moderating effect of business strategy on the relationship between decentraliza-

tion and the implementation of strategy.

Erro padrao da

Modelo R R2 R2 ajustado

estimativa
1 , 195 038 ,032 ,19688
2 346,119 ,089 ,19097

Estatisticas de mudanca

Alteracdo de R2 Alteracado F Sig. Alteracao F
,038 5,858 ,017
,081 3,326 ,012

Tabela 7. Resumo do modelo de regressdo: efeito da varidvel moderadora da estratégia de negdcio na relagdo entre a formalizagéo

e a implementacdo da estratégia.

Table 7. Summary of regression model: Variable moderating effect of business strategy in the relationship between the formaliza-

tion and implementation of the strategy.

Modelo R R2 R2 ajustado

estimativa
1 ,206 ,042 ,036 ,19645
2 349 122 ,091 ,19071
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Erro padrao da

Estatisticas de mudanca

Alteracdo de R2
,042
,080

Alteracao F
6,535
3,259

Sig. Alteracgao F
012
014
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Tabela 8. Resumo do modelo de regressdo: efeito da varidvel moderadora da estratégia de negdcio na relagcdo entre a especializa-

¢do e a implementacdo da estratégia.

Table 8. Summary of regression model: Variable moderating effect of business strategy in the relationship between specialization

and strategy implementation.

2 2 9
Modelo R R R2 ajustado da estimativa
1 145 021 014 ,19861
2 322 ,104 073 19264

Tabela 9. Resumo das significdncias.
Table 9. Summary of significances.

a 2
Itens da Estrutura Alteragdo de R

(sig)
Descentralizagdo 012 ,020
Formalizacao ,014 ,064
Especializacdo ,012 ,033

Erro padrao

Prospectora (sig)

Estatisticas de mudanca

Alteracdo de R2  Alteragcdo F  Sig. Alteracdo F
,021 3,179 ,077
083 3,329 014

Defensora de Defensora

GlalEadolCr) baixo custo (sig) diferenciada (sig)

227 ,004 287
521 ,035 ,786
246 ,010 ,587

Tabela 10. Resumo do modelo de regressdo: efeito da varidvel moderadora da incerteza ambiental na relagdo entre a descentrali-

zacdo e a implementacdo da estratégia.

Table 10. Summary of regression model: Variable moderating effect of environmental uncertainty in the relationship between

decentralization and the implementation of strategy.

Modelo R R2 R2 ajustado .
estimativa

1 ,195 ,038 ,032 19688

2 294 .86 061 19384

tacdo da estratégia pode ser explicada de uma forma mais
abrangente no qual o R2 passa de 2,1% para 10,4%.

Vale destacar que ao considerar a estratégia de nego-
cio como variavel moderadora, a especializacdo passa a ser
significativa para alguns tipos estratégicos na relacdo com
a implementacdo da estratégia. Assim, determinados tipos
estratégicos interferem na relacdo entre a especializacdo e
a implementacdo tornando relevante essa caracteristica da
estrutura organizacional.

A Tabela 9 apresenta um resumo das significancias en-
contradas nos modelos de regressao testados e indicam que
a variavel moderadora da estratégia de negocio influencia a
relacdo entre os itens da estrutura organizacional e a imple-
mentacdo da estratégia. Entretanto, os resultados encontrados
indicam que apenas alguns tipos estratégicos sao significativos
para explicar a variacdo na implementacao da estratégia.

Portanto, € possivel suportar as hipoteses H2a, H2b e H2¢
que indicavam que a estratégia de negdcio modera a relacdo

Erro padrao da

Estatisticas de mudanca

Alteracao de R2
038 5,858 017

048 2,557 ,058

Alteracdo F  Sig. Alteracdo F

entre os itens da descentralizacdo, formalizacao, especializacdo
e a implementacédo da estratégia.

EFEITO DA VARIAVEL MODERADORA
DA INCERTEZA AMBIENTAL

A Tabela 10 apresenta que o efeito da varidvel modera-
dora da incerteza ambiental na relacdo entre a caracteristica
da descentralizacdo da estrutura organizacional e implemen-
tacdo da estratégia ndo se mostrou significativo (sig > 0,05),
portanto ndo ha efeito da variavel moderadora da incerteza
ambiental nessa relagao.

A Tabela 11 apresenta que o efeito da variavel modera-
dora da incerteza ambiental na relacdo entre a caracteristica
da formalizacdo da estrutura organizacional e implementacéo
da estratégia ndo se mostrou significativo (sig > 0,05), portanto
nao ha efeito da variavel moderadora da incerteza ambiental
nessa relacdo.
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A Tabela 12 apresenta que o efeito da variavel modera-
dora da incerteza ambiental na relacdo entre a caracteristica
da especializacdo da estrutura organizacional e implementacéo
da estratégia ndo se mostrou significativo (sig > 0,05), portanto
ndo ha efeito da variavel moderadora da incerteza ambiental
nessa relacéo.

Assim, as hipoteses H3a, H3b e H3c, que indicavam que
a incerteza ambiental modera a relacdo entre os itens da des-
centralizacdo, formalizagdo, especializacdo e a implementacao
da estratégia, ndo podem ser suportadas.

A RELACAO ENTRE A IMPLEMENTAGCAO DA ESTRATE-
GIA E O DESEMPENHO

Por fim, visando testar a significancia do quarto mode-
lo proposto foi realizado o teste F, através do teste ANOVA,
alcancando-se os sequintes resultados apresentados na
Tabela 13. Como pode-se observar o resultado apresentado
confirma a significancia do modelo de regressao proposto ao
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indicar a existéncia de relacdo estatisticamente significativa
entre a variavel independente e a variavel dependente (sig
< 0,05).

0 R2 do modelo, denominado coeficiente de correlacdo
ao quadrado, ou coeficiente de determinacdo, que aponta o
percentual de variacdo total da variavel dependente que ¢
explicado conjuntamente pelo modelo de regressao com as va-
ridveis independentes (Hair et al., 2009), apresentou resultado
de 0,062, portanto, 6,2% da variancia na variavel dependente
desempenho pode ser explicada pela variavel independente
implementacéo da estratégia utilizada no modelo de regresséo
conforme apresentado na Tabela 14.

A Tabela 15 mostra que a varidvel independente da
implementacdo da estratégia apresenta um beta padronizado
de 0,248 e significancia estatistica para explicar as variacdes
que ocorrem na variavel dependente desempenho.

Assim, a implementacéo da estratégia (sig < 0,05) com
coeficiente beta padronizado de 0,248, indica que o R2 do
desempenho tem 24,8% de variancia explicada pela variavel

Tabela 11. Resumo do modelo de regressdo: efeito da varidvel moderadora da incerteza ambiental na relagcdo entre a formalizagdo

e a implementacéo da estratégia.

Table 11. Summary of regression model: Variable moderating effect of environmental uncertainty in the relationship between the

formalization and implementation of the strategy.

Erro padrao da

Estatisticas de mudanca

Modelo R R2 R2 ajustado L . . . .
estimativa Alteragio de Rz Alteragio F Sig. Alteragdo F
1 ,206 ,042 ,036 ,19645 ,042 6,535 ,012
2 228 ,052 ,026 19746 ,010 494 ,687

Tabela 12. Resumo do modelo de regressao: efeito da varidvel moderadora da incerteza ambiental na relagdo entre a especializa-

cdo e a implementacao da estratégia.

Table 12. Summary of regression model: Variable moderating effect of environmental uncertainty in the relationship between

specialization and strategy implementation.

Erro padrao da

Estatisticas de mudanca

Modelo R R2 R2 ajustado ..
estimativa Alteracdo de Rz Alteragio F  Sig. Alteracio F
1 145 ,021 ,014 ,19861 ,021 3,179 ,077
2 ,207 ,043 ,016 ,19842 ,022 1,094 354
Tabela 13. Teste F - ANOVA: implementagdo da estratégia e o desempenho.
Table 13. Ftest - ANOVA: Strategy Implementation and performance.

Modelo 1 Soma dos Quadrados df Quadrado Médio F Sig.
Regressao 8,295 1 8,295 9,646 ,002
Residuos 126,418 147 ,860
Total 134,714 148
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independente implementacdo da estratégia. Como pode-se
observar com sentido contrario de explicacdo a implementacéo
da estratégia afeta negativamente o desempenho. Tendo como
base os resultados apresentados na Tabela 15, ndo € possivel
afirmar que a hipotese H4, que indicava que a implementacéo
da estratégia esta positivamente associada com o desempenho,
pode ser suportada.

DISCUSSAO E CONCLUSOES

Entender como as caracteristicas da estrutura orga-
nizacional influenciam a implementacdo da estratégia foi o
tema escolhido para realizacdo desse estudo. Ao analisar a
teoria que estuda essa relacao fica evidente que as questdes
inerentes a estrutura organizacional exercem papel central
para a implementacdo, mas, ao mesmo tempo, a investigacdo
relacionada ao tema da implementacdo da estratégia € limi-
tada e o entendimento sobre as razées de sua eficacia ainda
necessita de maior compreensao. Parte disso se da pelo fato
de o campo que estuda a estratégia ter se negligenciado a
se concentrar em implementacéo. Os resultados alcancados
neste estudo confirmam que a estrutura organizacional pode
influenciar a implementacdo da estratégia das empresas que
atuam no varejo de alimentacdo fora do lar reforcando as
conclusdes de diversos autores que apontam que a estrutura
organizacional possui caracteristicas basicas que influenciam
a comunicacao, a coordenacao e a tomada de decisdo que sdo
fundamentais para a implementacio da estratégia (Mintzberg,
1980; Walker Jr e Ruekert, 1987; Olson et al., 2005a; Olson et
al., 2005b: Claver-Cortés et al., 2012).

Identificou-se que a adocdo de caracteristicas associadas
a descentralizagdo, como a maior distribuicdo de poder na
tomada de decisdo estimula a participacdo, envolvimento e
engajamento das pessoas com os negocios da empresa, ajuda

Tabela 14. Resumo do modelo de regressdo.
Table 14. Summary of the regression model.

Erro padrao da
estimativa

92735

Modelo R R2  R2 ajustado

1 248° 062 055

Tabela 15. Coeficientes.
Table 15. Coefficients.

Coeficientes ndo padronizados

a promover a velocidade e estimular a criatividade e a inovacao
necessarias para competir em mercados onde a concorréncia
tende a ser mais acirrada como no caso das empresas de
alimentacao fora do lar, influencia positivamente a implemen-
tacdo dando suporte a hipotese H1a. Observou-se, durante a
fase de pré-teste do questionario, que os executivos do setor
de varejo, além das decisdes estratégicas, muitas vezes acabam
sobrecarregados a medida que se colocam a frente também
de decisdes operacionais do seu negocio que poderiam estar
distribuidas entre os funcionarios da empresa. Aparentamente
esses executivos ndo tém plenas condigcdes de garantir que
as atividades sejam executadas com plena eficiéncia, pois
ndo ddo conta de cuidar ou estar proximo de tudo o que
acontece dentro empresa. Assim, supde-se que a medida que
descentralizam algumas decisdes acabam contribuindo para
que a implementacdo da estratégia seja mais efetiva. Esses
resultados corroboram a perspectiva apresentada por Fedato
etal. (2017) que destaca a importancia da dimenséo estrutural
da implementacdo ao contexto de maiores incertezas, como
0s paises emergentes.

Ja em relacdo as caracteristicas da formalizacdo asso-
ciadas aos parametros pelos quais os processos de trabalho
sao padronizados, através de regras, procedimentos, politicas,
descricdes de cargo, instrugdes de trabalho e outras, iden-
tificou-se que essa caracteristica contribuiu negativamente
para que a implementacdo da estratégia seja bem sucedida
suportando a hipotese H1b. Empresas de pequeno porte, a
medida que adotam as caracteristicas de formalizacdo da es-
trutura organizacional correm o risco de limitar a autonomia
e atuacdo das pessoas, diminuir o espacgo para criatividade e
inovacdo, gerar insatisfacdo com o trabalho e consequente-
mente baixo comprometimento com a empresa. No caso das
empresas de pequeno porte alvo desse estudo pode-se observar
que apresentam algum grau de padronizacéo das atividades o
que, para sua realidade, pode vir a ser contraproducente para a
efetiva implementacdo da estratégia. Resultado que contradiz
a proposicéo de Lee et al. (2015) que sustentam a uma relacéo
positiva entre formalizacdo e implementacéo. A contribuicao
deste estudo poderia estar relacionada a caracteristica menos
formal das empresas de pequeno porte.

Quanto a caracteristica de especializacdo da estrutura
organizacional nao foi possivel identificar influéncia na imple-
mentacdo de acordo com a analise de regressdo multipla visto

Coeficientes padronizados

Modelo 1 . Sig.

B Modelo padrao Beta
(Constante) 3,557 129 27,553 ,000
Implementacdo da estratégia -1,187 382 -,248 -3,106 ,002
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que ndo apresentou resultados estatisticamente significativos
para explicar a variancia da implementacéo da estratégia, ndo
suportando a hipotese H1c. Em negdcios de pequeno porte
as estruturas sdo mais simples e os quadros funcionais mais
enxutos sugerindo que os membros da organizacao atuem nas
mais diversas funcoes. Ter quadros com membros especializa-
dos pode implicar na falta de capacidade de os funcionarios
atuarem nas mais diferentes atividades podendo comprometer
a execucdo da estratégia. As empresas desse estudo indica-
ram possuir baixa concordancia em relacdo ao fato de seus
funcionarios serem generalistas e desempenharem uma ampla
variedade de tarefas, atividades e funcdes e, em contrapartida,
mostraram adotar tarefas especificas para cada um dos fun-
cionarios. Isso sugere que possuem uma estrutura que tende
a possuir caracteristicas associadas a especializagdo. Esse €
um ponto que merece mais aprofundamento especificamente
para empresas de pequeno porte.

Como proposto no modelo conceitual foram ava-
liados os efeitos das variaveis moderadoras da estratégia
de negocio e da incerteza ambiental na relacdo entre a
estrutura organizacional e a implementacéo da estratégia.
Identificou-se que a variavel estratégia de negocios mo-
dera a relacdo entre os itens da estrutura organizacional e
a implementacdo dando suporte as hipdteses H2a, H2b e
H2c. Como visto, a adocdo de uma estratégia defensora de
baixo custo mostra associacdo estatisticamente significativa
entre os trés itens da estrutura organizacional. Isso indica
que a adogdo de uma estratégia defensora de baixo custo
influencia a relagcdo entre os itens da estrutura organiza-
cional e a implementacdo da estratégia.

Isso pode ser explicado pelo fato de essas empresas ra-
ramente estarem a frente do desenvolvimento de produtos ou
servicos e terem como principal direcionador de suas acdes o
foco em controle de custos. Assim, elas sustentam sua posicdo
através do fornecimento de produtos nos melhores precos. Esse
comportamento pode ser pouco apropriado para o mercado de
alimentacao fora do lar que, apesar de possuir clientes com
tendéncia neutra, tanto para frequentemente buscar produtos
novos como para mudar suas preferéncias ao longo do tempo,
¢ caracterizado pelo fato de que a concorréncia ¢ acirrada e
com alguma tendéncia em competir com base em preco. Assim,
ao se posicionar adotando comportamentos tipicos das defen-
soras de baixo custo essas empresas colocam sua €nfase na
gestdo de custos limitando movimentos que podem contribuir
para que se coloquem a frente dos demais concorrentes. Essa
postura pode fazer com que as iniciativas de implementacéo
da estratégia de marketing sejam realizadas dentro de um
contexto organizacional mais desafiador restringindo assim a
efetividade da execucdo da estratégia.

Por outro lado, conforme resultados observados, a
variavel moderadora da incerteza ambiental ndo apresentou
significancia na explicacdo da relacdo entre os itens da es-
trutura organizacional e a implementacdo da estratégia nao
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suportando as hipdteses H3a, H3b e H3c, e ndo corroborando
com os autores que destacam a importancia de se ajustar as
caracteristicas da estrutura organizacional aquelas da incerteza
ambiental encontradas em cada mercado (Pertusa-Ortega et
al., 2008; Parnell, 2013).

Todavia, esse achado fornece suporte adicional ao po-
sicionamento de Slater et al. (2010b) que néo defende que os
gestores devem tentar ajustar seu foco conforme as condicdes
ambientais mudam. Como visto, as percepcdes de incerteza
tendem a ser maiores em ambientes mais dindmicos e alta-
mente competitivos, assim, os resultados encontrados nesse
estudo podem estar associados a uma caracteristica particular
do mercado do Rio Grande do Sul marcado por tracos mais
tradicionais e conservadores e de mais baixa competicdo do
que os encontrados em mercados mais desenvolvidos. Além
disso, outra questdo que pode ajudar a explicar esse resul-
tado diz respeito ao fato de as empresas participantes desse
estudo serem eminentemente de pequeno porte, negocios que
em funcdo de sua baixa complexidade de gestdo e operacdo
conseguem identificar e interpretar com mais facilidade as
mudancas de mercado e talvez sejam menos impactadas pela
incerteza ambiental.

Por fim, ao avaliar a relacdo entre a implementacéo da
estratégia e o desempenho identificou-se que o resultado
apresentado confirma a validade do modelo de regressdo
proposto ao indicar a existéncia de relacdo estatisticamente
significativa entre essas variaveis. Porém, vale um destaque da
relacdo negativa apresentada, nao dando suporte a hipdtese
H3. Se por um lado esse resultado pode ser considerado como
inesperado, por outro lado, pode-se entender esse resultado
ao levar em consideracdo que mediu-se especificamente a
implementacdo da estratégia de marketing, ja o desempe-
nho avaliado foi o geral da empresa conforme as escalas
utilizadas. Obviamente, além da estratégia de marketing,
existem outras estratégias que ao serem implementadas e
combinadas entre si, podem contribuir para que o desempe-
nho da empresa seja avaliado como satisfatorio. Além disso,
outro fator que pode contribuir para explicar esse resultado
¢ o fato de que nas empresas de pequeno porte a implemen-
tacdo da estratégia de marketing exerca um papel menos
relevante para o desempenho da empresa, diferentemente do
que pode acontecer em empresas de maior porte e comple-
xidade. Isso sugere que a literatura tradicional que trata da
relacdo entre a implementacdo da estratégia de marketing
e o desempenho da empresa pode ndo ser suficientemente
adequada para explicar essa relagdo nas empresas de pequeno
porte. Na realizacdo do teste ANOVA, realizado para avaliar a
diferenca de média entre trés ou mais condicdes, ndo foram
identificadas diferencas estatisticamente significativas tanto
para a implementacdo como para o desempenho entre os
diferentes tipos estratégicos analisados nesse estudo o que
reforca a necessidade de maior entendimento dessa relacdo
nas empresas de pequeno porte.
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Durante a realizagao deste estudo foram identificadas
algumas limitacées que geralmente estdo presentes nas
pesquisas das ciéncias sociais. A primeira limitacao relacio-
na-se ao tipo de pesquisa caracterizada como transversal,
outra limitacdo diz respeito a nao utilizacdo de uma amostra
probabilistica, assim, os resultados apresentados dizem res-
peito apenas a esse estudo, ndo sendo possivel generalizar
os resultados para toda a populacdo de pequenas empresas
pertencentes ao varejo de alimentacéao fora do lar. A avalia-
cdo do desempenho da empresa que foi realizada com base
na percepcao dos respondentes sobre o desempenho da
empresa em comparacio as empresas concorrentes no setor
também é uma limitacdo. Por fim, o fato de esse estudo ter
sido realizado apenas com empresas atuantes no mercado
do Rio Grande do Sul, predominantemente em Porto Alegre
e regido metropolitana, e num segmento especifico que foi
o varejo de alimentacéo fora do lar.

Como proposi¢des de futuras pesquisas sugere-se rea-
lizar a pesquisa por um determinado periodo de tempo, com
um carater de estudo longitudinal, permitindo avaliar como
evoluem as relacdes entre as variaveis do modelo conceitual.
Além disso, vale ampliar o entendimento da influéncia de de-
terminados tipos estratégicos ao moderarem a relacdo entre
a caracteristica de especializacdo da estrutura organizacional
e a implementacdo da estratégia, assim como, da variavel da
incerteza ambiental que ndo se mostrou significativa para ex-
plicar a relacao entre estrutura e implementacdo num contexto
de mercado como o brasileiro geralmente caracterizado como
instavel em funcdo de mudancas de ordem econdémica, politica e
outras. Investigar mais profundamente o achado que evidenciou
que a implementacao da estratégia de marketing néo se mostrou
positivamente associada ao desempenho da empresa pode trazer
importantes contribuicoes para o campo de pesquisa. Outra pos-
sibilidade € aplicar a pesquisa em outros segmentos de mercado,
e comparando os resultados entre organizacdes de pequeno e
de grande porte a fim de verificar como essa variavel interfere
na relagdo analisada, avancando no achado deste estudo que
apresenta relacdo oposta a proposicdo de Lee et al. (2015). Além
disso, acrescentar outras variaveis ao modelo conceitual pode
contribuir para aprofundar o entendimento da relacdo entre
a estrutura organizacional e a implementacdo da estratégia
a medida que a inclusdo de novas varidveis independentes ao
modelo pode ajudar a explicar de forma mais abrangente as
variagdes na implementacéo da estratégia.
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