UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS — UNISINOS
UNIDADE ACADEMICA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

NIVEL MESTRADO

EDUARDO VARGAS

O EFEITO CONTINGENCIAL DA ESTRATEGIA DE NEGOCIO EAINCERTEZA
AMBIENTAL NA RELACAO ENTRE A ESTRUTURA ORGANIZACIOML E A
IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

SAO LEOPOLDO
2015



Eduardo Vargas

O EFEITO CONTINGENCIAL DA ESTRATEGIA DE NEGOCIO EAINCERTEZA
AMBIENTAL NA RELACAO ENTRE A ESTRUTURA ORGANIZACIOML E A
IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

Dissertacdo de Mestrado apresentado a
Universidade do Vale do Rio dos Sinos —

UNISINOS, como requisito para o titulo de

Mestre em Administracao.

Orientador: Prof. Dr. Guilherme Trez

SAO LEOPOLDO
2015



V297e Vargas, Eduardo.
O efeito contingencial da estratégia de negoécia mcerteza
ambiental na relagdo entre a estrutura organizakien a
implementacao da estratégia / Eduardo Vargas. 5.201
109f. 1 il. ; 30 cm.

Dissertacdo (mestrado) — Universidade do Vale dod®is
Sinos, Programa de Pés-Graduacdo em Administrafas,
"Orientador: Prof. Dr. Guilherme Trez.”

1. Administracdo de empresas. 2. Planejamentotégitca.
3. Desempenho. I. Titulo.
CDU 005

Dados Internacionais de Cataloga¢éo na Publicagidy) (
(Bibliotecario: Flavio Nunes — CRB 10/1298)




Eduardo Vargas

O EFEITO CONTINGENCIAL DA ESTRATEGIA DE NEGOCIO EAINCERTEZA
AMBIENTAL NA RELACAO ENTRE A ESTRUTURA ORGANIZACIOML E A
IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

Dissertacdo apresentada a Universidade do
Vale do Rio dos Sinos — UNISINOS, como

requisito parcial para obtencdo do titulo de
Mestre em Administracao.

Aprovado em 28 de maio de 2015

BANCA EXAMINADORA

Prof. Dra. Yeda Swirski de Souza — UNISINOS

Prof. Dr. Celso Augusto de Matos — UNISINOS

Prof. Dra. Livia Castro D’Avila — FURG

Prof. Dr. Guilherme Trez (Orientador)

Visto e permitida a impressao
S&o Leopoldo,data deve ficar em branco)



Dedico este trabalho a duas pessoas especiaisrdm mda: minha mae, Neda Vargas, pelo
seu exemplo e por sempre acreditar em mim e a neish@sa, Daniela Vargas, pelo apoio e

incentivo.



AGRADECIMENTOS

Ao Programa de POs-Graduacdo em Administracdo —ARRGBSINOS, pela
oportunidade de realizar o curso de mestrado equelidade de ensino oferecida;

Ao meu orientador, Prof. Dr. Guilherme Trez, pelessinamentos, ajuda,
disponibilidade, dedicacao a este trabalho e spactdade de orientar através de perguntas e
nao apenas dando respostas;

Aos professores Rafael Teixeira, Norberto Hoppdsores Balestrin, Celso Augusto,
Luiz Bignetti, Amarolinda Klein, pela convivénciacordialidade e pelos valiosos
ensinamentos compartilhados e aos demais funcamnda UNISINOS que dao suporte ao
programa, em especial Ana Zilles;

Aos colegas da turma de mestrado 2013/1 que tomassa jornada ainda mais
especial e enriquecedora,

A minha querida mae, Neda Vargas, pelo amor e apoamdicional;

A minha esposa, Daniela Vargas, pelo carinho, ceenmao, apoio, forca e dedicacao
em criar e nutrir 0 espaco necessario para quedespe chegar até aqui.

Aos demais familiares e amigos, pela compreeng@oceria ao longo desta jornada;

Acima de tudo a Deus, pelo presente da vida e gi@ar sempre iluminando meu

caminho.



RESUMO

Sao crescentes os estudos sobre implementac&irdeégia dada a sua importancia
para que a empresa alcance vantagem competitiv@mPaxiste a necessidade de se
compreender com mais aprofundamento os requissis @implementacao bem sucedida da
estratégia no varejo. H& espaco na literaturaangpo da estratégia de varejo para um melhor
entendimento da relacdo entre estrutura, implerp@ota desempenho organizacional nesse
setor. A literatura da area de estratégia apres#iméasos estudos que analisam a relagcéo
entre estrutura organizacional e implementacaccdfi@udo aspectos a se compreender nessa
relacdo, um deles se refere as dimensdes que podelerar essa relagdo. Este estudo entra
nessa discussdo teorica, analisando a influénciasttatégia de negocio e da incerteza
ambiental moderando a relacdo entre estrutura @a@onal e a implementacdo da
estratégia. Além disso, este estudo se propOe greemder como essas relacdes se
manifestam no contexto do varejo de alimentacda fthy lar. Neste sentido, a presente
pesquisa, através de urmsarvey do tipo corte-transversal, avalia empiricamentefeite
contingencial da estratégia de negoécio na relagéice ea estrutura organizacional e a
implementacéo da estratégia de marketing. Para fisision considerados 171 questionarios
coletados junto a empresas de pequeno porte doveegjista de alimentacéo fora do lar. Os
resultados do levantamento demonstraram que ardestEscao da estrutura organizacional
influencia positivamente a implementacdo da egji@téassim como, confirmou-se que a
formalizacdo influencia negativamente a implemeidagla estratégia. Além disso, 0s
resultados encontrados indicaram que a estratégieglbcio modera a relacdo entre estrutura

e implementagéo.

Palavras-chave Implementacdo da estratégia. Estrutura orgammati Estratégia de

negocio. Incerteza ambiental. Desempenho.



ABSTRACT

Studies on implementation of the strategy giveniniportance for the company to
achieve competitive advantage are increasing. Hewydkiere is a need to understand with
more depth the requirements for the successfuldmehtation of the strategy in retail. There
is room in the literature in the field of retairatiegy to better understand the relationship
between structure, implementation, and organizatigrerformance in this sector. The
literature of the strategy area features sevetaliet that examine the relationship between
organizational structure and implementation. Thare however ways to understand this
relationship, one refers to dimensions that caneradd this relationship. This study goes into
this theoretical discussion, analyzing the inflleerad business strategy and environmental
uncertainty moderating the relationship betweenaoizational structure and strategy
implementation. In addition, this study aims to ersfand how these relations are manifested
in the power retail environment outside the homahls sense, this research through a survey
of the cut cross-sectional empirically evaluates ¢bntingent effect of business strategy on
the relationship between organizational structunel amplementation of the marketing
strategy. For this, they considered 171 questioasaiollected from small businesses in the
retail sector of food outside the home. The sumesylts showed that the decentralization of
the organizational structure positively influenbe implementation of the strategy, as it was
confirmed that the formalization negatively inflees the implementation of the strategy.
Furthermore, the results indicate that the busisgasegy moderates the relationship between

structure and implementation.

Keywords: Strategy implementation. Organizational structurBusiness strategy.

Environmental uncertainty. Performance.
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1 INTRODUCAO

Em busca de um melhor desempenho, adequar a estroitganizacional a um
contexto ambiental marcado por significativas estames mudancas tem sido um grande
desafio para as empresas. De um ambiente de mudacganental para a mudanga
descontinua, de produtos com ciclo de vida longa p&lo de vida curto, de clientes fiéis
para clientes infiéis, da baixa competicdo para atimpeticdo, ajudam a caracterizar o
cenario mais dindmico e complexo no qual as empiEsapetem.

Praticas relacionadas a estrutura hierdrquica pleimdivisdo e especializacdo do
trabalho, énfase em comando e controle, foco refate na padronizagdo, comunicacao
vertical baseada na estrutura hierarquica, busefidé@ncia maxima, entre outras, estao vivas
e influenciando decisdes acerca de como as empdesa&sn organizar suas estruturas em
busca de maior eficiéncia e sendo continuamentecadas e aprimoradas nas organizacoes
contemporaneas mesmo sendo claro que as mudangasente externo, no interesse e
comportamento das pessoas tenham mudado acentuddame

Esse estudo, parte da premissa de que o ambierntadukgico atual € marcado pela
complexidade, instabilidade e dinamismo. Assimmadsicdo de varios e novos desafios,
tipicos de um ambiente mercadolégico mais competiticentua os questionamentos sobre
como criar e entregar valor ao cliente exigindo ggeempresas continuamente procurem
ajustar sua estrutura organizacional de forma cera@esa possa implementar estratégias de
negocio que as permitam gerar maior valor econdndoo que 0s competidores e
consequentemente obter vantagem competitiva. Atégta de negocio define a maneira pela
qgual a empresa compete em uma industria ou meesgbifico (WALKER JR; RUEKERT,
1987) e esta refletida no padrédo das decisdes mueegocio toma para alcancar vantagem
competitiva (SLATER; HULT; OLSON, 2010a).

Conforme Barney (1991), a empresa possui vantagenpetitiva sustentavel quando
implementa uma estratégia de criacdo de valor g@e estd sendo implementada
simultaneamente por qualquer concorrente atualobenpial e quando essas outras empresas
sao incapazes de duplicar os beneficios dessdégsiraEssa estratégia de criacdo de valor
pode estar relacionada aos mais distintos camiohascolhas que a empresa faz em busca
de atingir esse objetivo. As empresas podem defstiatégias considerando os mais diversos
aspectos da administracdo como estratégias de tingrkestratégias de recursos humanos,
estratégias financeiras, ou outras. Todavia, n@emodar-se por satisfeitas cumprindo essa

etapa, visto que, o processo de administracaotdstégga é um todo integrado e uma parte
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importante desse processo diz respeito a impleg@mtda estratégia. A implementacdo da
estratégia é definida como a comunicacéo, inteapéet adocdo e promulgacdo de planos
estratégicos (NOBLE, 1999).

A execucdo da estratégia irA emergir como uma daked criticas de vantagem
sustentavel no século XXI (BIGLER, 2001) e essam@a wcapacidade que pode ajudar a
explicar porque algumas empresas tém desempenienigug outras ja que essa continua
sendo uma questao central no campo da administestéaiegica. O problema com o baixo
desempenho normalmente ndo é com o planejamensoganaa execucao. Isto é, estratégias
frequentemente ndo sdo implementadas com suceazer & estratégia funcionar € mais
dificil que elaborar a estratégia (HREBINIAK, 2013}este estudo os termos execugdo e
implementacéo da estratégia poderéo ser utilizeolmso mesmo significado.

A pesquisa em implementacado da estratégia feitam@s de gestdo e estratégia tem
historicamente focado os aspectos mais “duros” stautera e sistemas (HOMBURG;
KROHMER; WORKMAN, 2004) demonstrando que a estraitorganizacional é um dos
mais importantes fatores que exercem influéncigutesso da implementacéo da estratégia.
A estrutura organizacional consiste em uma relag@mica entre as normas, procedimentos
padronizados, posi¢cdes ocupadas pelas pessoastraturasorganizacional e as relagoes
sociais formais e informais entre os membros daarorgcdo (RANSON; HININGS;
GREENWOD, 1980).

A partir de estudos que indicaram o0s principaistamdos para a execucao da
estratégia Hrebiniak (2006) desenvolveu um modeio decisdes e acdes fundamentais para
guiar o processo de implementacao da estratégia.Hrabiniak (2006) a escolha da estrutura
organizacional é vital para a implementacdo dasgfia. Dentre varios fatores que exercem
influéncia na implementacdo da estratégia estudadosliteratura como 0 consenso
estratégico, a lideranca e estilos de implementaggiprocessos de comunicacéo e interacao,
0S mecanismos de controle, entre outros, este cestdd se concentrar nas questfes
relacionadas a estrutura organizacional.

Tendo por base que o ambiente competitivo € marpadonudancas no ambiente e
uma das principais caracteristicas do ambienteséuograu de incerteza, este estudo tem
como pilar de sustentacdo a teoria contingencial cBntraposi¢do a abordagem classica que
defendia a existéncia da melhor estrutura, a temrdingencial estabelece que ndo existe
uma estrutura organizacional Unica que seja alteraelequada para todas as organizacdes. A
incerteza ambiental € definida como a incapacigesieebida do individuo para prever algo

com precisdo (MILLIKEN, 1987). Relacionando a irieea ambiental a estrutura
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organizacional Burns e Stalker (1961) chegaram reclusdo de que estruturas organicas

(flexivel, descentralizada, énfase na abordagemRatrirsos Humanos) sdo mais adequadas
para ambientes imprevisiveis ao passo que ambipnéessiveis requerem estruturas mais

mecanicistas (rigida, centralizada, énfase naaé€tlassica).

Seguindo essa linha de pensamento cada contexterrema estrutura organizacional
especifica. Assim, a teoria da contingéncia temacpremissa fundamental que a selegcéo de
uma estrutura organizacional adequada ao ambievaeal um maior desempenho (VAN DE
VEN; DRAZIN, 1985; WALKER JR; RUEKERT, 1987; VOLBHPA et al, 2012). Portanto,
para obter maior desempenho a empresa precisa adseqga estrutura aos seus fatores
contingencias e consequentemente ao seu ambiente.

O desenvolvimento deste estudo tem por origem qusss conduzida por de Olson,
Slater e Hult (2005b), que avalia as implicacbesdasempenho a partir do ajuste entre a
estrutura organizacional, estratégia de negdéciongportamento estratégico. Adotando uma
perspectiva de contingéncia, os autores apreseatsgatam um modelo que postula que o
desempenho geral da empresa é influenciado petaafoomo as caracteristicas da estrutura
organizacional complementam as estratégias de sgdRespostas de 228 gerentes de
marketing sénior forneceram suporte para 0 modeldemonstraram que cada tipo de
estratégia exige diferentes combina¢gBes de esdrudtganizacional para que a empresa
alcance o sucesso.

Considerando que a implementacao ineficaz podabilizar a empresa (PRYOR et
al., 2007) este estudo procura avaliar o efeitaiegencial da estratégia de negdcio e da
incerteza ambiental na relagdo entre a estrutuganaacional e a implementacdo da
estratégia e possui a relevancia de ampliar o cimeato no campo da implementacdo da
estratégia e esta estruturado, além desta introdugdsecdo de fundamentacao tedrica que
aborda aspectos da implementacdo da estratégratuest organizacional, estratégia de
negocio, incerteza ambiental e desempenho, em dsegud apresentacdo do modelo
conceitual e das hipGteses que se propde testaridaeda se¢do em que esta detalhada de
metodologia empregada para a realizacdo destaipasga apresentacao dos resultados, na
secdo de discussdo dos resultados e conclusdesrefinp na secdo de referéncias

bibliograficas que sustentam esta pesquisa.
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1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Mesmo com um conjunto mais abrangente de estu@osaadas questdes relacionadas
aos fatores que influenciam a implementacdo datégia, compreender os requisitos para a
implementacdo bem sucedida da estratégia é deessterde académicos e profissionais
(SLATER; OLSON, 2001). Para Csaszar (2012) exista preocupacédo de longa data de que
a literatura em estratégia necessita uma melhomp@ensédo da relagcdo entre estrutura e
desempenho organizacional.

Tendo por base que essas sdo questdes que necasgitar aprofundamento e que
representam lacunas a serem preenchidas no campuoptiEmentacdo da estratégia, este
estudo se concentra em responder a seguinte quEsfEsquisa:

Como a estratégia de negocio e a incerteza ambiefiteenciam a relacdo entre a

estrutura organizacional e a implementacéo datégia®

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Analisar a relagdo entre a estrutura organizacienalimplementacdo da estratégia

moderada pela estratégia de negdcio e incertezeeatal

1.2.2 Objetivos especificos

* Avaliar quais caracteristicas da estrutura orgaiopal contribuem positivamente
para a implementacéo da estratégia;

» Verificar como a estratégia de negocio influenciaredacdo entre a estrutura
organizacional e a implementacao da estratégia;

* Verificar como a incerteza ambiental influencia elacdo entre a estrutura
organizacional e a implementacdo da estratégia;

* Analisar o impacto da implementacdo da estratéga po desempenho da

organizacao.
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1.3 JUSTIFICATIVA

A busca da vantagem competitiva em um mercado tesizado pelo excesso de
opcOes de produtos, servicos e clientes com maisrpgte compra e, a0 mesmo tempo, com
baixa fidelidade as marcas tem sido um tema reatere que preocupa muitos CEO’s. Além
disso, acentua o dilema que esses executivos @rfrantre garantir melhores resultados de
curto prazo e a perpetuidade da empresa no loragm pEntretanto, esses mesmos CEQO’s
frequentemente se dao conta de que ndo bastattaiegms bem formuladas se nao forem
capazes de implementa-las com sucesso em buseauliado superior (BONOMA, 1984).

A implementacdo € uma das atividades que compdeocegso de administracdo
estratégica e € entendida como questdo de fundalmergortancia para que as empresas
entreguem valor superior ao mercado em que operaobnsequentemente obtenham
vantagens posicionais, alcancando, dessa formamgemho superior frente aos seus
concorrentes. Mas evidentemente esse ndo € um lbamiarcado por facilidades ou de
pequenos desafios. Pelo contrario, conforme Hraki(2006) formular a estratégia € dificil,
fazer a estratégia funcionar — executando ou imgiéamdo ela através da organizagcdo — é
ainda mais dificil. Ainda, para Hrebiniak (2006)rs@ efetiva implementacdo, nenhuma
estratégia de negdcio pode ter sucesso.

Apesar de toda a energia e 0S recursos investidouaca da estratégia ideal, é
surpreendente considerar o quao pouco esfor¢ceéiaiiado para a implementacdo mesmo
considerando que a maioria das estratégias falhfaseade execucdo (ALLIO, 2005). As
evidéncias na literatura mostram que muito foi i@ s&do feito no sentido de ampliar o
conhecimento no campo da formulacdo da estratémasg, ainda existem muitas lacunas a
serem estudadas no campo da implementacdo daégstraEnquanto a formacdo de
estratégia tem recebido exame robusto na literatoréentacdo especifica para a
implementacédo da estratégia tem sido escassa (PRY@&R 2007).

Embora os estudiosos e gestores concordem coneemnela da implementacdo da
estratégia para o desempenho, a investigacdoaetata permanece limitada e a eficacia da
implementacdo da estratégia ainda ndo € bem congidee Isto ocorre principalmente
porque a pesquisa em grande parte tem se neghgenai se concentrar em implementacao
da estratégia como uma capacidade organizacioagediHUBER, 2011). Soma-se a isso, 0
fato que pesquisadores brasileiros tém dedicadogoespaco em suas agendas para estudar

fendbmenos associados a implementacao da estrai@giantexto das empresas nacionais o
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gue amplia ainda mais a lacuna de conhecimente estudiosos e profissionais interessados
no campo da implementacdo da estratégia.

Hrebiniak (2013) destaca o papel central desemgenpela estrutura organizacional
para a implementacdo da estratégia. Para ele atéggr afeta a estrutura, ou,
alternativamente, a estrutura € importante parxegugdo da estratégia, tanto em nivel
corporativo como de negocios. Assim, uma maior geamqsdo do impacto das decisdes
estruturais tem importante relevancia gerencialezepe maior atencdo dos pesquisadores
(DAUGHERTY; CHEN; FERRIN, 2011). Portanto, a estmat das organizacdes emerge
como um elemento fundamental para a estratégiasbhesdida (OLSON; SLATER; HULT,
2005a).

Além disso, a énfase no crescimento dos negociosieehglobal tem mudado para a
economia de paises emergentes, a exemplo do Beaséo contribui para que o ambiente
competitivo para as empresas que atuam no mercelelro apresente uma série de
desafios. No contexto da competicdo global o mertadsileiro passou a ser considerado um
dos mais importantes e de maior potencial de e@oaedem sido alvo da entrada de novas
empresas acirrando ainda mais a competicdo. E ress@io, marcado por frequentes
mudancas e que geram mais incerteza ambiental,aguempresas operam, definem e
implementam estratégias em busca de melhor desdmpgerantagem competitiva. Porém ha
uma escassez de pesquisas sobre 0s processos tde gas economias emergentes
(PARNELL, 2008) e aprofundar esse entendimento maitefundamental para o éxito das
organizacoes.

Dessa forma, o presente estudo, no contexto de entadop emergente como o Brasil,
justifica-se pelo aprofundamento do conhecimentgcampo da implementagcédo da estratégia
que estuda os fenbmenos associados a relacaonéxistdre a estrutura organizacional e a
implementacéo da estratégia moderado por fatorgmgenciais. O estudo também pretende
trazer contribuicdes gerenciais auxiliando os gestono entendimento mais claro das relacdes

existentes entre as variaveis pesquisadas paiessuda implementacdo da estratégia.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em capitulos deedamordenados da seguinte forma:

» Capitulo 1 — Compreende a introducao, delimitagiidetha, definicdo do problema,

objetivo geral e objetivos especificos, justifigate estrutura do trabalho;
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e Capitulo 2 — Referencial tedrico sobre implemerdagk estratégia, estrutura
organizacional, estratégia de negocio, incertezaeartal e desempenho;

e Capitulo 3 — Aborda o método de pesquisa, englabandlescricdo das fases da
pesquisa, definicdo de populagdo e amostra, institande coleta de dados,
procedimentos de coleta de dados e procedimentasalise de dados;

» Capitulo 4 — Envolve a apresentacdo dos resultados;

» Capitulo 5 — Compreende as consideracdes finaiee smbestudo, apresentando a
discussé@o e conclusdes acerca dos resultados qaigzesas implicacdes tedricas e
gerencias, as limitagdes da pesquisa e as sugegtpesquisas futuras.

No presente capitulo, com intuito de aprofundabmpreensao da area de estudo e
colocar a questdo de pesquisa no contexto e arabeéquado é realizada uma revisdo da
literatura. Inicialmente sdo analisadas as questdigiacentes a implementacdo da estratégia,
em seguida discute-se questdes relacionadas auestanganizacional abordando conceitos,

definicbes e as dimensdes da estrutura organizcion
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2 REFERENCIAL TEORICO

No presente capitulo, com intuito de aprofundabmpreensao da area de estudo e
colocar a questdo de pesquisa no contexto e arabaéquado € realizada uma revisdo da
literatura. Inicialmente sdo analisadas as questdigiacentes a implementacdo da estratégia,
em seguida discute-se questdes relacionadas &uestonganizacional abordando conceitos,
definicbes e as dimensdes da estrutura organizcikmgo apos, aspectos relacionados aos
moderadores da relacéo entre a estrutura organied@ a implementacéo da estratégia séo

analisados. Por fim, discutem-se questdes acaxcaddidas de desempenho da empresa.

2.1 IMPLEMENTAGCAO DA ESTRATEGIA

Sem a efetiva implementacdo, nenhuma estratégiamedécio pode ter sucesso
(HREBINIAK, 2006). A implementacdo é uma série dedidas tomadas pelos agentes
organizacionais responsaveis pelo processo de madadanejada para obter a observancia
necessaria para instalar as mudancas (NUTT, 19Bg)rocesso de desenvolvimento da
organizacdo, entre outras coisas, passa pela ugodde novos processos, melhoria de
processos existentes, aprimoramento de rotinagndelwimento de novas tecnologias,
criacdo de uma cultura de inconformismo onde tuddepe deve ser melhorado, sempre.
Assim, gerentes usam a implementacdo para fazeamgad planejadas nas organizacfes
através da criacdo de ambientes em que as mudposaam sobreviver e criar raizes.
Mudancgas planejadas s@o propostas de acdo querakisrpraticas organizacionais (NUTT,
1986).

Considerando que questdes associadas a implementigaestratégia ganham
importancia e podem ser fonte de vantagem comyaetiéistudos tém sido desenvolvidos no
campo da implementacdo da estratégia e ao longanos duas dimensfes de estudo se
tornaram dominantes conforme destaca Noble (1989jealizar uma ampla revisdo da
literatura no campo da implementacao da estratégia.

A primeira dimensado estuda a implementacédo atrdaéssao estrutural e a segunda
através da visdo de processos interpessoais. A giéutural se propde estudar os efeitos da
estrutura organizacional e dos mecanismos de dentr@ processo de implementacédo e
resultados. Ja a visdo de processos interpesssiagaequestdes relacionadas ao consenso
estratégico, comportamento estratégico autononuxepsos difusos, lideranca e estilos de

implementagdo, comunicacdo e processos de interdg@BLE, 1999). Uma terceira
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dimensao foi adicionada por Noble e Mokwa (199% 4ua visdo de processos individuais
dando énfase a cognicéo, papéis organizacionamprometimento. A dimenséo individual
relaciona as questdes pessoais com a implemerdagsgiratégia.

Segundo Trez (2011) estudos que adotam a dimessd@mueal associam a execucao
da estratégia a aspectos como os indicadores tlalcatédo, formalizagdo e especializacao,
construto basico para se analisar a estrutura izayaonal. Autores que utilizam essa
abordagem para estudar a implementacéo da estré¢dgitrazido contribuicdes importantes
como a descoberta que estruturas descentralizaddazem altos niveis de efetividade da
unidade de negocio (GUPTA, 1987). Além disso, sautisais evidéncias foram encontradas
destacando que a forma como uma empresa é esfiateraguais comportamentos sao
enfatizados influenciam fortemente o desempenh&@N; SLATER; HULT, 2005a).

Apesar de existirem varios pontos de vista exisgenem relacdo ao que €
necessario para a implementacdo bem sucedida deégst, talvez a perspectiva mais
influente € que o sucesso do negdécio requer umnteagistre a estratégia e a estrutura
organizacional (SLATER; HULT; OLSON, 2010a). Esstuelo adota a abordagem estrutural
e se concentra em avaliar as implicacOes das edisdtias da estrutura organizacional para a
implementacgdo da estratégia.

Considerando essa premissa a proxima se¢do apacfusdmpreensao das questdes

associadas a estrutura organizacional.

2.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

2.2.1 Definigbes e conceitos

A estrutura organizacional vem ao longo do tempale@bjeto de muitos estudos no
campo académico e fonte de atencao por parte dtarge dada sua importancia em relagéo a
duas fundamentais questdes que sao a distribug;&oldme de trabalho e a coordenacéo das
tarefas. As estruturas organizacionais surgemta gastas duas questdes. Decisdes racionais
sao feitas sobre como a carga de trabalho devalisgibuida e coordenada junto aos
membros da organizagao com o intuito de se alcascabjetivos organizacionais.

Mintzberg (1979) define a estrutura organizacim@ho a soma total das maneiras
pelas quais o trabalho é dividido em tarefas destie como é feita a coordenacao entre essas

tarefas. Ainda para Mintzberg (2003) a estruturganizacional é a forma de agrupar e
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coordenar o0s recursos humanos, fisicos e finarsceempregados nos processos
desenvolvidos na organizacéo, a fim de atingir séjetivos.

Para Keats e O’Neill (2001) a estrutura organizedioespecifica as relacdes
hierarquicas, os procedimentos, controles, autdeida processos de tomada de decisdo da
empresa. Ja Vasconcellos e Hemsley (2003) conoeituastrutura organizacional como o
resultado de um processo que distribui autoridadpecifica as atividades e delineia um
sistema de comunicacdo com o intuito de atingietb)s da organizagdo. A estrutura
organizacional estabelece a maneira pela qual cisdeés sdo feitas e como o trabalho &
coordenado (SLATER; HULT; OLSON, 2010a). A estratusrganizacional da vida e
sustentacao para a organizacao, viabiliza queiadamtes sejam exercidas e coordenadas,
contribui para diferenciar a empresa e suportardaiiles ligadas a execucdo da estratégia e
busca da vantagem competitiva.

As definicdes acima indicam que a estrutura organal possui diferentes visdes
gue podem ser mais abrangentes como a visao deldmt (1979; 2003), bem como, mais
especificas como as visdes de Keats e O'Neill (R6QXasconcellos e Hemsley (2003). A
partir dessas definicdes fica evidente que a es&udrganizacional exerce um papel central
para a criagdo e desenvolvimento das organizacéeatando as principais relacoes,
atividades, unidades operacionais que compdenatedapresa. Este estudo adota o
conceito de Ranson, Hinings e Greenwod (1980) rab gestrutura organizacional consiste
em uma relacédo dindmica entre o arcabouco estretaspadrées de interacdo. As normas e
procedimentos padronizados e as posi¢cdes ocupatissgessoas na estrutura organizacional
formam o arcabouco estrutural. Ja os padrdes deag#o sdo formados pelas relagdes sociais
formais e informais entre os membros da organizg@@a&MNSON; HININGS; GREENWOD,
1980). A secdo seguinte aborda questdes asso@addisnensdes adotadas para estudar a

estrutura organizacional.

2.2.2 Dimens0es da estrutura organizacional

Estudo de Dalton et al. (1980), que apresenta @wisdo da literatura sobre estrutura
organizacional, destaca que a estrutura organizalcjgode ser considerada a anatomia da
organizacdo, fornecendo a base dentro da qual aniaegdo funciona. A partir dessa
perspectiva Dalton et al. (1980), considera questutira organizacional possui duas
dimensdes que servem de base para que se posstertzam a estrutura organizacional e

desenvolver estudos acerca do tema.
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Uma dessas dimensdes é conhecida como “estrutuedifange caracteristicas fisicas
da estrutura organizacional, tais como, tamanhg]iarde de controle, hierarquia plana e alta
e intensidade administrativa. Ja a dimensdo cod&ecomo “estruturacdo” refere-se as
politicas e atividades que ocorrem dentro da orggdo que contribuem para moldar o
comportamento dos membros da organizacdo. Na déu€festruturacdo” destacam-se as
caracteristicas de centralizagéo, formalizacapeogsizacao.

O quadro 1, a seguir, apresenta as duas dimensdes eespectivas caracteristicas:

Quadro 1 — Caracteristicas das dimensdes estratesttuturacdo

Estrutural Estruturacéo
Tamanho Centralizacéo
Amplitude de controle Formalizacao
Hierarquia plana e alta Especializacao
Intensidade administrativa -

Fonte: Dalton et al. (1980)

Diversos estudos (MINTZBERG, 1980; FREDRICKSON, @98VALKER JR;
RUEKERT, 1987; OLSON; SLATER; HULT, 2005b; OLSONLATER; HULT, 2005a;
CLAVER-CORTES; PERTUSA-ORTEGA; MOLINA-AZORIN, 2012ppontam que a
estrutura organizacional possui trés caractergstiésicas que influenciam a comunicagéo, a
coordenacao e a tomada de decisédo que sao fundasnasuta a implementacao da estratégia
e estdo alinhados com a dimenséao “estruturacadgiopta por Dalton et al. (1980). Essas
caracteristicas que tem ampla aceitacdo no camp@edguisa sdo a centralizacao,

formalizacao e especializacao, e séo apresentastapia.

2.2.2.1 Centralizacao

Normalmente relacionada com as questdes ligadasi@ma de tomada de decisédo da
organizacdo. A centralizacdo envolve o locus deormlaide para tomar decisbes nas
organizacdes. Se, por exemplo, o poder de tomasddscé exercido por uma ou poucas
pessoas, a estrutura € considerada centralizadaTOKW et al., 1980). A centralizacédo
refere-se ao fato de o poder de decisao estarantente mantido pela alta geréncia ou ser
delegado a gerentes de nivel médio e baixo (OLSEMATER; HULT, 2005b). O grau de
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centralizacdo da empresa evidencia suas crencasl&io ao enfoque que da ao modelo de
comando e controle em detrimento a um modelo dégesais adaptavel e participativo.

Com base na literatura a principal caracteristea gleterminar se uma estrutura é
centralizada ou descentralizada é o grau de digtéb de poder pela estrutura organizacional
para a tomada de decisdo. Conforme MacLean (20d)taalizacao fornece os beneficios de
reducdo de custos, processos comuns para gerastéanm, e o potencial para construir um
profundo conhecimento e experiéncia em campos kedpgados para uso em toda a
organizacdo. O argumento para a descentralizagi@knente convincente: ela da poder aos
gestores, dando-lhes um maior controle sobre asddsce recursos, promovendo assim a
velocidade, criatividade e inovacdo necessaria parapetir com concorrentes altamente
ageis e adaptaveis (MACLEAN, 2012).

2.2.2.2 Formalizagao

Para Dalton et al. (1980) a formalizacdo se redeneedida na qual o comportamento
apropriado esta descrito por escrito. Sdo os parampelos quais os processos de trabalho
sdo padronizados, através de regras, procedimgrifiscas, descricdes de cargo, instrucdes
de trabalho, e assim por diante (MINTZBERG, 19803 medida na qual decisbes e relacbes
de trabalho s&o governadas por regras e procediméartnais que fornecem os significados
para a definicdo dos comportamentos apropriadoS@N; SLATER; HULT, 2005b).

A formalizacdo tem consequéncias significativasapas membros da organizacéo,
pois especifica como, onde e por quem as atividadesiesempenhadas (FREDRICKSON,
1986). Assim, consequéncias podem surgir a medidaagorganizagdo aumenta ou diminui
seu grau de formalizacdo. A falta de uma formafiraginima pode ocasionar o surgimento
de duvidas acerca de como se comportar, 0 que texequais os padrdes de qualidade
requeridos, perda de produtividade, entre outssmacomo, 0 excesso de formalizagao pode
limitar a autonomia e atuacdo das pessoas, dimmespaco para criatividade e inovacgéo,
gerar insatisfacdo com o trabalho, aumentar o #kisemo e o turnover, aléem de levar a

baixos resultados.

2.2.2.3 Especializacao

Para Dalton et al. (1980) a especializacdo é dikfisomo o numero de diferentes

titulos profissionais ou diferentes atividades fanais dentro de uma organizacao.
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Fredrickson (1986) destaca que essa caractergstiéaassociada a condicdo de ser composta
por muitas, geralmente interrelacionadas, partesspfcializacao refere-se ao grau no qual as
tarefas e atividades sado divididas na organizacédogeau no qual os empregados tem o
controle da conducao dessas tarefas (OLSON; SLAHER:T, 2005b).

OrganizacgOes altamente especializadas tem umaralp@rcdo de especialistas que
direcionam seus esfor¢os para um conjunto bemidefuhe atividades (OLSON; SLATER;
HULT, 2005a). Assim a maior especializacdo podeetharar as habilidades e capacidades
da equipe nas atividades que realizam (CLAVER-CORTEPERTUSA-ORTEGA;
MOLINA-AZORIN, 2012) visto que esses especialigtasem ficar focados na realizagéo de
atividades especificas ao escopo de sua funcéo.

A secao seguinte apresenta os fatores moderadeeesegdo utilizados na realizacao
deste estudo para avaliar a relacdo entre estronganizacional e a implementacdo da

estratégia.

2.3FATORES MODERADORES

Baseados na teoria contingencial muitos estudidadsoria organizacional enfatizam
gue a empresa deve se adaptar ao seu ambientgueaeda possa se manter viavel. A teoria
contingencial postula que o desempenho da empredapéndente do "ajuste" entre a
estrutura e processos da empresa e 0 meio ambl@ateacordo com a perspectiva de
moderacdo, 0 impacto que uma variavel preditora smbre uma variavel critério é
dependente do nivel de influéncia de uma tercemddwel, denominada aqui como
moderadora. O ajuste entre o preditor e 0 moder@doprincipal determinante da variavel
critério (VENKATRAMAN, 1989). Entende-se, assim, eqalguns fatores atuam como
moderadores da relacdo entre estrutura e implegéntda estratégia. Kohli e Jaworski
(1990) afirmam que certas contingéncias moderamésaumentam ou diminuem a forca de
um relacionamento entre varidveis. Discute-se ne=tdo os moderadores utilizados para a

realizacdo deste estudo que séo a estratégia deioega incerteza ambiental.
2.3.1 Estratégia de negdcio
Walker Jr. e Ruekert (1987) destacam que a esi@atiegnegocio esta relacionada a

como a empresa compete dentro de uma industria engado. Dado um conjunto de

possibilidades com que a empresa se defrontaraézga reside nas decisdes e escolhas que
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a empresa faz visando alcancar seus objetivosmAssiestratégia est4 preocupada com as
decisdes que um negdcio faz para alcancar desempapbrior (SLATER; HULT; OLSON,
2010a). Ao longo do tempo os modelos conceituaiblifles e Snow (1978) e Porter (1980)
se tornaram dominantes e tem sido amplamente adidz na compreensdo das decisdes
estratégicas que as empresas fazem.

De acordo com o modelo de Miles e Snow (1978) ngsresas desenvolvem padrdes
de comportamento estratégico na busca de um adecladhamento com as condi¢bes
ambientais percebidas pelos gestores da empresaisBa 0os autores propdem a existéncia
de quatro tipos de estratégias: prospectora, adalia, defensora e reativa. Essa tipologia de
estratégia competitiva ajuda a diferenciar as esagrenediante a relacdo estratégia / estrutura
e ambiente.

Empresas prospectoras sdo muitas vezes as prirae@@sar no mercado com novos
produtos ou conceitos de servico. Elas ndo hes#gamentrar em novos segmentos de
mercado em que parece haver uma oportunidade. &sf@®sas concentram-se em oferecer
produtos que empurram os limites do desempenho QOLSLATER; HULT, 2005b). Sua
proposicao € uma oferta de produto mais inovada, geja baseado em substancial melhoria
de desempenho ou reducdo de custos. A chave dosssugeara prospectoras € o
desenvolvimento de novos produtos inovadores etradanem novos mercados (OLSON;
SLATER; HULT, 2005b).

Empresas analisadoras sdo um tipo intermediarie enestratégia prospectora e a
estratégia defensora (WALKER JR; RUEKERT, 1987 &famente as primeiras a entrar
com novos produtos ou servicos ou as primeiras teareem segmentos emergentes de
mercado. No entanto, pelo monitoramento das atigslado mercado, elas podem ser as
primeiras seguidoras com uma melhor estratégieegmentacdo, aumentando os beneficios
para os clientes, ou diminuindo os custos totalsS@@N; SLATER; HULT, 2005b).

Walker Jr. e Ruekert (1987) propuseram a subdivid@icestratégia defensora em
defensora de baixo custo e defensora diferenciddadefensoras de baixo custo tentam
manter um dominio relativamente estavel, protegeadcessivamente sua poSiCAo0 no
mercado. Elas raramente estdo na vanguarda dovoéserento de produtos ou servi¢os, em
vez disso, elas se concentram na producdo de hersergicos da forma mais eficiente
possivel. Em geral, essas empresas se concentraamreentar a participacdo em mercados
existentes, fornecendo produtos nos melhores p(€JdSON; SLATER; HULT, 2005b). Ja
as defensoras diferenciadas tentam manter um domghativamente estavel, protegendo

agressivamente sua posicdo no mercado. Elas ramamestdo na vanguarda do
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desenvolvimento de produto ou servi¢co, em vez dedlss se concentram em oferecer servigo
superior e / ou produto de qualidade. Seus pregosisrmalmente mais elevados do que a
média da industria (OLSON; SLATER; HULT, 2005b).

A empresa do tipo reativa € caracterizada pela thtuma estratégia para competir.
Estas empresas ndo parecem ter uma consistentatégistr de mercado. Atuam
principalmente como resposta as pressdes compstitie¢ mercado ou outras em curto prazo
(OLSON; SLATER; HULT, 2005b).

Ja Porter (1980) em seu modelo conceitual ideatifitrés tipos de estratégias
genéricas baseadas na forma como a empresa pogetoopara tentar alcancar e manter
vantagem competitiva: lideranca em custo, difessg@m e foco. A estratégia de lideranca de
custo se da através das iniciativas das empresasbgscam aumentar seu nivel de
participacdo no mercado, através de custos maiedam relacdo a seus concorrentes. Ja a
diferenciacdo se da pela busca de uma vantagemetitivgpatravés da entrega de produtos
Ou servicos que sao Unicos e que acrescentem alaisna percepcéo dos consumidores. Por
fim, a estratégia de foco esta baseada em diracasaelhores esforcos da empresa para
atender necessidades especificas de um nicho @adoeique pode ser definido em relacéo
as questdes geograficas ou em relacao ao tipordeicador.

Estudo de Olson, Slater e Hult (2005b) identificom positivo efeito da
descentralizacdo e especializacdo no desempentengeesas que adotavam a estratégia
prospectora. Ja a formalizacdo, descentralizacéspecializacdo nao foram significativas
para o desempenho de empresas que adotavam @gatatalisadora. Contra as previsdes
dos autores, para as empresas que adotavam a&gsatidfensora de baixo custo o impacto
da descentralizagcdo foi positivo, e a formalizagiaespecializacdo nao tiveram efeito
significativo no desempenho. Nas empresas que \aota estratégia do tipo defensora
diferenciada encontraram efeito positivo da forgagldo no desempenho, ja4 a
descentralizagéo e especializagcédo néo tiveranoefigihificativo no desempenho.

Analisando a relacdo entre o ambiente, estratégstratura Pertusa-Ortega, Claver-
Cortés e Molina-Azorin (2008) identificou que arafsgia de lideranca de custo é
positivamente associada a estrutura mecanicisé@tesizada pelo alto nivel de centralizagéo,
formalizacdo e especializacdo. A estratégia derafitdacdo ndo se mostrou associada
positivamente as estruturas organicas caracteszpdbs baixos niveis de centralizacéo,
formalizacdo e especializacdo, mas se mostrou iadso@ositivamente as estruturas

mecanicistas caracterizadas pelo alto nivel dealerscéo, formalizacéo e especializacao.
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Slater, Hult e Olson (2010a) através de seis estedapiricos identificou melhores
praticas de ajuste entre os tipos de estratégiaestratura organizacional. A estrutura
informal, descentralizada, flexivel, adaptavel, cpoucos procedimentos formais e com
importantes decisdes sendo frequentemente tomadas$veis mais baixos foi encontrada em
empresas de alto desempenho que adotavam a datdaéipo prospectora. As empresas de
alto desempenho do tipo estratégico analisadorsupas énfase em crescimento e
estabilidade e possuem estruturas moderadamermsmais, mas descentralizadas. Ja as
empresas do tipo estratégico defensora de baixo cafbocam énfase no controle de custos,
na sua busca por eficiéncia lutam para reduzicerieza sempre que possivel através de uma
abordagem formal para a execugdo das suas atigidatkzam uma mistura de politicas
formais e diretrizes gerais que permite que osifundcios usem critérios dentro de limites
cuidadosamente desenvolvidos, as decisdes sao dempdla alta administracdo e
disseminadas por toda a organizagcédo. As empresattaddesempenho que adotam o tipo
estratégico defensora diferenciada utilizam estastumoderadamente informais com
descentralizacdo da tomada de decisédo para guenfase em entender as necessidades dos
clientes e no relacionamento com clientes sejecadi® em pratica.

Em sintese, existem descobertas convergentes rgeites entre os estudos de Olson,
Slater e Hult (2005b), Pertusa-Ortega, Claver-Gogetélolina-Azorin (2008) e Slater, Hult e
Olson (2010a). Se considerarmos similares a egisatde diferenciacdo e a estratégia
prospectora, fica evidente que os pesquisadoresiseedrtega, Claver-Cortés e Molina-
Azorin (2008), diferentemente de Slater, Hult eo®I$2010a), ndo encontraram associacao
entre a estratégia de diferenciacdo e a necessittadeempresa adotar uma estrutura mais
organica para alcancar melhor performance. Diferaahte das descobertas de de Olson,
Slater e Hult (2005b) relacionadas ao impacto posda descentralizacdo para empresas que
adotavam a estratégia do tipo defensora de baisto dBertusa-Ortega, Claver-Cortés e
Molina-Azorin (2008) e Slater, Hult e Olson (201@aktacam que este tipo de estratégia esta
associada positivamente com as estruturas medasiasracterizadas pelo alto nivel de
centralizacdo, formalizacdo e especializacdo. Issgere a necessidade de maior
aprofundamento dessa questao.

Neste estudo a estratégia de negocio sera avaliemlaes dos quatro tipos estratégicos
utilizados na pesquisa de de Olson, Slater e F200%b) que sdo a estratégia prospectora,
estratégia analisadora, estratégia defensora deo baiisto e a estratégia defensora

diferenciada. Além delas também sera consideras&ratégia do tipo reativa.
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2.3.2 Incerteza ambiental

Uma das principais variaveis de contingéncia idieatla no inicio pelos teoricos da
abordagem contingencial foi a incerteza ambier&ERMAIN; CLAYCOMB; DROGE,
2008). Para Lawrence e Lorsch (1967) a incertezaieantal pode obrigar a empresa a ser
capaz de responder mais rapidamente a mudancavistprpara sobreviver. Em tempos ou
mercados de significativa incerteza os desafioa pargestores aumentam e mais do que
apenas responder as mudancas, as empresas preeisatecipar a elas mais rapidamente do
que 0s concorrentes.

A incerteza ambiental é definida como a incapa@&@da€ercebida do individuo para
prever algo com precisdo e ocorre quando um gepamteebe o ambiente organizacional ou
um determinado componente do ambiente da orgawmzagino sendo imprevisivel
(MILLIKEN, 1987). Além disso, a incerteza ambientpércebida pode envolver uma
compreensao incompleta das inter-relacées entrelemsentos do ambiente (MILLIKEN,
1987) e refere-se as dificuldades que as emprésasem prever o futuro por causa de
informacdes incompletas ou mudancas de condicGERNKBRAIN; CLAYCOMB; DROGE,
2008), 2008). Assim, o processo de adaptacdo adigfms ambientais torna-se desfiador
dado que a tomada de decisdo vem carregada ds m&rentes a pouca quantidade e a falta
de qualidade das informacgfes disponiveis e dautliicle em se prever as condigbes
ambientais futuras. Dessa forma as empresas seasfgpara reduzir a incerteza ambiental
conforme Beckman, Haunschild e Phillips (2004)

Slater, Hult e Olson (2010a) define a incerteza ianthl como a mudanca e
imprevisibilidade no comportamento dos clientes doncorrentes e na tecnologia. Estudos
de Jaworski e Kholi (1993), DeSarbo et al. (200S)ater, Hult e Olson (2010a), utilizam trés
variaveis para avaliar as caracteristicas da iexa@rtlo ambiente de negocios que sédo a
incerteza de mercado, a incerteza competitivaertexa tecnologica.

A avaliagcédo da incerteza de mercado procura entesedas preferéncias de produtos
por parte dos clientes mudam bastante ao longempd, avaliar se os clientes tendem a
procurar novos produtos o tempo todo, entendeva de sensibilidade dos consumidores ao
preco e se em determinadas ocasifes, 0 preco t&vaslante sem importancia, se novos
clientes tendem a ter necessidades relacionadasdatps que séo diferentes daquelas dos
clientes ja existentes, se a empresa consegueeatanthuitos dos mesmos clientes que

atendia no passado e se € muito dificil prever gyeal tipo de mudanca no mercado
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(DESARBO et al., 2005). Para Kohli e Jaworski (98@0incerteza de mercado sao as
mudancgas na composicéo de clientes e suas pratsénc

Em condicdes de baixa competicdo uma empresa potermn desempenho dado que
0os consumidores sdo dependentes dos produtos igosedesta empresa (JAWORSKI,
KOHLI, 1993). Por outro lado, um contexto de elevadmpeticdo traz consigo um maior
nivel de incerteza e desafios adicionais para aresapalcancar o desempenho esperado.
Assim, a incerteza competitiva procura avaliar@&corréncia dentro de um setor € acirrada,
se existem muitas “guerras promocionais” no se@produtos ou servi¢os oferecidos por um
concorrente podem também ser oferecidos por owwowetidores, se a concorréncia de
precos € uma caracteristica do setor e se novodmoWws competitivos sdo frequentes
dentro do setor (DESARBO et al., 2005).

A incerteza tecnoldgica inclui a avaliacdo se adéxgia em determinada industria
esta mudando rapidamente, se as mudancas tecrsl@jerecem grandes oportunidades de
negocios, a dificuldade em se prever onde a tegi@lestara nos préximos anos, se um
namero de ideias de novos produtos tem sido pdsmivéuncdo de avancos tecnoldgicos, o
nivel de desenvolvimento tecnoldgico dentro de indastria e se as mudancas tecnoldgicas
sao frequentes (DESARBO et al., 2005). Para JawasKohli (1993) a turbuléncia
tecnoldgica € a taxa de mudanca na tecnologia.

Neste estudo o termo turbuléncia e incerteza posemutilizados com o mesmo
significado.

Estudos de Koseoglu et al. (2013) buscando evidérda relacdo entre a incerteza
ambiental e o desempenho do setor hoteleiro noaderemergente da Turquia encontraram
significativas correlacdes entre a incerteza tegiod e competitiva com o desempenho.
Entretanto, ndo encontraram correlacdes signifiaatentre a incerteza de mercado com o
desempenho.

Num estudo que analisa a relacdo entre o ambiestsgtégia e estrutura Pertusa-
Ortega, Claver-Cortés e Molina-Azorin (2008) idikeiu que a relacdo entre as empresas que
adotam a estratégia de lideranca de custo ndoc€iada negativamente com ambientes
incertos e dinamicos contrariando a literatura quica que lideres em custo sdo mais
adequados para ambientes estaveis e previsivessesthatégia de diferenciacdo se mostrou
positivamente associada a ambientes incertos emdiod confirmando as hip6teses
elaboradas pelos autores. Pertusa-Ortega, Claw#sC® Molina-Azorin (2008) conclui que
apenas as empresas ajustadas em ambientes tusbulpatecem obter um melhor

desempenho do que as empresas néo ajustadas.
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Parnell (2013) analisou as relagfes entre a ir@embiental percebida, a estratégia e
o desempenho em pequenas e médias empresas naleetarejo na Argentina, Peru e
Estados Unidos. Empresas defensoras nos Estaddedulataram niveis mais elevados de
incerteza tecnoldgica e competitiva do que das esagrlocalizadas no Peru e na Argentina.
Para Parnell (2013) a natureza altamente sofistidadsarejo e a competitividade da industria
nos Estados Unidos podem fornecer insights solwe@ @i$erenca. Percepcdes de incerteza
tendem a serem maiores em ambientes dinamicos esltamcompetitivos. Empresas
prospectoras no Peru relataram alta incerteza ltegioa e muito baixa incerteza de mercado.
Parnell (2013) destaca que como o varejo peruan®emos desenvolvido essas empresas
podem ter menos dificuldade em interpretar as ngatague ocorrem no mercado. J& 0s
resultados apontaram que nos Estados Unidos, neeroads desenvolvido, a incerteza de
mercado é mais alta. Assim, esses achados solenteire de mercado podem sugerir que em
mercados menos competitivos, como 0s emergentgs, rsais facil prever questbes
relacionadas ao comportamento de consumo.

De acordo com as descobertas de Parnell (2013pjasesas do tipo analisadoras nos
Estados Unidos relataram niveis mais baixos dertexa de mercado, tecnologica e
competitiva. Porque elas buscam uma posicao intBama entre empresas prospectoras e
defensoras, analisadoras dependem fortemente \ddadis de marketing. O aumento da
disponibilidade de opc¢des e recursos de marketnsgbstados Unidos poderia explicar os
baixos niveis de incerteza para essas empresasmdgegarnell (2013) os niveis de incerteza
ambiental percebida entre as pequenas e médiagsasodem estar mais relacionado com
a complexidade do mercado do que por deficiéncganizacionais.

Slater, Hult e Olson (2010b) argumenta que a indpara relativa da implementagéo
da estratégia para o alcance dos objetivos da dmida negdcio depende, em certa medida,
do contexto ambiental. Porém, os autores ident#oaque o foco de correspondéncia para as
condicbes ambientais tem apenas um impacto modebte o desempenho. Assim, Slater,
Hult e Olson (2010b) n&do defendem que os gestaesnd tentar ajustar seu foco conforme
as condicbes ambientais mudam se posicionando mea fdiferente das conclusées de
Pertusa-Ortega, Claver-Cortés e Molina-Azorin (3008

Neste estudo a incerteza ambiental é avaliadaéastrde trés variaveis utilizadas para
caracterizar a incerteza do ambiente de negocies@o a incerteza de mercado, a incerteza

competitiva e a incerteza tecnoldgica.
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2.4 DESEMPENHO

A medicdo do desempenho € amplamente utilizada domoa de avaliar se o0s
objetivos estabelecidos pela empresa estdo senapricdos e também para indicar a
necessidade de corrigir o rumo de determinadamiivias quando existirem lacunas entre o
desempenho realizado e o previsto. Porém, mediserdpenho organizacional representa um
desafio fundamental (PARNELL, 2013) visto a comfulade de se avaliar o desempenho da
empresa ja que diferentes estratégias de negoftiitenteprioridades e métricas diferentes
para medir seu desempenho.

Duas abordagens utilizadas na literatura paraap&di do desempenho das empresas
se mostram as mais utilizadas que sé@o as medigits/ab e subjetivas. As medidas objetivas
estdo relacionadas basicamente aos indicadorescéimas como vendas, margem, lucro,
retornos sobre vendas, retorno sobre patrimémiaiddg entre outros. JA& as medidas
subjetivas estdo relacionadas a aspectos nao éimasce um negdcio como participacao de
mercado, atracdo de novos clientes, satisfacdercé® de clientes, qualidade, e outras.

Ter acesso as medidas objetivas de desempenho erapresé um caminho facil.
Homburg, Krohmer e Workman (2004) evidencia a diflade de se obter medidas objetivas
de desempenho em fungédo de que alguns indicadomes @torno do investimento e retorno
dos ativos ndo serem tipicamente avaliados no migelinidade de negd6cio, e um outro
argumento diz respeito ao fato de que alguns relgmdes podem ser relutantes em
compartilhar tal tipo de informacdo. Assim, em algwasos surge a necessidade de o
pesquisador lancar mao de medidas subjetivas dangesnho que tem sido amplamente
aceitas, visto que, existe uma forte correlacdoeentedidas objetivas e subjetivas de
desempenho conforme avaliacdo de Morgan, Kalekatgkeas (2004).

Um numero de estudiosos argumenta que as medidagéiras sdo mais apropriadas
em estudos de estratégia e desempenho, enquants anjumentam que as medidas néo
financeiras permitem que os pesquisadores vejamesengpenho de um angulo diferente.
Além disso, a medida de desempenho selecionadaipibanciar as conclusdes dos estudos
de estratégia e desempenho (KOSEOGLU et al., 2®8janto, a combinacdo de medidas
objetivas e subjetivas de desempenho pode darcoasssténcia a avaliacdo de desempenho
e se mostra em linha com a préatica adotada pejasiaacoes.

O quadro 2, na pagina seguinte, apresenta um redasienedidas de desempenho
utilizadas em pesquisas sobre estrutura organizalciincerteza ambiental, estratégia de

negdcio e desempenho que servem de base parstaie e
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Quadro 2 — Medidas de desempenho e respectivaosstu

Vendas

Slater e Olson (2001), DeSarbo et al., (2005), Hapat al., (2007),
Tsai e Yang (2012), Koseoglu et al., (2013)

Crescimento

Slater e Olson (2001), DeSarbo et al., (2005), Hapat al., (2007),

das vendas Tsai e Yang (2012), Késeoglu et al., (2013), Pa(26113)
Margem de DeSarbo et al., (2013)
lucro
Slater e Olson (2001), Homburg, Kronmer e Workn2004),
Lucro Kabaday et al., (2007), Germain, Claycomb e Dr{2@08)

Crescimento

Germain, Claycomb e Drége, (2008), Parnell (2013),

dos lucros Kbseoglu et al., (2013)
Participacdo de Slater e Olson (2001), Homburg, Krohnmer e Workn2404),
mercado Kabadayi, Eyuboglu e Thomas (2007), Germain, Clajeze Droge
(2008)
Desempenho | Jaworski e Kholi (1993), de Olson, Slater e Hu@(®), DeSarbo et al.
geral (2005), Slater, Olson e Hult (2006), Kabaday ef2007), Tsai eYang

(2012), Koéseoglu et al. (2013), Parnell (2013)

Satisfacao do
cliente

Homburg, Krohmer e Workman (2004), Késeoglu et(aD13)

Lealdade do
cliente

DeSarbo et al., (2005), Késeoglu et al., (2013)

Satisfacao dos
empregados

Kdseoglu et al., (2013)

Rotatividade
funcionarios

Kdseoglu et al., (2013)

Imagem da
empresa

Kdseoglu et al., (2013)

Na proxima secdo sdo apresentados o modelo coalcei@borado com base no

referencial tedérico e as hipGteses de pesquisaufadas para o desenvolvimento desse

estudo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2014)

2.5 MODELO CONCEITUAL E HIPOTESES

Considerando a revisao da literatura foi elabor@danodelo conceitual para abordar
a questdo de como a estratégia de negdcio e agnaexmbiental influenciam a relacdo entre

a estrutura organizacional e a implementacdo daemaponforme apresentado a seguir na

figura 1.
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Figura 1 — Modelo Conceitual

Estratégia de
Negocio

Estrutura +Hla-Hlb-Hle W .| Implementagio +H4

Organizacional M “| daEstratégia
Hia
Hib
Hie

2| Desempenho

Incerteza
Ambiental

Fonte: Elaborado pelo autor (2014)

Com base na revisao da literatura e no modelo doateforam elaboradas as
seguintes hipdteses de pesquisa que sao apreseatseguir.

Evidéncias encontradas por de Olson, Slater e 20l5a) sugerem que a forma
como a organizagdo estd estruturada e quais caanpemtos sdo enfatizados influenciam
fortemente o desempenho. Ambientes incertos exigem as empresas estejam mais
proximas ao mercado e que os membros da organizagham uma maior participacado na
conducdo dos negoécios, na avaliacdo dos concasrente entendimento e captura das
oportunidades de mercado. Assim, ambientes mai@ndoos exigem a necessidade de
estruturas mais flexiveis, com baixa centralizaf@onalizacdo e especializagdo para que seja
possivel manter um alto nivel de iniciativas entwe membros da organizacao
(GOVINDARAJAN, 1988). Considerando que a estrutarganizacional exerce importante
papel para que a implementacdo da estratégia sma ducedida e a empresa alcance
desempenho superior supde-se que:

e Hla: A estrutura organizacional descentralizadaluémicia positivamente a
implementacéo da estratégia;

e HI1b: A estrutura organizacional formalizada inflo@n negativamente a
implementacédo da estratégia,;

e HIlc: A estrutura organizacional especializada @ritia negativamente a

implementacéo da estratégia.
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Existe na literatura do campo da estratégia de aiegima definicdo amplamente
aceita de que a estratégia de negocio esta dirstamelacionada as escolhas de como a
empresa deve se posicionar e competir dentro de imchastria ou mercado. Como
consequéncia, a estratégia reside nas decisfeslbasque a empresa faz visando alcancar
seus objetivos. Assim, conforme destaca Slatert HuDlson (2010a) a estratégia esta
preocupada com as escolhas que um negécio fazafzaacar desempenho superior e uma
das mais importantes escolhas diz respeito astedsdicas da estrutura organizacional.
Hrebiniak (2013) destaca que a estratégia de negdftuencia as decisbes que a empresa
toma quando da definicdo das caracteristicas datwst organizacional mais adequada para
alcancar resultado superior, ou, alternativamengsstrutura organizacional € importante para

a execucao da estratégia, tanto em nivel corporatino de negocios. Assim:

e H2a: A estratégia de negécio modera a relacdo eamtrdescentralizacdo e a
implementacgédo da estratégia.

« H2b: A estratégia de negécio modera a relagdo eamtrdormalizacdo e a
implementacéo da estratégia;

e H2c: A estratégia de negocio modera a relacdo eatrespecializacdo e a

implementacgdo da estratégia.

Um ambiente competitivo caracterizado pela incartambiental impde desafios
adicionais para que a empresa possa reunir e analfermacdes e identificar tendéncias
geradoras de ameacas e oportunidades de mercadoquem a empresa opera.
Consequentemente isso pode fazer com que as es@dtratégicas e a implementacdo da
estratégia ndo sejam as mais adequadas prejudioashekempenho da organizacéo. Portanto,
0 sucesso de uma organizacdo depende do ambiemjeaha organizacdo esta inserida
(PARNELL et al., 2012). Assim:

« H3a: A incerteza de mercado modera a relacdo emtr@escentralizacdo e a
implementacdo da estratégia,;

e H3b: A incerteza competitiva modera a relacdo erdreformalizacdo e a
implementacéo da estratégia;

« H3c: A incerteza tecnologica modera a relacdo ertreespecializacdo e a
implementacgédo da estratégia.
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Segundo Hrebiniak (2013) ainda é 6bvio que os gesesentem, mais do que nunca,
que a implementacdo bem sucedida da estratégigssé@malematica do que a formulagéo de
uma estratégia e ainda mais importante para o @¢Es# organizacional. A efetiva
implementacdo da estratégia esta geralmente avaoséinte associada com o alcance dos
objetivos da unidade de negdcio (OLSON; SLATER; HU2005b). Portanto:

« H4: Aimplementacao da estratégia esta positivaenasgociada com o desempenho.
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3 METODO DE PESQUISA

No presente estudo, o método utilizado foi estadtara partir das orientacdes
apresentadas por Hair et al. (2005) e Malhotra 4Rp0@ abordagem utilizada foi a
quantitativa que, segundo Malhotra (2004), proogeaeralizar os resultados da amostra
utilizada e que aplica, de algum modo, a analidatiessca. Os pontos fortes de uma
metodologia quantitativa, com relagdo a uma quaiga sdo sua estrutura e
representatividade, uma vez que ela exige objetiddho questionario e um grande numero
de casos que possam refletir a populacéao-alvo stipuEa (HAIR et al., 2005).

J& em relacdo a sua natureza, o estudo pode ssificido como descritivo. Churchill
e lacobucci (2009) salientam que a pesquisa descse preocupa em determinar, dentre
outras coisas, a relacdo entre variaveis. Essedi#ptrabalho normalmente procura fazer
previsdes especificas e estabelecer o grau emlguerdos de marketing estdo associados
(MALHOTRA, 2004).

De acordo com Hair et al. (2005), os estudos deszsipodem ser longitudinais, isto
€, que analisam eventos ao longo de um determipadodo, ou transversais, em que 0S
dados da amostra de interesse sdo coletados emmiamponto no tempo. Neste estudo, o
levantamento foi do tipo transversal.

Os itens a seguir descrevem os detalhes dos pmoeetiis metodolégicos aplicados
na pesquisa. Especificamente, sdo abordados as$dge: fases da pesquisa, populacéo e

amostra, instrumento de coleta de dados, colettadies e analise de dados.

3.1 FASES DA PESQUISA

Para o desenvolvimento desse estudo seis eta@as fondamentais para responder
ao problema e atingir os objetivos formulados. Ampira etapa foi a de definicdo do
problema de pesquisa, dos objetivos a serem aldas@de levantamento tedrico acerca do
tema pesquisado. Essa fase envolveu basicamerissoaas base de dados para a busca de
periddicos cientificos, dissertacdes e teses smboenstrutos de implementagéo da estratégia,
estrutura organizacional, estratégia de negbéoieriaza ambiental e desempenho.

Em seguida, na segunda etapa, elaborou-se o modet®itual e as hipdteses de
pesquisa que norteiam todo o estudo e que forandateente embasados na revisdo de
literatura realizada na primeira etapa. Ainda nesspa foi definido o métodsrvey visando

a coleta de dados. De acordo com Hair et al. (2008)¢todosurvey € 0 mais apropriado
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quando h& necessidade de coleta de informa¢cfemdegrande amostra de individuos. Por
fim, ocorreu a definigdo da amostra dentro da o@d de interesse.

Ja na terceira etapa, foi realizado o desenvolionenvalidacdo do instrumento de
coleta de dados, juntamente com a operacionalizag&dmada uma das variaveis estudadas,
bem como, a realizagdo de pré-teste para validdgdquestionario. Na quarta etapa foi
conduzida a coleta de dados, isto é, a aplicacdasimwmento de pesquisa junto & amostra
selecionada para esse estudo.

Na quinta etapa ocorreu a analise dos resultadesados, onde buscou-se avaliar
como a estratégia de negdcio e a incerteza ambiafiteenciam a relacdo entre a estrutura
organizacional e a implementacdo a estratégia.aNetipa vale um destaque para a
importancia do uso do software estatistico SPS& fgjufundamental para o tratamento dos
dados quantitativos.

Por fim, a sexta e Ultima etapa foi destinada ag&d da discussdo e conclusfes do
estudo, a elaboragédo das implicacbes académicaercipis da pesquisa, detalhamento das
limitagcbes encontradas ao longo do desenvolvimdatpesquisa e indicacdes de pesquisas

futuras.

A figura 2 abaixo apresenta um resumo das faspssipuisa.

Figura 2 — Fases da Pesquisa

Fase 1 Fase 2 Fase 3

Elaboracéo do modelo
conceitual, das hipoteses
de pesquisa e definicag
do método para coleta de

dados.

Definicdo do problema de
pesquisa, dos objetivos ja
serem alcancados e de
levantamento tedrico.

Desenvolvimento do

instrumento de coleta de

dados e pré-teste de
validacéo.

A4

Fase 4 Fase 5 Fase 6

Analise dos resultados Discussao e conclusodgs

Coleta de dados. coletados. do estudo.

Fonte: Elaborada pelo autor (2014)
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3.2 POPULACAO / AMOSTRA

A populacdo dessa pesquisa foi composta por 1.48bsne pequenas empresas do
setor de alimentacao fora do lar. Dessa populagtah 192 empresas fazem parte da base de
associadas da ABRASEL/RS (Associacado BrasileiraBdees e Restaurantes) e 1.239
empresas fazem parte da base de dados do Insl#uResquisa contratado para realizagéo da
coleta de dados.

Para a participacdo naurvey a amostra foi selecionada sob o critério nao
probabilistico e por conveniéncia. Conforme Haiale{2005) esse critério prevé a selecdo de
elementos que estejam mais disponiveis para fagéz do estudo e que tem condi¢bes de
oferecer as informacgdes necessarias, implicanddesoonhecimento sobre a probabilidade
dos elementos da populacéo serem incluidos na emnost

A amostra utilizada para o estudo foi composta pot empresas, consideradas
efetivamente validas, que mostraram interesse etitipar e contribuir com o levantamento
ao responder o questionario de coleta de dados.

E importante destacar que em todas as mensagensscoonvites para participacio
no estudo foi enfatizado seu objetivo essencialemeadadémico e a garantia de total
anonimato das empresas participantes e dos regmedados disponibilizados. Além disso,
como forma de estimular a participacdo da populag@lecionada, deu-se destaque a
possibilidade de os participantes do levantamepttelerem um conjunto completo de

informacBes com as conclusfes e recomendacdeseaitsde.

3.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

A partir da revisédo da literatura buscou-se idaatifestudos que ja haviam abordado
as variaveis da pesquisa. Assim, escalas previantestidas e validadas foram selecionadas
para servir como medida das variaveis que comp&e estudo visando minimizar
preocupacles relacionadas a validade dos constr@oginalmente as escalas foram
desenvolvidas em inglés e, por essa razdo, foraduzrdas para o portugués. A
confiabilidade pode ser uma preocupacédo quanddessealidadas séo traduzidas para outras
linguas e / ou séo aplicados em diferentes culffARNELL, 2013). As seguintes escalas
foram adaptadas para medir as variaveis do modahcettual adotado nessa pesquisa:
implementacdo da estratégia, estrutura organizakidatores moderados da estratégia de

negocio e incerteza ambiental e desempenho.
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Considerando a preocupacédo com a validade dassdcaduzidas para outra lingua e
sua aplicacdo em um contexto cultural diferentesaslas utilizadas para medir as variaveis,
foram pré-testadas objetivando verificar a adequaed mesmas ao contexto brasileiro. Essa
validacédo foi realizada junto a um especialistad@pgaco e a quatro executivos de empresas
envolvidos com o campo de pesquisa com intuito wdiea a validade de conteudo das
escalas que formam o questionario de pesquisamFswhcitados comentarios sobre a clareza
de cada item e sua relevancia.

Dessa forma, o apéndieeapresenta na integra as medidas que foram utikzaelssa
pesquisa para avaliar como a estratégia de negbdeaidncerteza ambiental influenciam a

relacdo entre a estrutura organizacional e a imgiéagao da estratégia.

3.3.1 Operacionalizacéo das escalas

Todas as escalas encontradas na literatura eadiézpara medir a as variaveis de
implementacdo da estratégia, estrutura organizakiogstratégia de negocio, incerteza
ambiental e desempenho foram traduzidas pelo Etpri e foram alvo de avaliacdo da sua
adequacdo ao longo do processo de orientacdo psrapgdessem ser incluidas no
instrumento de coleta de dados.

Assim, a implementacdo da estratégia de marketingvlaliada a partir das escalas
desenvolvidas e validadas por Slater, Hult e OI&810b). A estrutura organizacional foi
avaliada através de trés variaveis comumente ace#tditeratura que séo a: centralizacao,
formalizacdo e especializagdo. Essas trés varidoemm avaliadas através de escalas
utilizadas na pesquisa realizada por de OlsongeiSkEtHult (2005b) e na pesquisa com
pequenas empresas de Meijaard, Brand e Mosselr@@0b)( Da mesma forma que os itens
da estrutura organizacional, os tipos estratégimdviles e Snow (1978) também foram
identificados através das questdes utilizadas @oiOtson, Slater e Hult (2005b). Ja a
incerteza ambiental foi avaliada através de trégweis: incerteza de mercado, incerteza
competitiva e a incerteza tecnoldgica. As trés &ais da incerteza ambiental foram
avaliadas através de dezoito escalas, seis itamscpda uma das trés variaveis, validadas
pelo estudo de DeSarbo et al. (2005). As medidadedempenho foram compostas por um
conjunto de seis indicadores, sendo trés escalabedscidas na pesquisa de Slater, Hult e

Olson (2010b) e por outras trés escalas utilizadgsesquisa de Lester et al. (2008).
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3.3.2 Pré-teste do instrumento de pesquisa

Definidas as medidas a serem utilizadas na verséialido instrumento de coleta de
dados, procedeu-se a realizacdo do pré-teste duianégio. Nenhum questionario deve ser
aplicado antes que o pesquisador tenha avaliadovayel exatidao e coeréncia das respostas
(HAIR et al., 2005). Dessa forma, esta etapa teraccobjetivo assegurar a validade de
conteudo das escalas de mensuracao, avaliar aackugeno entendimento dos termos e das
questbes contidas no questionario, bem como, fa@mtioportunidades de melhorias no
instrumento de pesquisa.

Assim, foram agendadas reunides com 4 executivosng@esas do segmento de
alimentacéao fora do lar localizadas em Porto AlegRRS. Os questionarios foram aplicados
presencialmente pelo pesquisador de acordo coneradagpreviamente combinada com 0s
executivos, durante o més de dezembro de 2014 e€tiqoario foi respondido por um socio
proprietario da empresa e antes da realizacdo&tepte, os respondentes foram orientados a
relatar quaisquer tipos de davidas surgidas sabipiastoes, termos e palavras presentes no
instrumento de pesquisa.

Nessa oportunidade observou-se o preenchimentored@®stas, identificou-se os
momentos em que aparentemente os respondentesrdpram duvidas, fez-se apontamento
do tempo total para preenchimento do questionérdas as davidas relacionadas a termos,
palavras, escalas formam registradas pelo pesguisadao final do preenchimento do
questionario de pré-teste foram esclarecidas coragpondentes. O tempo médio de resposta
do questionario foi de 13 minutos.

Algumas modificacdes foram sugeridas e as respecadequacdes foram realizadas
no instrumento de coleta de dados como a exclusourda escala para medir a
implementacdo da estratégia e uma escala para meddimalizacdo sofreu ajustes para
facilitar a compreensdo dos respondentes. Apoéslizag@o do pré-teste e das devidas
adequacoes realizadas no instrumento de pesqu&aden-se apropriado seguir para a etapa

de coleta de dados que esta descrita na secaotsegui
3.4 PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOS
Inicialmente a forma de coleta adotada no estuda fde questionario eletrénico

enviado via e-mail. O periodo da coleta foi do @&12/2014 ao dia 16/01/2015. Nessa

primeira etapa foi utilizada a base de dados daABR /RS (Associacao Brasileira de Bares
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e Restaurantes) que tem por misséo representareavidver o setor de alimentacao fora do
lar, incentivando o consumo através da criagdo am@cado de acbes continuas que
contribuam para a profissionalizacdo e qualificagd® empresas do segmento. Foi utilizada
uma base de dados composta por um cadastro denf®2sas associadas.

Num primeiro momento foi enviado um email a todes@ssociados da ABRASEL/RS
com objetivo de fazer a apresentacdo da pesqlaskrecer os objetivos da mesma e um
convite para participacdo destacando o apoio daAER /RS. A partir disso, foi enviado
uma nova mensagem, que nao apenas destacava atamorda participacdo no
levantamento, mas também apresentava o instrurdertdoleta de dados.

Nessa primeira etapa, dando sequéncia aos proaadsnde coleta, enviou-se, uma
nova mensagem para as organizacdes que até entdawviam retornado a mensagem com o
questionario respondido. Além do primeiro reenusdorcando a importancia da participacao
no levantamento foram realizados mais dois reermgomensagem com 0 mesmo objetivo.
Dos 192 e-mails enviados, 22 retornaram com ostignésios respondidos, 0 que representa
uma taxa de retorno de aproximadamente 11%.

Considerando o baixo retorno da coleta com quesiimeletronico enviado via emalil
foi necessério modificar o procedimento de coletalados inicialmente adotado no estudo. A
partir disso optou-se por contratar um reconhemdbtuto de Pesquisa para realizar a coleta
de dados através entrevistas por telefone. Esstutagle Pesquisa, além de ser muito bem
recomendado, contava com uma robusta infraestretsistema de apoio para realizacdo da
coleta de dados e garantir a qualidade do trabalho.

Além disso, verificou-se que a equipe de entred@ts tinha experiéncia na
realizacdo dessa atividade e que possuia supemgs@ion gestor responsavel pela coleta e
qualidade das entrevistas. Esse gestor ao longpedodo de coleta forneceu constante
reporte da evolucdo do levantamento dos dadosaNegginda etapa o periodo da coleta de
dados foi do dia 16/01/2015 ao dia 06/02/2015.

Os sete entrevistadores responsaveis por realzaleta de dados foram devidamente
capacitados, diretamente pelo autor, para exeatawleta de dados através de um
treinamento de trés horas realizado na sede diutostle Pesquisa. Nessa oportunidade
receberam informacgdes acerca da importancia dal@seantenderam os objetivos a serem
alcancados ao final da pesquisa, conheceram algpanmasularidades do perfil de publico a
ser entrevistado e algumas caracteristicas do sktomlimentacdo fora do lar, leram

detalhadamente o questionario de coleta de dadesclarecem duvidas sobre algumas
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guestbes e termos utilizados no instrumento deussgSomente apds esse procedimento
deram inicio ao trabalho de coleta de dados.

Nessa segunda etapa foram contatadas, via teledsne239 empresas selecionadas
para esse estudo sendo que desse total, 150 empesdspuseram a participar do estudo, o
gue representa uma taxa de retorno de aproximadarh2#o. Nessa etapa foram realizadas
1.839 ligacdes e o tempo médio para aplicacdo stouimento de pesquisa por telefone com
0s casos da amostra foi de 14 minutos.

Assim, a populacdo ajustada desse estudo foi d&l lenpresas sendo que 172
empresas participaram da pesquisa, representanddaxa de retorno de aproximadamente
12%.

Assim, os dados coletados foram analisados em lichra os procedimentos

estatisticos apresentados na se¢ao seguinte.

3.5 PROCEDIMENTO DE ANALISE DE DADOS

Com intuito de tratar os dados coletados, adotoursa série de procedimentos
estatisticos. Primeiramente, foi realizada umaismgreliminar dos dados que objetivou
identificar e tratar as questdes reversas, veriicaxisténcia denissing values, outliers e a
normalidade nas respostas obtidas.

A analise de dados contemplou ainda a utilizacamemmdologias para a validacéo
das escalas de mensuracdo dos construtos estrtgaaizacional, implementacdo da
estratégia, incerteza ambiental e desempenho. Nestiglo, foi aplicada a técnica de andlise
fatorial para avaliar o agrupamento das variavé@mmente correlacionadas, rotulando ou
nomeando 0s grupos, e talvez até mesmo criandonava medida composta que possa
representar cada grupo de variaveis (HAIR et @092

Adicionalmente, realizou-se a analise descritiveaaperfil da amostra e a analise
univariada dos construtos estudados. A analiseriteadbuscou descrever e caracterizar a
amostra da pesquisa atraves da utilizacdo de fnesesimples e percentuais, enquanto que
a andlise univariada buscou avaliar individualmesdepropriedades de tendéncia central
(média e desvio-padréo) das variaveis utilizadasmadelo conceitual base desse estudo.

Por fim, foi conduzido o procedimento de andliserelgressdo para a testagem de
hipoteses. Os itens a seguir procuram aprofundar roaior nivel de detalhes algumas das

técnicas aqui citadas e apresentam seus princgsmitados.
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3.5.1 Andlise preliminar dos dados

O primeiro procedimento nesta etapa foi a idemi@i® das questbes reversas do
questionario. Assim, foram identificadas como reaer as questbes: “nosso esforco de
implementacdo desta estratégia de marketing foemidonante”; “uma pessoa que queira
tomar suas proprias decisdes seria rapidamentstioiegiada”; mesmo as pequenas coisas
sdo encaminhadas para alguém superior na orgaoipata tomar uma deciséo; “a maioria
dos nossos funcionarios é generalista que desempenima ampla variedade de tarefas”; os
nossos funcionérios realizam varias atividades mcdes”; na nossa organizagdo um
funcionario substitui o outro quando h& necessitladéemos muito espaco para melhorar o
desempenho geral da empresa’. Estas variaveis fanaantidas, ou seja, a escala que era de
1 a 5, com a reversao realizada atribui-se valamesrsos de 5 a 1. Em seguida os
questionarios foram verificados através da andeselistribuicdo de frequéncia, analise de
missing values e outliers com apoio do aplicativiBM SPSS Satistics.

Segundo Hair et al. (2009) um importante procedim@neliminar de preparacdo da
base de dados para a etapa de analise de dadiertificacdo damissing values que sao
dados incompletos ou perdidos sobre uma ou maidveds pesquisadas, sdo quase que
inevitaveis de aparecerem em estudos da areartBasé&ociais aplicadas.

Assim, vale destacar que do conjunto de 172 quesims analisados, houve a
necessidade de excluir um caso por inadequacaorenghimento visto que um dos
respondentes deixou de responder 28 questdes tloniemto de pesquisa, representando
aproximadamente 41% de questdes nao respondidaselagéo ao total. Dessa forma,
restaram 171 casos na amostra, 11,95% da popuda¢Bd31 empresas.

Outra questdo importante em relacdo a essa etapeeparacdo do banco de dados
para posterior analise é a identificacdooddiers. Casos considerados comatlers sdo
agueles cujos escores de um conjunto especifictadies sdo substancialmente diferentes de
todos os outros (BYRNE, 2010). Para a identificad@outliers foram calculados a2 scores
e a partir dessa analise constatou-se a nao idagfib de casos que pudessem ser
considerados comautliers.

Realizada a etapa de preparacao preliminar dosdsattiu-se para a analise fatorial

exploratoria para reducao das variaveis.
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3.5.2 Procedimento de reducgéo das variaveis

Um segundo e importante passo em relacdo aos jmoa@ds de analise dos dados
foi a utilizacdo da técnica multivariada de anafes®rial exploratéria dos dados. Segundo
Hair et al. (2009), essa técnica estatistica, fm@res ferramentas para analisar a estrutura das
inter-relacbes em um grande namero de varidveisiddd conjuntos de variaveis que séo
fortemente inter-relacionadas, conhecidos comadatd)s fatores representam as dimensdes
latentes que resumem ou explicam o conjunto ofligieavariaveis observadas (HAIR et al.,
2009). Nesse estudo a andlise fatorial foi readizadh quatro grandes grupos. Foram
analisados os indicadores relacionados as variéleeisiplementacdo da estratégia, estrutura
organizacional, incerteza ambiental e desempendim. iGtuito de se conseguir uma estrutura
fatorial simplificada utilizou-se o método varimade rotacdo fatorial ortogonal que
concentra-se na simplificacdo das colunas em untaxnfetorial (HAIR et al., 2009).

Num primeiro momento realizou-se a analise fatogigbloratoria para o grupo dos
itens da implementacdo da estratégia. Inicialmdatejerificado o indice de Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) que € uma medida de adequabilidade ridise fatorial. Conforme Malhotra
(2004) pequenos valores no KMO indicam que a andditorial pode ser inapropriada, por
isso, é importante que se alcance um valor supefigh nesta estatistica. Mais adequados sao
os dados para a realizacdo da andlise fatoriahtqumais o valor do KMO se aproximar de 1.
Outro teste para avaliar a adequacédo da analiseafafjue examina a matriz de correlacéo
inteira é o teste de esfericidade de Bartlett. Goné indicado por Hair et al. (2009) um teste
de Bartlett estatisticamente significativo, istocém a significancia menor que 0,05, sugere
que a andlise fatorial pode ser aplicada, poisditectada a existéncia de correlacdes
suficientes entre as variaveis.

A avaliacdo do KMO para o grupo da implementacaesteatégia foi de 0,767 e o
indice de Bartlett apresentou escore de 322,85 @0§0) demonstrando boa adequacao da
amostra para o emprego da técnica em ambos os.tdste seguida foi analisada a
comunalidade das variaveis que € a quantia totaadancia compartilhada, ou comum, entre
elas (HAIR et al., 2009). Observou-se que o itemPIEMSTR2 — “nosso esforco de
implementacdo desta estratégia de marketing feepigenante” (0,305) apresentou valores
abaixo de 0,5, que segundo a literatura € o nimesiderado aceitavel (HAIR et al., 2009).
Desse modo, o item IMP_ESTR2 foi eliminado da aeah nova analise fatorial foi realizada.

Uma vez processada a nova analise observou-se indece KMO apresentado foi de

0,73 e Bartlett de 303,87 (sig. 0,000), as comdadks ficaram em patamares superiores a
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0,7. Os trés itens restantes corresponderam a woarpeal de variancia explicada de 84,29%.
Ainda, calculou-se o alpha de Cronbach que é unthdaele confiabilidade do questionario
empregado na pesquisa.

A Tabela 1 apresenta os resultados da matriz #tpara o fator implementacdo da
estratégia formada pelos itens IMP_ESTR1 — “nostatégia de marketing foi efetivamente
implementada”; IMP_ESTR3 — “a implementacdo da aosstratégia de marketing foi
considerada como um sucesso” e IMP_ESTR4 — “elopksente acho que a implementacao

da estratégia de marketing foi um sucesso”.

Tabela 1 — Matriz fatorial da implementacédo daatétia

Itens Fator .
Implementacéo da Estratégia
IMP_ESTR1 0,888
IMP_ESTR3 0,923
IMP_ESTR4 0,942
Alfa 0,907

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dadadostipartir da pesquisa (2015)

A tabela 1 mostra que as cargas fatoriais daswasiaque apontam a correlacdo de
cada variavel com seu fator, atingiram valores adil@ 0,70, sendo consideradas indicativas
de estrutura bem definida e meta de qualquer anditorial (HAIR et al., 2009). O
coeficiente do alfa de Cronbach, € uma medida déatnlidade que varia de 0 a 1, sendo 0s
valores de 0,60 a 0,70 considerados o limite iofete aceitabilidade (HAIR et al., 2009) esta
apresentado na ultima linha da Tabela 1. Assimsidera-se o alfa satisfatorio ao atingir o
valor de 0,907.

Em seguida foi realizada a analise fatorial para imdicadores da estrutura
organizacional. O indice de KMO foi de 0,608 e R#ride 505,03 (sig. 0,000), analisando a
comunalidade das variaveis observou-se que os EEnDESC2 “uma pessoa que queira
tomar suas proprias decisdes seria rapidamentestolegiada” (0,337), EO_FORM1 “ha
pouca acdo tomada a ndo ser que a decisdo se esroaiX 0 procedimento operacional
padrdo” (0,267) apresentaram baixa comunalidadegosesses itens excluidos da nova
analise, que mostrou que os itens EO_DESC5 “osidnados tem autonomia para tomar
decisbes estratégicas” e EO_ESPE4 “na nossa oagaoizim funcionario substitui o outro
qguando ha necessidade” ndo apresentaram carghcsigie e ndo se mostraram associadas a

nenhum fator e, em func@o disso, foram excluidasam@ise. Assim, nova andlise foi
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realizada e analisando a comunalidade das vari@bsisrvou-se o item EO_DESC1 - “aos
gerentes € permitida a flexibilidade no sentidoeglecutar o trabalho” (0,291) deveria ser
excluida da analise. Em seguida, realizou-se unva aoalise fatorial, com indicacdo de
extracdo de trés fatores, o que gerou a necessitladexclusdo dos itens EO_DESC3 —
“mesmo as pequenas coisas sdo encaminhadas paématyiperior na organizacao para
tomar uma decisdo” (0,309), EO DESC4 - *“os fundimsainfluenciam as decisdes

estratégicas” (0,187), EO_FORM2 - “os individuos arganizacdo frequentemente se
referem a formalizacdo como uma burocracia” (0, 880 FORM3 - “se os funcionarios

desejam tomar suas proprias decisfes, eles sadamagmte remetidos a um manual de
politicas” (0,377). Assim realizado, executou-s@amente a analise fatorial que gerou um
indice KMO de 0,596, Bartlett de 293,30 (sig. 0)0@0uma variancia total explicada de
66,75%.

A Tabela 2 apresenta os resultados da matriz &htqara o fator estrutura
organizacional formada pelos itens EO_DESC6 — twsibnarios influenciam as decisdes
operacionais”; EO_DESC7 - *“os funcionarios tem matoia para tomar decisbes
operacionais”;, EO_FORM4 - “utilizamos procedimentésrmais de comunicacao”;
EO_FORM5 — “os procedimentos formais estdo esfrité®© FORM6 — “as nossas
atividades sdo padronizadas”; EO_ESPE1 — “a maitmsanossos funcionarios é generalista
gue desempenham uma ampla variedade de tarefasE&ERE2 — “0s nossos funcionarios
realizam varias atividades e funcdes” e EO_ESPER tarefas sdo especificas para cada um

dos funcionarios”.

Tabela 2 — Matriz fatorial rotacionada da estrutinganizacional

ltens Fatores
Descentralizacao Formalizacao Especializacao
EO_DESC6 0,825
EO_DESC7 0,829
EO_FORMA4 0,808
EO_FORMS5 0,848
EO_FORMG6 0,674
EO_ESPE1 0,834
EO_ESPE2 0,899
EO_ESPE3 0,746
Alfa 0,548 0,680 0,769

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dadadostdipartir da pesquisa (2015)
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A tabela 2 mostra que as cargas fatoriais daswasiaque apontam a correlacdo de
cada variavel com seu fator, atingiram valores adil@ 0,70, a excegéo do item EO_FORMG6
que ficou com carga de 0,674, proximo ao consigdesaeitavel pela literatura. O coeficiente
do alfa de Cronbach, apresentado na ultima linhaabala, dos fatores formalizacdo e
especializacdo ficaram dentro de limites aceitadei®,680 e 0.769 respectivamente sendo
considerados satisfatérios. Ja o alfa de Cronbadatdr descentralizag@o ficou com escore
de 0,548 utilizado mesmo com a literatura indicaageesentar uma intensidade baixa de
associacao.

Na sequéncia foi realizada a andlise fatorial tlssida incerteza ambiental. O indice
KMO foi de 0,808 e o de Bartlett de 1016,00 (sif200), analisando a comunalidade das
variaveis observou-se que o item IA_MERC3 — “as®genossos clientes sdo muito sensiveis
ao preco, mas em outras ocasifes, 0 preco € estante sem importancia” (0,406)
apresentou baixa comunalidade sendo excluida dizeand@ém disso, observou-se na matriz
fatorial rotacionada que o item IA_MERC6 — “é muilificil rever qualquer mudancga neste
mercado” e IA_COMP3 — “qualquer coisa que um comade pode oferecer, outros podem
oferecem prontamente” ndo apresentaram cargaisagmié e ndo se mostraram associadas a
nenhum fator e, assim, foram excluidas da anali&eos itens IA_MERC5 — “podemos
atender a muitos dos mesmos clientes que atendiampassado”, IA_ COMP6 — “nossos
concorrentes sao relativamente fracos”, IA_TECN3'é-—muito dificil prever onde a
tecnologia e 0s processos em nosso segmento estar f@ooximos trés anos” e IA_ TECNS —
“o desenvolvimento tecnolégico e de processos essm@egmento € um pouco menor”
foram excluidas da andlise por estarem associadasor@es com baixo significado para
explicar a variancia total. Assim, nova analiseréailizada gerando um indice KMO de 0,845
e de Bartlett de 839,85 (sig. 0,000) com uma vargtotal explicada de 69,17%.

A Tabela 3 a seguir apresenta os resultados daznfatorial para o fator incerteza
ambiental formada pelos itens IA_MERC1 — “em no§go de negdcio, as preferéncias de
produtos dos clientes mudam bastante ao longordpak IA_ MERC2 — “nossos clientes
tendem a procurar novos produtos o tempo todo"’MBRC4 — “vovos clientes tendem a ter
necessidades relacionadas a produtos que sao ntiferelaquelas de nossos clientes
existentes”; IA_COMP1 — “A concorréncia no nossgmsento é acirrada”; IA_COMP2 —
“H& muitas “guerras promocionais” em nosso segmrigio COMP4 — “a concorréncia de
precos € uma caracteristica do nosso segmentoC@MP5 — “ouve-se de um novo
movimento competitivo quase todos os dias”; IA_THCN “a tecnologia e processos em

nosso segmento estdo mudando rapidamente”; IA_ TECN2 mudancas tecnoldgicas e de
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processos oferecem grandes oportunidades em negswsto”; IA. TECN4 — “um grande
namero de idéias de novos produtos e servicos fdm possivel através de avancos
tecnoldgicos e de processos em nosso segmento”TEBNG — “as mudancas tecnoldgicas e

de processo neste segmento sdo frequentes”.

Tabela 3 — Matriz fatorial rotacionada da incertazdiental

Fatores
Itens Incerteza de Incerteza Incerteza
Mercado Competitiva Tecnologica

IA_ MERC1 0,714
IA_ MERC2 0,725
IA_ MERC4 0,762
IA_ COMP1 0,788
IA_ COMP2 0,831
IA_ COMP4 0,863
IA_COMP5 0,666
IA_ TECN1 0,855
IA_ TECNZ2 0,835
IA_ TECN4 0,784
IA_ TECNG6 0,840

Alfa 0,707 0,824 0,886

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dadadostipartir da pesquisa (2015)

A tabela 3 mostra que as cargas fatoriais daswasiague apontam a correlacdo de
cada variavel com seu fator, atingiram valores adil® 0,70, a excecao do item IA_COMP5
gue ficou com carga de 0,666, proximo ao considesaeitavel pela literatura. O coeficiente
do alfa de Cronbach, apresentado na ultima linhialgela, dos fatores mercado, competitiva
e tecnoldgica ficaram dentro de limites aceitadsis0,707, 0,824 e 0,886 respectivamente,
sendo assim, considerados satisfatorios.

Finalmente, foi realizada a analise fatorial desstdo desempenho. O indice KMO
foi de 0,729, o indice de Bartlett foi de 214,5).(€,000), analisando a comunalidade das
variaveis observou-se que o item DESE1 — “o desehgpgeral da empresa no ultimo ano foi
abaixo da expectativa’ (0,411) e DESE6 — “estousfedtio com o atual desempenho nao
financeiro da empresa no ultimo ano, em comparagé&oa concorréncia”’ (0,229) deveriam
ser excluidos da andlise. Assim, nova andlise igtdoi realizada, e observou-se a
necessidade de exclusao do item DESE3 — “temo®rasgaco para melhorar o desempenho
geral da empresa” (0,221) dado que a comunalidadsentada desse item foi muito baixa.

Uma vez processada a nova analise observou-seigdeee KMO apresentado foi de 0,668 e
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o de Bartlett de 150,12 (sig. 0,000), as comundéddicaram em patamares superiores a 0,5.
Os trés itens restantes corresponderam a um peatelet variancia explicada de 71,00%.

A Tabela 4 apresenta os resultados da matriz &ijoara o fator desempenho formada
pelos itens DESE2 — “0 desempenho geral da empmesta ano ultrapassou o dos nossos
principais concorrentes”; DESE4 — “estou satisfeiton a atual lucratividade da empresa
neste ano, em comparagdo com a concorréncia’ e DESEstou satisfeito com o atual

crescimento da empresa neste ano, em comparacaa coneorréncia’.

Tabela 4 — Matriz fatorial do desempenho

ltens Fator
Desempenho
DESE2 0,767
DESE4 0,868
DESES 0,888
Alfa 0,795

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dadadostipartir da pesquisa (2015)

A tabela 4 mostra que as cargas fatoriais daswasiague apontam a correlacdo de
cada variavel com seu fator, atingiram valores adaa0,70. A Ultima linha da referida tabela
apresenta o coeficiente do alfa de Cronbach qum&iderado satisfatorio ao atingir o valor
de 0,795.

A seguir a tabela 5 mostra um resumo da reducaval@veis apresentadas nessa
secao com os indices KMO, Bartlett, variancia egala e alfa de Cronbach das variaveis que

foram utilizadas na analise de regressao.



Tabela 5 — Resumo da reducéo das variaveis

53

Fator Itens do KMO | Bartlet: qui- | Variancia | Alfa de
guestionario guadrado (sig) | explicada | Cronbach
Implementacéo ESTR1, 0,730 | 303,87 (0,000 84,29Y% 0,907
da estratégia ESTRS,
ESTR4
Descentralizacao DESCS6, 0,596 | 293,30 (0,000 66,759 0,548
DESC7
Formalizacao FORM4, 0,68
FORMS5,
FORMS,
Especializacao ESPEL, 0,769
ESPE2, ESPE3B
Incerteza de MERC1, 0,845| 839,85 (0,000 69,179 0,707
mercado MERC2,
MERCA4
Incerteza COMP1, 0,824
competitiva COMP2,
COMP4,
COMP5
Incerteza TECN1, 0,886
tecnoldgica TECNZ,
TECN4,
TECNG6
Desempenho | DESE2, DES4| 0,668 | 150,12 (0,000 71,00% 0,795
DES5

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dadatostdi partir da pesquisa (2015)

3.5.3 Validacao dos modelos de regresséo

Conforme Hair et al., (2009) testar os dados quardoncordancia com as suposi¢cdes
estatisticas inerentes as técnicas multivariadies dom a fundamentacdo sobre a qual as
técnicas fazem inferéncias estatisticas e obténttagss, sendo essa uma questao critica para
uma analise bem sucedida.

Assim, no curso do calculo dos coeficientes deessfo e de previsdo da variavel
dependente, € que se pode avaliar, através dadueesigerados pela regressao, se as
suposicdes da analise de regressdo nao estédo \@efattas. A principal medida de erro de
previsao para a variavel estatistica € o residecéca diferenca entre os valores observados e
previstos para a variavel dependente (HAIR e2aD9).
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As suposicOes a serem examinadas s&o as seguintes:

1) Linearidade da relagdo entre as variaveis;
2) Homoscedasticidade dos residuos;

3) Independéncia dos residuos;

4) Normalidade dos residuos;

5) Multicolinearidade.

Para andlise das suposic¢oes elencadas acima daramsio o0 modelo conceitual dessa
pesquisa apresentado na Figura 1 foram utilizadas rdodelos de regressado. O modelo de
regressdo | teve como variavel dependente do madéhoplementacdo da estratégia e as
variaveis independentes que sdo a descentralizacBmmalizacdo e a especializagdo. As
variaveis moderadoras do modelo que sdo a eswapégspectora, estratégia analisadora,
estratégia defensora de baixo custo, estratégiansiafa diferenciada, estratégia reativa,
incerteza de mercado, incerteza competitiva e tiezar tecnolégica também foram
consideradas no modelo de regressdo para anatissudasicoes. O modelo de regresséo Il
teve como variavel dependente o desempenho e canvel independente do modelo a
implementacgdo da estratégia.

A seguir sdo detalhados os procedimentos parasandé possiveis violacdes das

suposicdes dos modelos de regressao.

3.5.3.1 Linearidade da relacéo entre as variaveis

A linearidade € uma suposicao implicita em todagasicas multivariadas baseadas
em medidas correlacionais de associacdo. Como aslagdes representam apenas a
associacgao linear entre as variaveis, os efeitodindares ndo serdo representados no valor
de correlacdo. A linearidade da relacdo entre weisd dependentes e independentes
representa o grau em que a variacdo na variavedndepte é associada com a variavel
independente. O conceito de correlacdo € baseadorenrelacéo linear, o que a torna uma
questao crucial na andlise de regressédo (HAIR,£2G09).

O modo mais comum de avaliar a linearidade é exantiiagramas de dispersdo das
variaveis e identificar qualquer padrdao nao line@s dados, muitos programas de diagramas
de dispersdo podem mostrar a linha reta que desereglacao linear, permitindo a melhor

identificacdo de qualquer caracteristica ndo linear
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Portanto, para avaliar a linearidade entre as weis&do presente estudo, gerou-se,
com o suporte do SPSS, uma matriz de correlacd grddicos de dispersdo das variaveis
independentes e dependentes. A matriz de correéagpcesentada integralmente no apéndice
B demonstrando a existéncia de correlacdes lineané® as variaveis independentes e
dependentes avaliadas. No apéndice C estdo amdssris graficos de dispersao para fins
de avaliacdo da linearidade entre as variaveispemntentes e dependentes, onde fica
demonstrada a inexisténcia de padrées nao linesntee as variaveis do modelo. Assim,
através das duas avaliacOes indicadas por Hail. €2@09), faz-se possivel atender a

suposicdo de linearidade para cada variavel indkgre@ do modelo.

3.5.3.2 Homoscedasticidade dos residuos

O teste de homoscedasticidade dos residuos vidgaese as variaveis dependentes
exibem niveis iguais de variancia ao longo do damdas variaveis independentes. Assim, é
desejavel que as relacbes de dependéncia entegi@geis dos modelos de regressao multipla
sejam homoscedasticas, isto é, ndo apresentemegadizGendéncia crescente ou decrescente
(HAIR, et al., 2009).

A andlise da homoscedasticidade dos residuos ferigaada através do SPSS,
gerando um grafico de residuos que apresentam msneidos os residuos padronizados
(ZRESID) e no outro os valores previstos padrormga(ZPRED) da regressdo conforme
apresentado no apéndice D para os modelos deséagrks Il.

Os graficos demonstram a auséncia de padrdes déntga crescente ou decrescente
entre os residuos padronizados e os valores sytsm como uma dispersdo nos pontos do

gréfico, caracterizando, assim, a homoscedastieidad

3.5.3.3 Independéncia dos residuos

O teste de independéncia dos residuos tem porivabjetrificar se os valores dos
residuos das variaveis dependentes sédo indepesdgmertanto, ndo correlacionados (HAIR
et al., 2009).

Isso pode ser feito a partir da analise do coefieide Durbin-Watson que varia de 0 a
4, sendo que valores perto de 0 indicam alta autelacéo positiva, perto de 4 indicam alta

auto correlacao negativa e valores perto de 2andia ndo auto correlacdo. Conforme Garson
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(2012) o valor de Durbin-Watson deve ficar entie d 2,5 para indicar a independéncia das
observacgoes.

O teste foi realizado através do SPSS junto ao loadie regressdo executado e o
resultado, apresentado na tabela 6 para o modelegdessao | e tabela 7 para o modelo de
regressao Il, ficou com escore de 2,183 e 2,33teotisamente, indicando a independéncia
dos residuos.

Tabela 6 — Andlise de independéncia dos residuosodielo de regresséo |

Modelo R R2 R2 ajustado Erro padrdo Durbin-
da estimativa Watson
1 441 , 194 , 136 , 18593 2,183

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dadadostipartir da pesquisa (2015)

Tabela 7 — Analise de independéncia dos residuosodielo de regressao Il

Modelo R R2 R2 ajustado Erro padréo Durbin-
da estimativa Watson
1 ,248 ,062 ,055 ,92735 2,336

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dadadostdipartir da pesquisa (2015)

3.5.3.4 Normalidade dos residuos

Conforme Hair et al. (2009) talvez a violacdo deosicdo mais frequentemente
encontrada seja a nao normalidade das variavesp@mdientes ou dependentes ou ambas. O
diagnostico mais simples para o conjunto de vaisdiedependentes na equagdo € um
histograma de residuos, com uma verificagéo vigaid uma distribuicdo que se aproxima da
normal.

O histograma e grafico de probabilidade normal dudeto de regresséo | estéo
apresentados nos gréaficos 4 e 5 e o histogramafiemde probabilidade normal do modelo
de regressao Il estdo apresentado os graficos fespéctivamente do apéndice E. A partir
desses graficos, pode-se observar a existénciandecurva normal para o histograma da
variavel dependente dado que os pontos dos grafeepsobabilidade normal estdo agrupados
proximo da linha diagonal do grafico indicando strithuicdo normal dos residuos.

Ainda, de acordo com Hair et al. (2009) além dererar o grafico de probabilidade
normal, pode-se usar testes estatisticos paranaatiormalidade dos residuos. Um dos testes

geralmente utilizado para avaliar a normalidadetéste de Kolgomorov-Sminorf (KS) que
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apresentou para o modelo de regresséao | resuleade @,832 e sig.= 0,494 e para o0 modelo
de regressao Il resultado de Z= 0,742 e sig.= (,6dfhdo que estes resultados ndo sao
significantes no teste KS. Sendo assim, essestadesl evidenciam que a os residuos nos

dois modelos de regressao estdo normalmente distoi.

3.5.4.5 Multicolinearidade

Segundo Hair et al. (2009) uma questao chave egnetacdo da variavel estatistica
de regressao € a correlacéo entre as variaveigandentes. Esse é um problema de dados, e
nao especificamente de modelo. A situacdo ideatrédiversas variaveis independentes
altamente correlacionadas com a variavel dependerge com pouca correlagdo entre elas
proprias.

Para avaliar a multicolinearidade precisamos de mr@dida que expresse 0 grau em
que cada variavel independente é explicada pelmuminde outras variaveis independentes.
As duas medidas mais comuns para se avaliar aeadilitade aos pares ou multiplas sdo a
tolerancia e sua inversa, o fator de inflacdo deneia (HAIR et al., 2009).

A tolerancia é a quantidade de variancia em umagwelrindependente que nao é
explicada pelas outras variaveis independenteas @tras variaveis independentes explicam
boa parte da variancia de uma determinada varnasependente, temos um problema com a
colinearidade. Assim, pequenos valores para a awotea indicam problemas de
multicolinearidade. O valor minimo para a tolefarienormalmente 0,10, ou seja, o valor de
tolerancia deve ser menor do que 0,10 para ingicdriema de multicolinearidade (HAIR et
al., 2005).

O fator de inflagéo da variancia (FIV) mede o goamtvariancia dos coeficientes de
regressao esta afetada por problemas de multieoldaele. Um valor maximo aceitavel para
o FIV é de 5,0, qualquer valor acima desse indicardoblemas de multicolinearidade (HAIR
et al., 2005).

Os resultados dos testes de tolerancia e FIV gée apresentados na tabela 8 para o
modelo de regressao | e na tabela 9 para 0 moédetegilessao Il demonstram que todas as
variaveis independentes apresentaram tolerancierisua 0,10 e FIV menor do que 5,0

indicando a inexisténcia de problemas oriundos diicolinearidade.
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Tabela 8 — Andlise de tolerancia e FIV das vargirelependentes do modelo de regresséo |

Variavel Tolerancia VIF
Descentralizacao ,937 1,067
Formalizacao , 793 1,261
Especializacdo ,915 1,093
Prospectora 413 2,419
Analisadora ,489 2,045
Defensora de baixo custo ,401 2,496
Defensora diferenciada ,361 2,770
Incerteza de mercado ,591 1,691
Incerteza competitiva ,897 1,115
Incerteza tecnoldgica ,616 1,624

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dadadostipartir da pesquisa (2015)

Tabela 9 — Andlise de tolerancia e FIV das vargirelependentes do modelo de regresséo |l

Tolerancia VIF
1,000 1,000

Variavel

Implementacao da estratégia

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dadadostipartir da pesquisa (2015)
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4 RESULTADOS

ApOs o recebimento dos questionarios, as respadtasonadas ao modelo conceitual
proposto para avaliar como a estratégia de negd@oincerteza ambiental influenciam a
relacdo entre a estrutura organizacional e a imgidagédo da estratégia foram analisadas no
SPSS gerando dados estatisticos que deram suporte Aseandos dados e as conclusées
desse estudo.

Este capitulo, para melhor compreensao dos resslt@aidancados, esta dividido em
quatro segmentos: caracterizacdo do setor de dhig@m fora do lar, analise descritiva da
amostra da pesquisa, analise univariada das veride implementacdo da estratégia,
estrutura organizacional e incerteza ambiental &@isen de regressdo para o teste das

hipoteses.
4.1 CARACTERIZAQAO DO SETOR DE ALIMENTAQAO FORA DQAR

O setor de alimentacéo fora do lar € definido caneenda de alimentos e bebidas
para consumo imediato, preparados por operad@ss@rantes, bares, padarias, lanchonetes,
cafeterias, confeitarias e assemelhados) e consumigroprio estabelecimento ou em outros
locais como na propria casa do consumidor. Esteaderestd segmentado em diversos tipos
de operagédo, independentes ou organizado em reddsntacéo, que constituem os canais
da alimentacéo fora do lar.

Dados do estudo do Instituto Foodservice BrasitB- (2014) indicam que 93% dos
estabelecimentos sdo empreendimentos familiare® @edjueno porte, onde 81% dos
estabelecimentos séo independentes e 19% sao sedds, que das redes, 63% sao pequenas
redes compostas por até 5 lojas. E um negdcio gssup elevada taxa de mortalidade,
segundo estimativas do IFB, em torno de 50% dasremap acabam descontinuando a
operacdo em dois anos. Essas empresas possuemdndmé sécios proprietarios, cinco
funcionéarios para atendimento ao cliente, quatreifinarios na producdo e cozinha e até
duas pessoas responsaveis pela limpeza. Conformies ddo SEBRAE/RS (2014) os
principais desafios considerados fatores criticmsucesso pelos proprietarios de pequenas

empresas do setor de alimentacéo fora do lar sdo:

« A falta de mao de obra e a méao de obra desqual#isdo as principais dificuldades

para o desenvolvimento da empresa,;
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» A qualidade do produto é o principal ponto forteedapresa e a profissionalizacdo da
gestdo é um objetivo que deve ser perseguido;

* O fornecimento de matéria prima e o custo dos poscu

» Fortalecer a marca, a imagem e 0 posicionamenéongaesa,

» A busca pela qualidade no atendimento e pelo dpeai@mento continuo da equipe.

Durante a fase de pré-teste do instrumento deacdetdados em conversa com 0
sécio proprietario das empresas observou-se queessnos estdo diretamente envolvidos
com guestdes associadas a estratégia da emprissapna, desenvolvimento da marca,
produtos e servicos, abertura de novas lojas, emiiteos, bem como, com questdes
operacionais do dia a dia. Foi possivel observarayiste grande quantidade de assuntos que
chegam até o sécio proprietario que, no entendoméog mesmos, poderia ser resolvido em
outro nivel evitando que dedicassem muito tempguastdes operacionais em detrimento aos
assuntos estratégicos como costumeiramente acorAeceditam que iSSO acontece em
virtude de terem uma estrutura organizacional nenteuta em suas empresas e pela falta de
pessoas mais qualificadas com perfil de liderangea @ssumir a responsabilidade por
determinadas tarefas.

Estudo do SEBRAE/RS com empreendedores do setafientacdo fora do lar,
participantes de projetos coletivos, indicam queragipais caracteristicas sinalizadas como
essenciais para um empreendedor de sucesso nof@etor as seguintes: persisténcia e
disciplina, aprimoramento continuo, principalmenta lideranca e gestdo de pessoas, ser
curioso, observador e inovador, foco no clientstgode pessoas, disposicédo para desafios e
riscos diarios, conhecer o mercado, procurar agidareditar no seu sonho (SEBRAE/RS,
2014).

Assim, supde-se que, dadas as particularidade®rdpsesas de pequeno porte do
setor de alimentacéo fora do lar, as caractersstoenportamentais do sOcio proprietario sao

fundamentais para o sucesso das empresas degse seto
4.2 ANALISE DESCRITIVA DA AMOSTRA
A amostra da pesquisa foi composta por 171 emprigsagcluidas desse numero as

organizacfes cujas respostas foram consideradatides. A seguir, sdo apresentadas e
analisadas, com o auxilio de tabelas, as cardatagslas empresas participantes no que diz
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respeito a sua localizagéo, ao seu faturamento larutal, nimero de unidades em operacéao,
tempo de operagdo, numero de funcionarios e tipatégico adotado pela organizacao.
Adicionalmente sdo apresentadas e analisadas, coxilioa de tabelas, as
caracteristicas dos respondentes, tais como, gédade, cargo ocupado na empresa e grau
de instrugéo.
O perfil geral da amostra em relagcdo a regido em estdo localizadas esté

representado na tabela 10 abaixo.

Tabela 10 — Distribuicdo de Frequéncia da locaiaac

Localizacdo Frequéncia % de Respostas % Acumulado
Regido Porto Alegre 139 81,3 81,3
Regido Gramado-Canela 15 8,8 90,1
Regiao Osorio 7 4,1 94,2
Regido Montenegro 7 4,1 98,2
Outras Regides 3 1,8 100,0

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dadatostdi partir da pesquisa (2015)

Como demonstra a tabela acima que apresenta abuisdio de frequéncia da
localizagdo das empresas, 139 casos, aproximadar8éfé dos respondentes da amostra,
estdo localizadas na regido de Porto Alegre rept@séo assim 0 maior grupo de empresas
participantes desse estudo.

Em relacdo ao faturamento bruto anual a tabela fkgésanta a distribuicdo de

frequéncia.
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Tabela 11 — Distribuicéo de Frequéncia do FaturémnBruto (ano)
%

Faturamento Frequéncia % de Respostas % Valido
Acumulado
Até R$ 200 mil 39 22.8 26,7 22.8
Mais de R$ 200 a
R$ 400 mil 17 9,9 11,6 38,4
Mais de R$ 400 a
R$ 600 mil 14 8,2 9,6 47,9
Mais de R$ 600 a
R$ 800 mil 17 9,9 11,6 59,6
Mais de R$ 800 a
R$ 1 milhdo 14 8.2 9.6 69,2
Acima de R$ 1 45 26,3 308 100,0
milhao
N&o responderam 25 14,6 100,0 -

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dadadostdipartir da pesquisa (2015)

Como observa-se na tabela acima de faturamentoo baaual, 39 empresas
representando 26,7% dos respondentes da amosisagno faturamento de até R$ 200 mil e
45 empresas, representando 30,8% da amostra,ustfatamar de faturamento bruto anual
acima de R$ 1 milh&o. Aproximadamente 69% da am@&tssui faturamento bruto anual de
até R$ 1 milhao.

A sequir, a tabela 12 apresenta o numero de ursdeade operacdo da amostra

fornecendo uma ideia de tamanho das empresasipanties no levantamento.

Tabela 12 — Distribuicéo de Frequéncia do Numerdmidades em Operacao

NUmero de unidades Frequéncia % de Respostas % Acwiado
1 135 78,9 78,9
2 20 11,7 90,6
3 7 4,1 94,7
4 1,2 95,9
5 4 2,3 98,2
8 ou mais 3 1,8 100,0

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dadatostdi partir da pesquisa (2015)

Como pode-se observar a amostra do levantamensuiposrca 78,9% de empresas

operando com até uma unidade e 11,7% de empresaandp com duas unidades. Assim,
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90,6% da amostra possui até duas unidades em épevague reforca o perfil de pequenas
empresas que € o objeto de estudo dessa pesquisa.

A tabela 13 apresenta o tempo de operacdo das saspparticipantes na amostra

desse levantamento dando uma ideia do tempo emsgem@presas estdo em funcionamento.

Tabela 13 — Distribuicéo de Frequéncia do TempOpleracao

Tempo ge Frequéncia % de Respostas % Acumulado
Operacao
1 19 111 11,1
2 15 8,8 19,9
Entre3e5 27 15,8 35,7
Entre 6 e 10 30 17,5 53,2
Entre 11 e 15 26 14,0 67,2
Entre 16 e 20 15 8,8 76,0
21 ou mais 41 24,0 100,0

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dadatostdi partir da pesquisa (2015)

O tempo de operagdo médio das empresas pesquisadss levantamento é de
aproximadamente de 14 anos, sendo que 19,9% dassasmue fazem parte da amostra tém
até 2 anos de operacéo e 33,3% tem entre 3 e $Qlaraperacao.

Empresas com tempo de funcionamento entre 1 e d¥ @irespondem a 53,2% da
amostra. Outros 22,8% dos participantes possuera ghte 20 anos de operagdo. J4 outros
24% de empresas participantes da pesquisa possiieano® ou mais em operacao. Essa
caracteristica mostra que a amostra possui umaadaiph de empresas em operacao, que vai

de um minimo de um ano e um maximo de 80 anos el cfo.

Quanto ao numero de funcionarios obteve-se aldistdo de frequéncia apresentada
na tabela 14.
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Tabela 14 — Distribuicdo de Frequéncia do Numerbudeionarios

Numero de funcionarios Frequéncia % de Respostas  %cumulado

Ateé 10 79 46,2 46,2
De 11a20 42 24,6 70,8
De 21 a 30 13 7,6 78,4
De 31 a40 13 7,6 86,0
De 41 a 50 10 5,8 91,8

Acima de 51 14 8,2 100,0

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dadadostdi partir da pesquisa (2015)

Como demonstra a tabela de distribuicdo de freqaéhw nimero de funcionarios
acima, 46,2% das empresas pesquisadas possuethfateibnarios o que demonstra o perfil
de pequena empresa objeto desse estudo. 78,4%ndessas analisadas na amostra possuem
até 30 funcionarios e apenas 8,2% da amostra pasisua de 51 funcionarios.

A tabela 15 apresenta a distribuicdo da frequéaniarelacdo ao tipo estratégico
adotado pelas empresas participantes na amostsa tsntamento dando uma ideia dos
padrées de comportamento estratégico na busca dedemuado alinhamento com as
condicbes ambientais percebidas pelos gestorenplesa.

Tabela 15 — Distribuicéo de Frequéncia do Tipodisgico

Tipo Estratégico Frequéncia % de Respostas % Acumatio
Prospectora 28 16,4 16,4
Analisadora 24 14,0 30,4

Defensora de baixo custo 39 22,8 53,2
Defensora diferenciada 58 33,9 87,1
Reativa 22 12,9 100,0

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dadatostdi partir da pesquisa (2015)

Como demonstra a tabela 15 o tipo estratégico emaentrado com 58 casos, 33,9%
das respostas, foi 0 das empresas que adotamatégstrdefensora diferenciada em que
tentam manter um dominio relativamente estavetegemdo agressivamente sua posi¢cdo no

mercado, estando raramente na vanguarda do degemsolo de produto ou servigo, e se
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concentram em oferecer servico superior e / ouytoode qualidade com precos que s&o
normalmente mais elevados do que a média da imalistr

Outro grupo importante com 39 casos, 22,8% daostsw foi 0 das empresas que
adotam a estratégia defensora de baixo custo nd tgmdam manter um dominio
relativamente estavel, protegendo agressivamerstepgsicdo no mercado. Elas raramente
estdo na vanguarda do desenvolvimento de prodwtosewvicos, em vez disso, elas se
concentram na producdo de bens ou servicos da fareis eficiente possivel buscando
aumentar a participagdo em mercados existentegéatdo fornecimento de produtos nos
melhores precos.

Um terceiro grupo com 28 casos, 16,4% das respdstasdas empresas que adotam
uma estratégia do tipo prospectora no qual mugaeysao as primeiras a entrar no mercado
com novos produtos ou conceitos de servico. Elammnem novos segmentos de mercado
em que parece haver uma oportunidade com uma pgapode oferecer um produto mais
inovador sendo que um elemento fundamental doseesso € o desenvolvimento de novos
produtos inovadores e a entrada em novos mercados.

Um quarto grupo com 24 casos, 14% das respostas,das empresas que adotam
uma estratégia do tipo analisadora que s&o um ifipermediario entre a estratégia
prospectora e a estratégia defensora. Raraments gitoneiras a entrar com novos produtos
OU servicos ou as primeiras a entrar em segmem@sgentes de mercado, mas, como
monitoram o mercado com atencdo podem ser as pasns@guidoras no mercado.

Por fim, com 22 casos, 12,9% das respostas, est@npresas denominadas como
reativas caracterizadas pela falta de uma estaapEga competir atuando principalmente em
resposta as pressdes competitivas de mercado i@as emt curto prazo.

A seguir, visando conhecer mais profundamente dil pgos respondentes que
formaram a amostra desse estudo sao apresentgdasalcaracteristicas dos mesmos.

A tabela 16 mostra a caracteristica relacionadag@uwero dos respondentes da

pesquisa.

Tabela 16 — Distribuicéo de Frequéncia do Génerlgakpondente

Género Frequéncia % de Respostas % Acumulado
Masculino 108 62,8 62,8
Feminino 64 37,2 100,0

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dadatostdi partir da pesquisa (2015)
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Pode-se observar, através da tabela 16, que 62)8%edpondentes sao do género
masculino e 37,2% s&o do género feminino.

A seguir a tabela 17 mostra o cargo ocupado pekpondentes da pesquisa.

Tabela 17 — Distribuicéo de Frequéncia do Carggo@da pelo Respondente

Cargo Frequéncia % de Respostas % Acumulado
Supervisor 1 0,6 0,6
Gerente 9 5,2 5,8
Diretor 4 2,3 8,1
Sacio Proprietario 158 91,9 100,0

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dadadostdipartir da pesquisa (2015)

Examinando a tabela 17, pode-se afirmar que, cocargs referido foi o de socio
proprietario com 91,9% das respostas. Seguido qaelyo de gerente com 5,2% e de diretor
com 2,3%. Isso claramente indica que 0s resporsleestavam plenamente aptos a
participarem do levantamento considerando que atemposicdes estratégicas em seus
respectivos negocios.

A tabela 18 apresenta o grau de instrucdo dosmdsptes da pesquisa.

Tabela 18 — Distribuicdo de Frequéncia do Grawnd&ucao do Respondente

Grau de Instrucao Frequéncia % de Respostas % Acuniado
Primeiro grau 10 5,8 5,8
Segundo grau 58 33,9 39,8

Superior 89 52,0 91,8

MBA/especializagao 13 7,6 99,4

Mestrado 1 0,6 100,0

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dadatostdi partir da pesquisa (2015)

Analisando a tabela 18 pode-se observar que apaotamente 60% dos respondentes
possuem entre formacéo superior e mestrado/doutergde cerca de 40% da amostra possuli
formacao entre primeiro e segundo grau. Isso mgsteaa amostra possui respondentes que,
de maneira geral, possuem elevado grau de instrucéo

Em suma, a amostra foi composta por respondentemdes diversas idades, desde a
idade minima de 21 até a idade maxima de 76, sgmeloa idade média dos respondentes do
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levantamento foi de 41 anos. Além disso, o pedilainostra caracterizou-se pelo fato de
cerca de 63% do respondentes serem homens, 60%irpossformacédo superior,
aproximadamente 92% serem sOcio proprietario dgsesmas analisadas, cerca de 91% serem
empresas com até duas unidades em operacao, apdaximante 53% das empresas estarem
em funcionamento entre um e dez anos, cerca de dad&/empresas empregarem até 20
funcionéarios e aproximadamente 69% delas posstirai@mento bruto anual de até R$ 1

milhao.
4.3 ANALISE UNIVARIADA

Considerando a necessidade de analisar e avgleardo médio das respostas obtidas
para cada uma das varidveis estudadas a partirodelonconceitual, realizou-se a andlise
univariada dos construtos. Assim, as medidas dietea central como a média e o desvio-
padrédo foram analisados.

A tabela 19 apresenta as medidas de tendéncialpata os itens da implementacao

da estratégia.

Tabela 19 — Andlise univariada da implementacaesttatégia

Indicador Média D.P

IMP_ESTR1 - Nossa estratégia de marketing foi edatiente

) 4,03 0,996
implementada
IMP_ESTR3 - A implementacao da nossa estratégmat&eting foi

. 3,89 1,062
considerada como um sucesso
IMP_ESTR4 - Eu pessoalmente acho que a implementiga 387 1101

estratégia de marketing foi um sucesso

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dadatostdi partir da pesquisa (2015)

Conforme a tabela 19 pode-se notar que as empsaspa forma geral, concordam
gue a estratégia de marketing foi efetivamenteémphtada e que a consideram um sucesso
em suas empresas. As meédias alcancadas foram da 3,83. O indicador IMP_ESTR1 —
“nossa estratégia de marketing foi efetivamentelampntada” foi o que alcangcou a maior
média de 4,03 e o menor desvio-padréo de 0,99@efs IMP_ESTR3 — “a implementacgéo
da nossa estratégia de marketing foi considerad® amm sucesso” e IMP_ESTR4 - “eu

! A escala utilizada foi a de Likert de 5 pontosjaredo de 1 “discordo totalmente” a 5 “concord@bmiente”.
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pessoalmente acho que a implementacdo da estradégimarketing foi um sucesso”
alcancaram média de 3,89 e 3,87 e desvio padrdhl@®d e 1,062 respectivamente. Isso
indica que, de maneira geral, os respondentessipiisa concordam que a implementacéao da
estratégia em suas empresas foi bem sucedida.

A tabela 20 resume a analise univariada para drewagla estrutura organizacional.

Tabela 20 — Andlise univariada da estrutura orgaiinaf

Indicador Média D.P

EO_DESCS6 - Os funcionarios influenciam as decisjesacionais 3,51 1,348

EO_DESCY7 - Os funcionérios tem autonomia para taleeaistes

T 2,80 1,376
operacionais

EO_FORMA4 - Utilizamos procedimentos formais de coivacao 3,14 1,445

EO_FORMS - Os procedimentos formais estao escritos 3,03 1,481
EO_FORMSG - As nossas atividades sao padronizadas 88 31,053
EO_ESPEL - A maioria dos nossos funcionarios érgésia que

: 2,58 1,260
desempenham uma ampla variedade de tarefas
EO_~ESPE2 - Os nossos funcionarios realizam vatiddades e 275 1.269
fungbes
EO_ESPES - As tarefas séo especificas para cadisim 343 1,337

funcionarios
Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dadadostipartir da pesquisa (2015)

A tabela 20 que apresenta a analise univariadatdat@a organizacional mostra que
0S respondentes possuem postura proxima a neutea gsa itens da descentralizacéo
apresentando médias que variam de 2,80 a 3,5EnOHEO_ DESC7 — “os funcionarios tem
autonomia para tomar decisfes operacionais” foue gpresentou menor média ficando
posicionada entre a avaliacdo de discordo e nentlcando uma baixa autonomia dos
funcionarios na tomada de decisbes operacionasmAgiepreende-se que os funcionarios
exercem alguma influencia na tomada de decisdcaojpeal, mas ndo possuem a devida
autonomia para tomar as decisdes indicando umateesdica de centralizagdo da tomada de
decisédo nas empresas participantes desse estudo.

Ja em relacédo aos itens da formalizacdo nota-sepastara neutra em relacdo aos

itens EO_FORM4 — “utilizamos procedimentos formdés comunicacdo” e EO_FORMS —

2 A escala utilizada foi a de Likert de 5 pontosjasdo de 1 “discordo totalmente” a 5 “concord@bwiente”.
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“os procedimentos formais estdo escritos” que gham médias de 3,14 e 3,03 e desvio-
padrdo 1,445 e 1,481, respectivamente. Ja o teriogiicador de formalizagdo EO_FORMG6 —
“as nossas atividades sao padronizadas” apresentmaior média de 3,88 proxima a
avaliacdo de concordo e com o menor desvio-padrdln(b3. Esses resultados sugerem que,
de maneira geral, as empresas analisadas possuechadds padronizadas mas nao
necessariamente que esses padrbes estejam escritos.

Finalmente, em relacdo aos itens da especializa@@erva-se que o indicador
EO_ESPE2 - “0s nossos funcionarios realizam vatiaglades e funcfes” alcancou média
de 2,75 e desvio-padrdo de 1,269 posicionandose aravaliacdo discordo e neutra. J& o
segundo indicador EO_ESPE3 - “as tarefas sao éispscgpara cada um dos funcionarios”
obteve média de 3,43 e desvio-padréo de 1,337 ipoaimdo-se entre a avalicdo neutra e
concordo. Assim, pode-se dizer que, de maneiral,gasaempresas da amostra possuem
funcionarios que tendem a possuir tarefas espasifec a ndo realizar véarias funcdes e
atividades dentro da empresa. Isso, de certa fosogere algum grau de especializacao
nessas organizagoes.

A tabela 21, na péagina seguinte, apresenta as atedil tendéncia central para os

itens da incerteza ambiental.
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Tabela 21 — Andlise univariada da incerteza amaient

Indicador Média D.P

IA_MERC1 - Em nosso tipo de negécio, as preferé&ndeaprodutos

, 2,68 1,205
dos clientes mudam bastante ao longo do tempo
IA_ MERC2 - Nossos clientes tendem a procurar ngvodutos o 306 1216
tempo todo
IA_MERC4 - Novos clientes tendem a ter necessideglasionadas a

. 5 i 2,86 1,195

produtos que sao diferentes daquelas de nossotesliexistentes
IA_COMPL1 - A concorréncia ho n0sso segmento €aatadrr 3,83 1,232

IA_COMP?2 - Ha muitas “guerras promocionais” em mossgmento 3,16 1,399

IA_COMP4 - A concorréncia de precos é uma caratieaido nosso
segmento

IA_COMPS5 - Ouve-se de um novo movimento competitjuase todos
os dias

IA_TECNL1 - A tecnologia e processos em nosso setprestao
mudando rapidamente

IA_TECNZ2 - As mudancas tecnoldgicas e de processrecem
grandes oportunidades em nosso segmento

IA_TECN4 - Um grande numero de idéias de novos ytasle
servicos tem sido possivel através de avancosltegoos e de 3,14 1,172
processos em nosso segmento
IA_TECNG - As mudancas tecnoldgicas e de processtersegmento
N 3,056 1,223
sao frequentes
Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dadatostdi partir da pesquisa (2015)

3,42 1,350
3,05 1,280

3,14 1,307

3,31 1,233

A tabela 21 que apresenta a analise univariadaatatéza ambiental mostra que os
respondentes possuem uma avaliacao entre o diseandatro para os itens da incerteza de
mercado apresentando médias que variam de 2,686a 18s0 indica que os respondentes
avaliam atuar num segmento onde as preferénciaclidotes e suas necessidades por novos
produtos tendem a ndo mudar constantemente. Asi@mmaneira geral, parece que a
incerteza de mercado ndo é uma caracteristica ntarda segmento.

Em relacdo aos itens da incerteza competitiva gedastar que o item IA_COMP1 —
“a concorréncia no Nosso segmento € acirrada” fpueapresentou maior média alcancando
3,83 e desvio padréao de 1,232 indicando que osmegptes tendem a concordar que atuam
num segmento em que a concorréncia € alta. JamIReCOMP4 — “a concorréncia de
precos € uma caracteristica do nosso segmentcseayioel média de 3,42 e desvio padrédo de

1,35 indicando que os respondentes estdo posiadsramire a avaliacdo neutra e concordo

3 A escala utilizada foi a de Likert de 5 pontosjasdo de 1 “discordo totalmente” a 5 “concord@bwiente”.
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quando avaliam que a concorréncia de precos é amacteristica do segmento em que
atuam. Os itens IA_ COMP2 - “ha muitas “guerras moionais” em nosso segmento” e
IA_COMP5 - “ouve-se de um novo movimento compaiitiquase todos os dias”

apresentaram meédia de 3,16 e 3,05 com desvio padrdg399 e 1,280 respectivamente,
indicando uma avaliagdo neutra para esses itens.

Finalmente, em relacdo aos itens da incerteza ltagina apresentaram meédias que
variaram de 3,05 a 3,31. O item IA_TECN2 — “as nmg@a tecnolOgicas e de processos
oferecem grandes oportunidades em nosso segmeanto”’due alcancou a maior média de
3,31 e desvio padrdo de 1,233, mesmo assim, poaitio-se proximo da avaliacdo neutra.
De maneira geral, as avalicbes para os itens dert@xa tecnoldgica estiveram muito
proximas do neutro e indicam que as questdes oeladas a incerteza tecnoldgica exercem
um papel secundario para as empresas atuantetono se

A tabela 22 apresenta as medidas de tendénciakpata os itens do desempenho.

Tabela 22 — Andlise univariada do desempénho

Indicador Média D.P
DESEZ2 - O desempenho geral da empresa no ultimo ano
R 3,25 1,037
ultrapassou o dos nossos principais concorrentes
DESEA4 - Estou satisfeito com a atual lucratividddempresa 3.20 1232
no ultimo ano, em compara¢ao com a concorréncia ’ '
DESES - Estou satisfeito com o atual crescimenterdgresa no 3.44 1,190

altimo ano, em comparag¢ao com a concorréncia
Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dadatostdi partir da pesquisa (2015)

A tabela 22 que apresenta a analise univariada et®ntbenho mostra que o0s
respondentes possuem uma avaliagdo que tende &o pawa os itens do desempenho,
apresentando meédias que variam de 3,20 a 3,44sUgsmre que oS respondentes consideram
que o desempenho, das empresas participantes ess®, no ultimo ano foi similar em

comparagao aos concorrentes.

* A escala utilizada foi a de Likert de 5 pontosjamdo de 1 “discordo totalmente” a 5 “concord@bmiente”.
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4.4 ANALISE DO MODELO DE REGRESSAO

Para testar o modelo conceitual da Figura 1 fdizatla a técnica de analise de
regressao linear multipla. De acordo com Hair e{(2009), esta técnica pode ser definida
como uma técnica estatistica multivariada que dsueutilizada quando o objetivo do
pesquisador € analisar os efeitos de variaveipamientes sobre uma variavel dependente.

Para isso, foram desenvolvidos quatro modelos gtessdo, o primeiro considerando
a relacao entre os itens da estrutura organizdaoaaariavel dependente implementacéao da
estratégia. Para o modelo |, os itens da descemagdb, formalizacdo, especializacéo e a
implementacéo da estratégia sdo apresentadasrda fodependente para que seja possivel
avaliar o efeito moderador da variavel estratégiandgocios para cada um dos itens da
estrutura organizacional. O segundo modelo de ssgoeconsiderou o impacto da variavel
moderadora da estratégia de negoécio na relacd® entestrutura organizacional e a
implementacdo da estratégia. O terceiro modelo edgessdo considerou o impacto da
variavel moderadora da incerteza ambiental na @elaptre a estrutura organizacional e a
implementacdo da estratégia. Por fim, o quarto node regressdo se propds avaliar a
relacdo entre a variavel independente implementdg&stratégia e a varidvel dependente do
modelo que é o desempenho.

A seguir sdo apresentadas as analises realizadasopaquatro modelos acima

especificados com a técnica de regressao multipla.

4.4.1 A relacdo entre a estrutura organizacional @ implementacéo da estratégia

Visando testar a significancia do primeiro modetopesto foi realizado o teste F,
atraves do teste ANOVA para os itens da descezdigp, formalizacdo e especializacao.

Como pode-se observar o resultado apresentaddela 23 confirma a significancia
do modelo de regressdo proposto ao indicar a existéde relacdo estatisticamente
significativa entre a varidvel independente da eleisalizacdo e a variavel dependente da

implementacéo da estratégia (sig < 0,05):
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Tabela 23 — Coeficientes

Modelo Coeficientes ndo  Coeficientes t Sig.
padronizados padronizados
B Modelo Beta
padréao
Descentralizacao 211 ,087 ,195 2,420 ,017

a. Variavel dependente: Implementacéao da Estratégia
Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dadatostdi partir da pesquisa (2015)

O R2 do modelo que aponta o percentual de varitgdbda variavel dependente que
€ explicado conjuntamente pelo modelo de regress@oas variaveis independentes (HAIR
et al.,, 2009), apresentou resultado de 0,038, morta3,8% da variancia na variavel
dependente implementacdo da estratégia pode sdicaebgp pela variancia da variavel
independente da descentralizacdo utilizada no matkekregresséo conforme apresentado na
tabela 24 a sequir:

Tabela 24 — Resumo do modelo de regressao

Modelo R R2 R2 ajustado Erro padrao
da estimativa
Descentralizacao ,195 ,038 ,032 ,19088

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dadatostdi partir da pesquisa (2015)

Em relacdo a caracteristica de formalizacdo dautessr organizacional pode-se
observar o resultado apresentado confirma a signifia do modelo de regresséo proposto ao
indicar a existéncia de relacdo estatisticamegta@fgiativa entre a variavel independente da
formalizacdo e a variavel dependente da impleméaatda estratégia (sig < 0,05) conforme
tabela 25:

Tabela 25 — Coeficientes

Modelo Coeficientes ndo  Coeficientes t Sig.
padronizados padronizados
B Modelo Beta
padréao
Formalizacao -,273 ,107 -,206 -2,556 ,012

a. Variavel dependente: Implementacéao da Estratégia
Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dadadostdipartir da pesquisa (2015)

O R2 do modelo apresentou resultado de 0,042,rgortd,2% da variancia na variavel
dependente implementacdo da estratégia pode sdicaehep pela varidancia da variavel
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independente da formalizag&o utilizada no modelaedgesséo conforme apresentado na

tabela 26 a seguir:

Tabela 26 — Resumo do modelo de regressao

Modelo R R? R2 ajustado  Erro padrao da
estimativa
Formalizacéo ,206 ,042 ,036 ,19645

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dadadostdipartir da pesquisa (2015)

J& em relacdo ao item da especializacdo pode-sevab® resultado apresentado néo
confirma a significancia do modelo de regressapgsto ao indicar a inexisténcia de relagéao
estatisticamente significativa entre a variavelepghdente da especializacdo e a variavel

dependente (sigr 0,05) conforme tabela 27:

Tabela 27 — Coeficientes

Modelo Coeficientes ndo  Coeficientes t Sig.
padronizados padronizados
B Modelo Beta
padrao
Especializacdo -,042 ,024 -,145 -1,783 ,077

a. Variadvel dependente: Implementacdo da Estratégia
Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dadadostipartir da pesquisa (2015)

Assim, importante contribuicdo na predicdo da iim@etacdo da estratégia, onde
observou-se que a associagao estatisticamentaificgitiva, reside na descentralizacdo (sig <
0,05) que apresentou coeficiente beta padronizad®,i95, o que indica que o R2 da
implementacdo da estratégia tem 19,5% de varidmqgiicada pela variavel independente
descentralizacdo. Isso sugere que maiores niveisdekxentralizacdo na estrutura
organizacional contribuem positivamente para que@ementacdo da estratégia seja bem
sucedida.

Em seguida a formalizacao (sig < 0,05) com coefteidbeta padronizado de 0,206,
que indica que o R2 da implementacdo da estratégia20,6% de variancia explicada pela
variavel independente formalizacdo e como podefssergar esta Ultima com sentido
contrédrio de explicacdo. A adocdo, por parte dostoges, de processos de trabalho
padronizados, através de regras, procedimento$icps) descricbes de cargo, instru¢des de

trabalho, e assim por diante, inerentes a formgdizala estrutura organizacional, faz com que
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essa caracteristica contribua negativamente para goplementacdo da estratégia seja bem
sucedida.

Ja a variavel independente da especializacdo ndtolbzou significativamente para
explicar a variacdo na implementacdo da estratmiforme o modelo conceitual proposto
dado que o valor da significancia foi superior@b(sig > 0,05).

Tendo como base os resultados apresentados, @gladaimar que a hipétese Hla
que indicava que a estrutura organizacional desdzatda influencia positivamente a
implementacdo da estratégia pode ser suportada glal@presentou significancia. Assim
como a hip6tese H1b que indicava que a estrutuganaracional formalizada influencia
negativamente a implementacdo da estratégia tampeéde ser suportada dado que
apresentou significancia. Ja a hipotese Hlc que&amd que a estrutura organizacional
especializada influencia negativamente a implengéiotala estratégia ndo pode ser suportada,

pois ndo apresentou significancia.

4.4.2. Efeito das variaveis moderadoras

O que acontece quando uma relacao variavel independependente € afetada por
outra variavel independente € chamado de efeitoeraddr que ocorre quando a variavel
moderadora, uma variavel independente, muda a fden@lacdo entre uma outra variavel
independente e a dependente (HAIR et al., 2009).

Segundo Hair et al. (2009) para que se possa deterrse 0 efeito moderador é

significante é necessario seguir um processo de#agsos:

1) Estimar a equacéo original (n&o moderada);

2) Estimar a relacdo moderada (equacgédo original meaasiavel moderadora);

3) Avaliar a mudanca em R2 se for estatisticamengmifitante, entdo um efeito
moderador significante se faz presente. Apenagitoehcremental é avaliado, ndo a

significancia das variaveis individuais.

A seguir sao apresentados os modelos de regredsémcordo com 0s trés passos
apresentados acima, para avaliar se as variaveteraooras desse estudo, que sédo a
estratégia de negoécio adotada pela empresa e rdegc@ambiental presente no contexto de
negoécios da empresa, influenciam a forma de relagéml entre a varidvel independente

estrutura organizacional e a variavel dependenpéemmentacao da estratégia.
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4.4.2.1 Efeito da variavel moderadora da estratdgiaegocio

Um fator critico na escolha e aplicacdo da técmudtivariada correta é cada
propriedade de medida das variaveis dependentedepandentes. Algumas das técnicas de
andlise multivariada requerem especificamente dadée métricos como variaveis
dependentes ou independentes (HAIR et al., 20083s& modelo a variavel moderadora
estratégia de negocio € uma variavel ndo métrd@ando a necessidade de se buscar uma
maneira de incorporar variaveis ndo métricas aoetoodSegundo Hair et al. (2009) para
isso, 0 pesquisador tem a sua disposicdo um méiac uso de certas variaveis, ditas
dicotbmicas, as quais atuam como variaveis de ituiQdb para a variavel ndo métrica. Uma
variavel dicotbmica € aquela que representa unegoaa de uma variavel independente nao
meétrica.

Assim, a abordagem padrdo, para modelar varidvwelgédaca, € a de incluir as
variaveis categoricas na equacdo de regressacatdav conversdo de cada nivel de cada
variavel categorica em uma variavel propria, nomaaite codificadas como 0 ou 1
(GARSON, 2012). Apos realizada a substituicdo daaval ndo meétrica em variavel
dicotbmica gerou-se a regressao do segundo modeb resultados estdo apresentados a
sequir.

Como pode ser observado na tabela 28 o efeito ri@vehmoderadora da estratégia
de negocio na relacdo entre a caracteristica dzwokeslizacdo da estrutura organizacional e
implementacdo da estratégia se mostrou signifiedsig < 0,05) provocando uma alteracao
no coeficiente de determinagéo, isto €, o R? namr8,1%. Assim, com a moderacdo da
estratégia de negocio a explicacdo da varianciganavel dependente implementacdo da
estratégia pode ser explicada de uma forma maamgénte no qual o R? passa de 3,8% para

11,9% conforme demonstra a tabela 28.
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Tabela 28 — Resumo do modelo de regressao: Efetarével moderadora da estratégia de

negdcio na relacdo entre a descentralizacdo elarimeptacdo da estratégia

Modelo R R2 R2 Erro Estatisticas de mudanca

ajustado padrdo da Alteracdo Alteragcdo  Sig.

estimativa  de R? F Alteracao

F
1 ,195  ,038 ,032 ,19688 ,038 5,858 ,017
2 346,119 ,089 ,19097 ,081 3,326 ,012

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dadatostdi partir da pesquisa (2015)

A tabela 29 apresenta o efeito da variavel modesada estratégia de negdécio na
relacdo entre a caracteristica da formalizacacsttatera organizacional e implementagéo da
estratégia se mostrou significativo (sig < 0,05)vpcando uma alteracdo no coeficiente de
determinacdo, isto €, 0 R2 na ordem 8,0%. Assim, @onoderacao da estratégia de negocio a
explicacdo da variancia na variavel dependente emehtacdo da estratégia pode ser
explicada de uma forma mais abrangente no qual paBSa de 3,6% para 9,1% conforme
demonstra a tabela 29.

Tabela 29 — Resumo do modelo de regressao: EfetamBvel moderadora da estratégia de

negdcio na relacéo entre a formalizacdo e a impieagéo da estratégia

Modelo R R? R2 Erro Estatisticas de mudanca

ajustado padréo da Alteracdo Alteragdo  Sig.

estimativa  de R2 F Alteracao
F
206,042 ,036 ;19645 ,042 6,535 ,012
2 349 122 ,0901 ;19071 ,080 3,259 ,014

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dadadostdipartir da pesquisa (2015)

A tabela 30 apresenta o efeito da variavel modesada estratégia de negdécio na
relacdo entre a caracteristica da especializac@statura organizacional e implementacao
da estratégia se mostrou significativo (sig < Of¥®yocando uma alteracdo no coeficiente de
determinacdo, isto é, 0 R2 na ordem 8,3%. Assim, @enoderacdo da estratégia de negocio a

explicacdo da variancia na variavel dependente emehtacdo da estratégia pode ser
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explicada de uma forma mais abrangente no qual @maB3a de 2,1% para 10,4% conforme
demonstra a tabela 30.

Tabela 30 — Resumo do modelo de regressao: EfetamBvel moderadora da estratégia de

negocio na relagdo entre a especializacdo e anmepkacao da estratégia

Modelo R R2 R2 Erro Estatisticas de mudanca

ajustado padréo da Alteracdo Alteragdo  Sig.

estimativa  de R2 F Alteracao
F
145,021 ,014 ;19861 ,021 3,179 ,077
2 322,104 ,073 ,19264 ,083 3,329 ,014

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dadadostipartir da pesquisa (2015)

Vale destacar que ao considerar a estratégia deioegomo variavel moderadora, a
especializacdo passa a ser significativa para slgyos estratégicos na relagdo com a
implementacdo da estratégia. Assim, determinagms testratégicos interferem na relacao
entre a especializacdo e a implementacdo tornaldeante essa caracteristica da estrutura
organizacional.

A tabela 31 apresenta um resumo das significarmi@®ntradas nos modelos de
regressao testados e indicam que a variavel manteraa estratégia de negécio influencia a
relacdo entre os itens da estrutura organizac®aaimplementacdo da estratégia. Entretanto,
o resultados encontrados indicam que apenas alpassestratégicos sao significativos para

explicar a variagdo na implementacao da estratégia.

Tabela 31 — Resumo das Significancias

Itens da Alteracdo Prospectora Analisadora Defensora Defensora
Estrutura de R2 (sig) (sig) de baixo diferenciada
(sig) custo (sig) (sig)
Descentralizacdo ,012 ,020 227 ,004 ,287
Formalizacao ,014 ,064 ,521 ,035 , 786
Especializacdo ,012 ,033 ,246 ,010 ,587

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dadadostdipartir da pesquisa (2015)
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Portanto, é possivel suportar as hgeseH2a, H2b e H2c que indicavam que a
estratégia de negocio modera a relacdo entre ns da descentralizacdo, formalizagéo,

especializacdo e a implementacéo da estratégia.

4.4.2.2 Efeito da varidavel moderadora da inceréeurhiental

A tabela 32 apresenta que o efeito da variavel naddea da incerteza ambiental na
relacdo entre a caracteristica da descentralizig@strutura organizacional e implementacéo
da estratégia ndo se mostrou significativo (sig,85)0) portanto ndo ha efeito da variavel

moderadora da incerteza ambiental nessa realagao.

Tabela 32 — Resumo do modelo de regressao: Efetamgvel moderadora da incerteza

ambiental na relagéo entre a descentralizacaon@lamentacédo da estratégia

Modelo R R? R2 Erro Estatisticas de mudanca

ajustado padréo da Alteracdo Alteragdo  Sig.

estimativa  de R2 F Alteracao
F
,195  ,038 ,032 , 19688 ,038 5,858 ,017
2 ,294 ,86 ,061 , 19384 ,048 2,557 ,058

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dadadostdi partir da pesquisa (2015)

A tabela 33 apresenta que o efeito da variavel naddea da incerteza ambiental na
relacdo entre a caracteristica da formalizacacsttatara organizacional e implementacéo da
estratégia ndo se mostrou significativo (sig > D,@®rtanto ndo ha efeito da variavel

moderadora da incerteza ambiental nessa realagao.



80

Tabela 33 — Resumo do modelo de regressao: Efeitambvel moderadora da incerteza

ambiental na relacéo entre a formalizacéo e a imgieacdo da estratégia

Modelo R R2 R2 Erro Estatisticas de mudanca

ajustado padrdo da Alteracdo Alteragcdo  Sig.

estimativa  de R? F Alteracao

F
1 ,206  ,042 ,036 ,19645 ,042 6,535 ,012
2 228  ,052 ,026 ,19746 ,010 494 ,687

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dadatostdi partir da pesquisa (2015)

A tabela 34 apresenta que o efeito da variavel raddea da incerteza ambiental na
relacdo entre a caracteristica da especializac@stdatura organizacional e implementacao
da estratégia ndo se mostrou significativo (sig,85)0) portanto ndo ha efeito da variavel

moderadora da incerteza ambiental nessa relacao.

Tabela 34 — Resumo do modelo de regressao: Efeitambvel moderadora da incerteza

ambiental na relagdo entre a especializacao elanmeptacdo da estratégia

Modelo R R2 R2 Erro Estatisticas de mudanca

ajustado padréo da Alteracdo Alteracdo  Sig.

estimativa  de R? F Alteracao

F
1 ,145  ,021 ,014 ,19861 ,021 3,179 ,077
2 207,043 ,016 ,19842 ,022 1,094 ,354

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dadatostdi partir da pesquisa (2015)

Assim, as hipéteses H3a, H3b e H3c, que indicavaenagncerteza ambiental modera
a relagcéo entre os itens da descentralizagéo, fleagao, especializacdo e a implementacao
da estratégia, ndo podem ser suportadas.

4.4.3 A relacdo entre a implementacéo da estratégiao desempenho

Por fim, visando testar a significancia do quartmdeio proposto foi realizado o teste
F, através do teste ANOVA, alcancando-se 0s segpuimesultados apresentados na tabela 35.

Como pode-se observar o resultado apresentadorroanth significancia do modelo de
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regressao proposto ao indicar a existéncia de aelagtatisticamente significativa entre a
variavel independente e a variavel dependente<(8i@5) conforme tabela 35.

Tabela 35 — Teste F — ANOVA: Implementacéo da &sjra e o0 desempenho

ANOVA?®
Modelo 1 Soma dos df Quadrado F Sig.
Quadrados Médio
Regressao 8,295 1 8,295 9,646 002
Residuos 126,418 147 ,860
Total 134,714 148

a. Variavel dependente: Desempenho
b. Preditores: (Constante), Implementacéo da égjieat
Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dadatostdi partir da pesquisa (2015)

O Rz do modelo, denominado coeficiente de correlaggquadrado, ou coeficiente de
determinacdo, que aponta o percentual de variagtéd da variavel dependente que é
explicado conjuntamente pelo modelo de regress@oasovariaveis independentes (HAIR et
al., 2009), apresentou resultado de 0,062, port&286 da variancia na variavel dependente
desempenho pode ser explicada pela variavel indepéx implementacdo da estratégia

utilizada no modelo de regressao conforme apredema tabela 36.

Tabela 36 — Resumo do modelo de regressao

Resumo do modeld

Modelo R R? R2 ajustado Erro padrao da
estimativa
1 248 ,062 ,055 ,92735

a. Preditores: (Constante), Implementacéo da égteat

b. Varidvel dependente: Desempenho

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dadatostdi partir da pesquisa (2015)

A tabela 37 mostra que a varidvel independentent@ementacdo da estratégia
apresenta um beta padronizado de 0,248 e sigroéfac@statistica para explicar as variagbes

gue ocorrem na variavel dependente desempenho.
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Tabela 37 — Coeficientes

Coeficientes do modeld

Modelo 1 Coeficientes ndo Coeficientes t Sig.
padronizados  padronizados
B Modelo Beta

padréo
(Constante) 3,557 ,129 27,553 ,000
Implementacéo da estratégia  -1,187 ,382 -,248 63,10,002

a. Variavel dependente: Desempenho
Fonte: Elaborada pelo autor com base nos dadatostdi partir da pesquisa (2015)

Assim, a implementacdo da estratégia (sig < 0,06) coeficiente beta padronizado
de 0,248, indica que o R? do desempenho tem 24@8%adancia explicada pela variavel
independente implementacéo da estratégia. Comogmdbeservar com sentido contrario de
explicacdo a implementacdo da estratégia afetatimageente o desempenho. Tendo como
base os resultados apresentados na Tabela 37,pussigel afirmar que a hipétese H4, que
indicava que a implementacéo da estratégia estivposente associada com o desempenho,
pode ser suportada.

O proximo capitulo aborda a discussdo e conclusitegstudo relacionadas aos
objetivos estabelecidos para responder a questapesiguisa. Além disso, apresenta as
implicac@es tedricas e gerenciais, bem como asgdés do estudo e indicagbes para futuras
pesquisas.
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5 DISCUSSAO E CONCLUSOES

Entender como as caracteristicas da estrutura imegaonal influenciam a
implementacéo da estratégia foi o tema escolhida palizacdo desse estudo. Ao analisar a
teoria que estuda essa relacdo fica evidente queguastdes inerentes a estrutura
organizacional exercem papel central para a implsgéo, mas, ao mesmo tempo, a
investigacdo relacionada ao tema da implementaga@stiatégia € limitada e o entendimento
sobre as razfes de sua eficacia ainda necessitaide compreensédo. Parte disso se da pelo
fato de o campo que estuda a estratégia ter sdgeeghdo a se concentrar em
implementacéo.

Assim, o objetivo geral da presente dissertacdafdie analisar a relagdo entre a
estrutura organizacional e a implementacdo datégieamoderada pela estratégia de negdécio
e incerteza ambiental. Como objetivos especificogstudo contemplou avaliar quais
caracteristicas da estrutura organizacional cargribpositivamente para a implementacao da
estratégia; verificar como a estratégia de negddimencia a relagdo entre a estrutura
organizacional e a implementacdo da estratégiaficagr como a incerteza ambiental
influencia a relacéo entre a estrutura organizatiera implementacdo da estratégia e avaliar
0 impacto da implementacado da estratégia paraengenho da organizacao.

Os resultados alcangados neste estudo confirmara gagutura organizacional pode
influenciar a implementacdo da estratégia das esaprgue atuam no setor de alimentacao
fora do lar reforcando as conclusbes de diversderesl que apontam que a estrutura
organizacional possui caracteristicas basicasmjluenciam a comunicacao, a coordenacao e
a tomada de decisdo que sao fundamentais para é&ememacdo da estratégia
(MINTZBERG, 1980; FREDRICKSON, 1986; WALKER JR; RKERT, 1987; OLSON;
SLATER; HULT, 2005b; OLSON; SLATER; HULT, 2005a; @NER-CORTES;
PERTUSA-ORTEGA; MOLINA-AZORIN, 2012).

Identificou-se que a adocdo de caracteristicascasss a descentralizacdo, como a
maior distribuicdo de poder na tomada de decisim@s a participacdo, envolvimento e
engajamento das pessoas com 0S negocios da emapgda,a promover a velocidade e
estimular a criatividade e a inovacdo necessar@a gompetir em mercados onde a
concorréncia tende a ser mais acirrada como nodasempresas de alimentacéo fora do lar,
influencia positivamente a implementacdo dando ga@ohipdtese Hla.

No contexto das empresas participantes desse estodaaracteristica marcante é o

fato de que a gestéo esta basicamente centradaduasdo socio proprietario. A postura dos
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respondentes proxima a neutra nos itens da dealieatéo sugere que esses lideres tendem a
centralizar as decisfes adotando um comportamamopqde estar desalinhado com as
particularidades desse setor que demanda que, alalaplicidade da sua estrutura, as
pessoas estejam devidamente preparadas e empadgrada tomar algumas decisdes
resolvendo questdes inerentes a operacdo do negdeindo respostas mais rapidas aos seus
consumidores. Observou-se, durante a fase de giggede questionario, que os executivos do
setor, além das decisfes estratégicas, muitas aeabam sobrecarregados a medida que se
colocam a frente também de decisbes operacionaisedonegdcio que poderiam estar
distribuidas entre os funcionarios da empresa. égamente esses executivos ndo tém plenas
condi¢cdes de garantir que as atividades sejam &dasicom maxima eficiéncia, pois nao
dao conta de cuidar ou estar proximo de tudo caqaatece dentro empresa. Assim, supde-se
que a medida que descentralizam algumas decisdzarac contribuindo para que a
implementacédo da estratégia seja mais efetiva.

J& em relacdo as caracteristicas da formalizag@aiadas aos parametros pelos quais
0s processos de trabalho sdo padronizados, atdevé®gras, procedimentos, politicas,
descricbes de cargo, instrucdes de trabalho e sputtantificou-se que essa caracteristica
contribuiu negativamente para que a implementacdoestratégia seja bem sucedida
suportando a hipétese H1lb. Empresas de pequene, partmedida que adotam as
caracteristicas de formalizacdo da estrutura azgeimnal correm o risco de limitar a
autonomia e atuacdo das pessoas, diminuir 0 egpago criatividade e inovacgao, gerar
insatisfacdo com o trabalho e consequentemente lbaimprometimento com a empresa. No
caso das empresas de pequeno porte alvo dess® gstde-se observar que apresentam
algum grau de padronizacdo das atividades o que, g@a realidade, pode vir a ser
contraproducente para a efetiva implementacaotda@gia.

Em relacdo a caracteristica de especializacdo ulatuga organizacional nao foi
possivel identificar influencia na implementacdo amrdo com a analise de regressao
multipla visto que ndo apresentou resultados estatimente significativos para explicar a
variancia da implementacdo da estratégia, ndo wuplr a hipotese H1lc. Em negocios de
pequeno porte as estruturas sdo mais simples @adsag funcionais mais enxutos sugerindo
que os membros da organizacdo atuem nas maisabversgoes. Ter quadros com membros
especializados pode implicar na falta de capacidd®s funcionarios atuarem nas mais
diferentes atividades podendo comprometer a execdedestratégia. As empresas desse
estudo indicaram possuir baixa concordancia entaelao fato de seus funcionarios serem

generalistas e desempenharem uma ampla variedatdeedfi@s, atividades e fungbes e, em
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contrapartida, mostraram adotar tarefas especif@ascada um dos funcionarios. Isso sugere
que possuem uma estrutura que tende a possuiteréstcas associadas a especializacao.
Esse € um ponto que merece mais aprofundamentaifesgpeente para empresas de
pequeno porte.

Como proposto no modelo conceitual foram avaliadesefeitos das variaveis
moderadoras da estratégia de negocio e da incaateb&éntal na relacdo entre a estrutura
organizacional e a implementacédo da estratégiatifb®u-se que a variavel estratégia de
negocios modera a relacdo entre os itens da astrtganizacional e a implementacédo dando
suporte as hipéteses H2a, H2b e H2c. Como vistmlogdo de uma estratégia defensora de
baixo custo mostra associacao estatisticamentéfis@diva entre os trés itens da estrutura
organizacional. Isso indica que a adocdo de umeatégia defensora de baixo custo
influencia a relac&o entre os itens da estrutugarozacional e a implementacéo da estratégia.

Isso pode ser explicado pelo fato de essas emprasasente estarem a frente do
desenvolvimento de produtos ou servicos e terenogmincipal direcionador de suas agdes o
foco em controle de custos. Assim, elas sustentampssicao através do fornecimento de
produtos nos melhores precos. Esse comportamerde per pouco apropriado para o
mercado de alimentacao fora do lar que, apesarodgsup clientes com tendéncia neutra,
tanto para frequentemente buscar produtos novos pana mudar suas preferéncias ao longo
do tempo, é caracterizado pelo fato de que a codroma € acirrada e com alguma tendéncia
em competir com base em prec¢o. Assim, ao se paoaic@dotando comportamentos tipicos
das defensoras de baixo custo essas empresas ncolia énfase na gestdo de custos
limitando movimentos que podem contribuir para geecologuem a frente dos demais
concorrentes. Essa postura pode fazer com quecédivas de implementacdo da estratégia
de marketing sejam realizadas dentro de um contexg@anizacional mais desafiador
restringindo assim a efetividade da execucao datégia.

Por outro lado, conforme resultados observadosriéawel moderadora da incerteza
ambiental ndo apresentou significancia na explecatdirelacdo entre os itens da estrutura
organizacional e a implementacéo da estratégismdortando as hipéteses H3a, H3b e H3c,
e ndo corroborando com os autores que destacamoatémcia de se ajustar as caracteristicas
da estrutura organizacional aquelas da incertezaeatal encontradas em cada mercado
(PERTUSA-ORTEGA; CLAVER-CORTES; MOLINA-AZORIN, 200 ARNELL, 2013).

Todavia, esse achado fornece suporte adicionabsaizipnamento de Slater, Hult e
Olson (2010b) que ndo defende que os gestores drdar ajustar seu foco conforme as

condigdes ambientais mudam. Como visto, as perespgé incerteza tendem a ser maiores
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em ambientes mais dinamicos e altamente competjti@ssim, os resultados encontrados
nesse estudo podem estar associados a uma cataaeparticular do mercado do Rio
Grande do Sul marcado por tracos mais tradicioraisonservadores e de mais baixa
competicdo do que os encontrados em mercados esgsavblvidos.

Além disso, outra questdo que pode ajudar a exphisse resultado diz respeito ao
fato de as empresas participantes desse estudm smnentemente de pequeno porte,
negocios que em funcdo de sua baixa complexidadged&o e operacdo conseguem
identificar e interpretar com mais facilidade asdamgas de mercado e talvez sejam menos
impactadas pela incerteza ambiental.

Por fim, ao avaliar a relacdo entre a implemental@iestratégia e o desempenho
identificou-se que o resultado apresentado confiema@alidade do modelo de regressao
proposto ao indicar a existéncia de relacdo estatisente significativa entre essas variaveis.
Porém, vale um destaque da relagdo negativa apmdsemdo dando suporte a hipotese H4.
Se por um lado esse resultado pode ser consideoawlo inesperado, por outro lado, pode-se
entender esse resultado ao levar em considerac&o niediu-se especificamente a
implementacéo da estratégia de marketing, ja ongjg=eho avaliado foi o geral da empresa
conforme as escalas utilizadas. Obviamente, aléesttatégia de marketing, existem outras
estratégias que ao serem implementadas e combiaattassi, podem contribuir para que o
desempenho da empresa seja avaliado como satisfator

Além disso, outro fator que pode contribuir parpliear esse resultado é o fato de que
nas empresas de pequeno porte a implementacadral@gia de marketing exerca um papel
menos relevante para o desempenho da empresantii@ente do que pode acontecer em
empresas de maior porte e complexidade. Isso saggera literatura tradicional que trata da
relacdo entre a implementacéo da estratégia deetimagke o desempenho da empresa pode
nao ser suficientemente adequada para explicarelsg®o nas empresas de pequeno porte.
Na realizacdo do teste ANOVA, realizado para avalidiferenca de média entre trés ou mais
condicbes, ndo foram identificadas diferencas isStatmente significativas tanto para a
implementacdo como para o desempenho entre ofmiisr tipos estratégicos analisados
nesse estudo o que refor¢ca a necessidade de meadenento dessa relagcdo nas empresas

de pequeno porte.
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5.1 IMPLICACOES ACADEMICAS

Os resultados apresentados trazem importantescagpks académicas para o campo
da implementacao da estratégia a medida que coeinpara preencher algumas lacunas e
reduzir preocupacdes de longa data que, conforraez@s (2012), existem na literatura em
estratégia associadas a necessidade de uma methpreenséo da relacdo entre estrutura e
desempenho organizacional.

A confirmacdo das hipdteses de que as caractedstie descentralizacdo e
formalizacdo influenciam a implementacdo da esiratéeforcam o posicionamento de
Hrebiniak (2006; 2013) que reforca o papel centdg@isempenhado pela estrutura
organizacional para a implementacdo da estratagtachndo que a estrutura € importante
para a execucao da estratégia, tanto em nivel igm como de negocios.

Outra importante contribuicdo desse estudo estcioglada a utilizacdo, como
variaveis moderadoras, da estratégia de negocia eancerteza ambiental no modelo
conceitual. Os resultados desse estudo indicana gstratégia de negdcio modera a relacéo
entre a estrutura e a implementacdo dando supodreelainiak (2013) que destaca que a
estratégia de negdcio influencia as decisdes gemmesa toma quando da definicdo das
caracteristicas da estrutura organizacional maquatia para alcancar resultado superior, ou,
alternativamente, a estrutura organizacional é itapte para a execucao da estratégia, tanto
em nivel corporativo como de negaocios.

Outra implicacdo académica desse estudo é a elad@moecida da relacédo negativa
entre a implementacdo da estratégia e o desemgentrariando afirmacao de Slater, Hult e
Olson (2010b) de que a efetividade da implementdedestratégia de marketing é positiva e
geralmente associada com o desempenho da unidatkgdcio, 0 que sugere a necessidade
de maior aprofundamento da relacéo entre essas/eai

Além disso, pode-se destacar como importante ¢tamgdo académica o teste
empirico do modelo conceitual adotado que contiilama ampliar a compreenséo da relagéo
entre estrutura organizacional e a implementac&sttatégia contribuindo para a geracao de
conhecimento do campo da estratégia no Brasil, déravaliar o impacto da estratégia de

negocio e da incerteza ambiental como variaveisemaabras dessa relagéo.
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5.2 IMPLICACOES GERENCIAIS

Um olhar atento aos achados desse estudo podeboanrara o esfor¢co que as
organizacdes fazem para estarem mais bem posicismatrategicamente em seus mercados
em relacdo aos seus concorrentes visando alcaeegattados superiores e vantagens
competitivas em seus mercados de atuacgao.

Daugherty, Chen e Ferrin (2011) afirma que uma n@mpreensao do impacto das
decisbes estruturais tem importante relevanciangerde e merece maior atencdo dos
pesquisadores, sendo assim, 0s resultados desgdo esbntribuem para ampliar a
compreensdo do impacto das decisdes relacionadagaecteristicas da estrutura
organizacional para a implementacao da estratégia.

Considerando que a escolha da estrutura organmedatovital para a implementacéo
da estratégia (HREBINIAK, 2006), os executivos doenam decisbes relacionadas a
estrutura organizacional podem lancar méo des$eslas e avaliar os impactos que a opgao
de adotar um modelo de gestdo mais descentralizqde, amplie a participacdo e
envolvimento dos funcionarios na tomada de deces@jue, a0 mesmo tempo, estimule a
criatividade, a inovacdo, o senso de pertencimentie dono do negocio a medida que se
responsabilizam pelas decisbes tomadas no amhiargmpresa pode trazer para a superagéo
dos objetivos estabelecidos.

Outra contribuicdo importante diz respeito ao fd¢oque esse estudo evidencia que
uma estrutura organizacional formalizada tem imiti& negativa na implementacdo da
estratégia. Assim, certo grau de formalizacdo pimdigar a acdo das pessoas, uma vez que,
podem ser condicionadas a atuar de acordo comcagi®sde seus cargos néo se permitindo
ultrapassar as fronteiras dessas limitantes dégstic Somam-se a isso as regras,
procedimentos, politicas, instru¢cdes de traballmxreeoutras, que também podem exercer
papel determinante para que os desafios relacisnadmplementacdo da estratégias sejam
ainda maiores. O desafio nesse sentido sdo oggesiocontrarem um equilibrio que atenda
a necessidade que existe em se deixar claro o8gzadsperados de comportamento, 0 que e
como executar, os padrbes de processo e qualidgderrdos, entre outros, e a necessidade
de ndo engessar a operacdo com excesso de regragsnetc, que muitas vezes limitam a
autonomia e atuacdo das pessoas, tdo importantessau no esforco de execugdo da
estratégia.

Em relacéo a variavel moderadora da estratégisegécio, 22 empresas da amostra,

aproximadamente 13% do total de empresas analisadaam a estratégia reativa, ou seja,
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elas sdo caracterizadas pela falta de uma estapsya competir. Estas empresas néo
parecem ter uma consistente estratégia de mercatl@me principalmente como resposta as
pressbes competitivas de mercado ou outras em puaimd (OLSON; SLATER; HULT,
2005b).

Conforme avaliado, apesar de nao apresentarem emig@s estatisticamente
significativas, as empresas que adotam estratégiaspectora, analitica e defensiva
apresentaram melhor desempenho do que as emptasagicadas como reativas. Além
disso, evidéncias de Miles e Snow (1978) indicara gmpresas que adotam a estratégia
reativa exibem um padréo de ajuste ao seu amhbijeeté inconsistente e instavel, carecendo
de um conjunto de mecanismos de resposta que tnisimente pode entrar em vigor
quando confrontados com uma mudanca de ambient®o Q@mnsequéncia, as empresas
reativas existem em um estado de instabilidadeeqoesnanente.

Portanto, isso sugere que as empresas posiciooan@Esreativas tendem a ser menos
eficazes quando comparadas com as demais. Dessa, feeria recomendado que esse
conjunto de empresas, cientes de que a estratégregbcio influencia a relacdo entre a
estrutura organizacional e a implementacdo, conuntam os resultados desse estudo,
avaliassem a necessidade e oportunidade de adotaestratégia de negécio com claros e
consistentes padrdes de comportamento estratégidmusca de um adequado alinhamento
com as condi¢cbes mercadologicas percebidas pekisrge das empresas. Assim, podem
estar melhor posicionadas estrategicamente papandsr as questdes de mercado de uma

maneira mais proativa em busca de um desempenkd®@up

5.3 LIMITACOES DO ESTUDO

Durante a realizacdo deste estudo foram identdigadlgumas limitagcbes que
geralmente estdo presentes nas pesquisas dasasi@ociiais. A seguir sdo apresentadas
algumas dessas limitagdes.

A primeira limitacdo relaciona-se ao tipo de pesgdaracterizada como transversal
na qual os dados séo coletados em um periodo Bspete® tempo, sendo assim, ndo sao
capturadas eventuais variagbes no comportamentadaseis analisadas nesse estudo.

Outra limitacdo diz respeito a ndo utilizacdo deaummostra probabilistica,
geralmente envolvendo a utilizacdo de grandes aasogjue sejam representativas da
populacdo alvo de onde sédo extraidas, que peandigeneralizacdo dos resultados para a

populacdo. Assim, os resultados apresentados degpeito apenas a esse estudo, ndo sendo
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possivel generalizar os resultados para toda alggfimude pequenas empresas pertencentes
ao setor de alimentacéo fora do lar.

Soma-se a isto, a limitacdo desse estudo assamtattananho da amostra de apenas
171 respondentes. Durante a fase de coleta de daglmentrou-se uma consideravel
dificuldade em sensibilizar as empresas objetostiede a participarem desse levantamento.
Visando superar esse desafio foi realizado um @sfadicional com a contratagdo de uma
empresa de pesquisa de mercado para realizarta apleeando entrevistas via telefone.

Outra limitacdo desse estudo inclui a questdo guerebpeito a avaliagdo do
desempenho da empresa que foi realizada com basercepcédo dos respondentes sobre o
desempenho da empresa em comparacdo as empresasra@®s no setor. Assim, a
utilizacdo de informacdes objetivas, através ddacaubres financeiros (crescimento de
vendas, lucratividade, retorno sobre investimemto,) seria adequado para se ter uma
avaliacdo mais precisa do desempenho da organizAcaéo utilizacdo de dados objetivos
deu-se em funcao do dificil acesso a este tipofdennacdo que normalmente é restrito e nao
divulgado pelas empresas de pequeno porte.

Por fim, outra limitacdo esta relacionada ao fatoedse estudo ter sido realizado
apenas com empresas atuantes no mercado do RideGdanSul, predominantemente em
Porto Alegre e regido metropolitana, e num segmespecifico que foi o de alimentacéo fora
do lar.

5.4 INDICACOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Essa pesquisa reflete uma situagao pontual doootbpeestudo analisado dado que tem
um carater transversal, assim, seria interessame agpesquisa fosse aplicada por um
determinado periodo de tempo, com um carater del@dongitudinal, permitindo avaliar
como evoluem as relacdes entre as variaveis dolmodeceitual.

Em relacdo a caracteristica de especializacao tdawra organizacional que nao se
mostrou significativa para explicar a variacdo mplementacdo da estratégia sugere-se a
realizacdo de novos estudos procurando compreemderpacto dessa caracteristica da
estrutura organizacional em empresas de pequet® por

Além disso, vale ampliar o entendimento da infliénde determinados tipos
estratégicos a0 moderarem a relacdo entre a aasticee de especializacdo da estrutura
organizacional e a implementacdo da estratégiaimasomo, da variavel da incerteza

ambiental que ndo se mostrou significativa paraliexp a relagdo entre estrutura e
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iImplementagdo num contexto de mercado como o brastjeralmente caracterizado como
instavel em func@o de mudancgas de ordem econdpatitica e outras.

Pesquisas no campo da estratégia indicam que a&nmplacdo da estratégia de
marketing estad positivamente associada ao desempeéahempresa (SLATER; HULT;
OLSON, 2010b), e esse estudo apresentou um resudttetente do que indica a literatura.
Assim, investigar mais profundamente essa relagiermspresas de pequeno porte pode trazer
importantes contribuicbes para o campo de estudo.

Outra possibilidade € aplicar a pesquisa em owegsentos de mercado, tanto em
organizacdes de pequeno como de grande porte, tenawo objetivo avaliar a relagéo entre a
estrutura organizacional e a implementacao datégisa bem como, o efeito das variaveis
moderadoras em diferentes contextos de negocios.

O Brasil € um pais de dimensdes continentais comaés variadas diferencas entre as
unidades da federagao. Assim, sugere-se aplicasqusa em diferentes mercados ou regides
com intuito de avaliar como as caracteristicasudeos ambientes mercadoldgicos no qual as
empresas estdo inseridas pode ampliar o entendinuzs relacdes entre as variaveis do
modelo conceitual e possibilitar a avaliacdo dasiltados em comparagdo aos que esse
estudo apresenta.

Ainda, acrescentar outras varidveis ao modelo d¢matepode contribuir para
aprofundar o entendimento da relacdo entre a esdrotrganizacional e a implementacéo da
estratégia a medida que a inclusdo de novas vaigndependentes ao modelo pode ajudar a

explicar de forma mais abrangente as variacOemplkementacéo da estratégia.
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APENDICE A — INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Prezado Gestor,

O objetivo principal desse estudo é analisar ac@ieleentre a estrutura organizacional e o
desempenho moderado pela estratégia de negoaiernteira ambiental.

Para atingir esse objetivo € importante que vospamrda de forma critica e criteriosa cada
uma das questdes do questionario a seguir. E fuertaimpara o estudo a sua participacao
respondendo todas as questdes formuladas aceszs desas.

Importante frisar que os dados levantados nessauiges ndo serdo analisados
individualmente, mas sim em conjunto com os delpaiscipantes desse estudo. Garantimos,
portanto, o anonimato e o sigilo de todas as indgdas repassadas.

Os resultados desse projeto além de constituirensubsidios necessarios para uma
dissertacdo de mestrado do Programa de PoOs GradBE&) em Administracdo da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos poderaoampartilhados com a sua organizacao.

As guestdes abaixo servem para caracterizar ondepte e a empresa:

Assinale abaixo o cargo que ocupa nha organizagao:
() Supervisor

() Gerente

() Diretor

() Sécio proprietario

Informe sua idade: anos

Género:
() Masculino
() Feminino

Grau de Instrugao:

() Primeiro grau

() Segundo grau

() Terceiro grau

() MBA/Especializacéo
() Mestrado/Doutorado

Formacao:

() Financas

() Administrativo/RH
() Marketing/Vendas
() Operacdes

Tempo de funcionamento da empresa: anos
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Numero de unidades (lojas):

Assinale abaixo o numero de funcionarios da empresa
() Até 10

()De 11a20

()De 21a30

() De 31 a40

() De 41 a50

() Acima de 51

Marque abaixo a faixa faturamento bruto (R$) da empesa (anual):
() Até R$ 200 mil

() Mais de R$ 200 a R$ 400 mil

() Mais de R$ 400 a R$ 600 mil

() Mais de R$ 600 a R$ 800 mil

() Mais de R$ 800 a R$ 1 milhdo

() Acima de R$ 1 milhao

As questdes abaixo se referem aos itens da Implenegéo da Estratégia:

Pense em alguma acao ou estratégia executada getivimlagregar valor aos seus clientes
que a empresa tenha adotado nos ultimos mesesegpomder as questdes abaiRor favor,
indiqgue o grau com que vocé concorda ou discorda ae seguintes declaracdes (1 =

discordo totalmente / 5 = concordo totalmente):

Nossa estratégia de marketing foi efetivamente impmentada.

Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

Nosso esfor¢o de implementacéo desta estratégiardarketing foi decepcionante.
Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

A implementacéo da nossa estratégia de marketingifoonsiderada como um sucesso.
Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

Eu pessoalmente acho que a implementacdo da estgitéde marketing foi um sucesso.
Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

As questdes abaixo se referem aos itens da Estruau®rganizacional:
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Por favor, indique o grau com que vocé concorddistorda com as seguintes declaracdes (1
= discordo totalmente / 5 = concordo totalmente):

Aos gerentes é permitida a flexibilidade no sentidde executar o trabalho.

Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

Uma pessoa que queira tomar suas proprias decis@yria rapidamente desestimulada.
Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

Mesmo as pequenas coisas sdo encaminhadas para atgisuperior na organizacao para
tomar uma deciséo.

Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

Os funcionarios influenciam as decisdes estratégia

Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

Os funcionarios tem autonomia para tomar decisfestatégicas.

Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

Os funcionarios influenciam as decisdes operaciorsali

Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

Os funcionarios tem autonomia para tomar decisdegeracionais.

Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

Se a decisao nédo se encaixe com o procedimento @g&nal padrdo poucas acdes sao
realizadas.

Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

Os individuos na organizacao frequientemente se reén a formalizagdo como uma
"burocracia”.

Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

Se os funcionarios desejam tomar suas proprias dedes, eles sdo rapidamente
remetidos a um manual de politicas.

Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

Utilizamos procedimentos formais de comunicacéao.

Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

Os procedimentos formais estéo escritos.

Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

As nossas atividades séo padronizadas.

Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente
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A maioria dos nossos funcionarios é generalista guesempenham uma ampla
variedade de tarefas.

Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

Os nossos funcionarios realizam varias atividadesfencoes.

Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

As tarefas sao especificas para cada um dos funcéwios.

Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

Na nossa organizacao um funcionario substitui o ord quando ha necessidade.

Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

As gquestdes abaixo se referem as caracteristicassia organizacao:
Por favor, indique qual dos seguintes perfis melliescreve a sua empresa. Escolha uma

delas:

() A minha empresa muitas vezes € a primeira @readbm produtos ou servigos novos no
mercado. Nao hesitamos em tomar acdes quando geeee uma oportunidade. Queremos
que nossa oferta reflita uma posi¢ao de inovagéo.

( ) Minha empresa constantemente monitora as atieisl do mercado para a tomada de
decisbes seguras. N&do somos 0S primeiros a erdgmarnovos produtos ou servigos no
mercado, verificamos os movimentos da concorrépaia agir. Normalmente somos a

primeira empresa a seguir algum movimento da co@coia.

( ) Minha empresa tenta manter um dominio relatessten estavel, protegendo

agressivamente sua posi¢cao no mercado. Raraméateaesanguarda do desenvolvimento de
produtos ou servi¢os, em vez disso, se concentrapemar da forma mais eficiente possivel.
Em geral, a empresa se concentra em aumentar igigegdo em mercados existentes,

fornecendo produtos nos melhores precos.

( ) Minha empresa tenta manter um dominio relateaten estavel, protegendo
agressivamente sua posi¢cdo no mercado. Raraméhteeeganguarda do desenvolvimento de
produtos ou servigos, em vez disso, se concentrafenacer servigo superior e/ou produto de

qualidade. Nossos precos normalmente sdao maisdeled® que a média dos concorrentes.
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() Minha empresa ndao tem uma estratégia plenantefitida. Atuamos principalmente em
resposta as pressdes competitivas de mercadowitea que surgem no dia a dia.

As guestdes abaixo se referem aos itens de contestéomercado:
Por favor, indique o grau com que vocé concorda asreeguintes declaragdes (1 = discordo
totalmente / 5 = concordo totalmente):

Em nosso tipo de negocio, as preferéncias de prodstdos clientes mudam bastante ao
longo do tempo.

Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

Nossos clientes tendem a procurar novos produtog@mpo todo.

Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

As vezes, nossos clientes sdo muito sensiveis &g@ymas em outras ocasides, 0 preco é
relativamente sem importancia.

Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

Novos clientes tendem a ter necessidades relacionad produtos que sao diferentes
daquelas de nossos clientes existentes.

Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

Podemos atender a muitos dos mesmos clientes queratiamos no passado.

Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

E muito dificil prever qualquer mudanca neste merceo.

Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

A concorréncia no nosso segmento € acirrada.

Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

Ha muitas “guerras promocionais” em nosso segmento.

Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

Qualquer coisa que um concorrente pode oferecer, ttas podem oferecer prontamente.
Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

A concorréncia de precos € uma caracteristica do 8so segmento.

Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

Ouve-se de um novo movimento competitivo quase toslos dias.

Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

Nossos concorrentes séo relativamente fracos.

Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente
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A tecnologia e processos em nosso segmento estadando rapidamente.

Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

As mudancas tecnolégicas e de processos oferecermngies oportunidades em nosso
segmento.

Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

E muito dificil prever onde a tecnologia e 0s pro&sos em nosso segmento estardo nos
proximos dois a trés anos.

Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

Um grande namero de idéias de novos produtos e seres tem sido possivel através de
avancos tecnoldgicos e de processos em nNosso sepmen

Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

O desenvolvimento tecnoldgico e de processos emswmsegmento € um pouco menor.
Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

As mudancas tecnoldgicas e de processo neste segmedo freqlentes.

Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

As guestdes abaixo se referem aos itens do Desenipen
Por favor, indique o grau com que vocé concorddistorda com as seguintes declaracoes (1
= discordo totalmente / 5 = concordo totalmente):

O desempenho geral da empresa no ultimo ano foi ailza da expectativa.

Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

O desempenho geral da empresa no ultimo ano ultrapaou 0 dos nossos principais
concorrentes.

Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

Temos muito espaco para melhorar o desempenho gedd empresa.

Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

Estou satisfeito com a atual lucratividade da empsa no ultimo ano, em comparacao
com a concorréncia.

Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

Estou satisfeito com o atual crescimento da empresa Ultimo ano, em comparacao com
a concorréncia.

Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente



103

Estou satisfeito com o atual desempenho néo finarie da empresa no Ultimo ano, em
comparagao com a concorréncia.
Discordo totalmente 1 2 3 45 Concordo totalmente

Houve abertura de novas lojas no altimo ano®) sim () ndo

Qual o percentual de crescimento de vendas sobreano anterior considerando todas as
lojas? %

Qual o percentual de crescimento do ticket médio boe 0 ano anterior considerando

todas as lojas? %



APENDICE B — LINEARIDADE — MATRIZ DE CORRELACAO

Correlagoes

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1. Descentralizagéo 1
2. Formalizacéo ,0901 1
3. Especializacao ,027 071 1
4. Estratégia prospectora -,061,1917 ,056 1
5. Estratégia analisadora -049 021 -1%A79 1
Sl.JISEtztratégia defensora de 111 016 -013-241" -220" 1

7. Estratégia defensora
diferenciada

8. Estratégia reativa ,033-175 -036 -170 -155 -209 -275 1
" 297" 209" -066 ,021 ,012 -009 ,048 1
10. Incerteza competitiva ,156  ,146 -,073 -060 ,034 ,025 -007 ,011336 1

*

11. Incerteza tecnolégica ,256° ,311° ,104 -,028 ,043 ,001 -,043 045575 254 1

12. Implementacédo da
estratégia

13.Desempenho 085,170 ,074 ,083 -059 -017 ,034 -057 ,066 -036 ,08005%,

-037 -056 ,075 -317 -289° -383" 1

9. Incerteza de mercado  ,214

195 -206 -,145 -167 ,025 -170 ,167 ,153 -132 -097 -,055 1

1

13

NOTAS: * p < 0,05; ** p < 0,01 (bi-caudal)
Fonte: Dados da pesquisa (2015).
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APENDICE C — LINEARIDADE — GRAFICOS DE DISPERSAO

s o ° o s © o o 5004 o
o
o o °
o o o o
o o o ° 450
° o
agd o © o o o o a0 © °
o o o o a0 © o o
o o o o o °
° °© o °
= o ° e o o
3| o ° % o o o o & amq o o © o o & 250
w u ° o °
o ° o o
° ° o o o o
o o a0 © °
H ° ° o 4 o o o
2000 © 200 o o o
o o o o o 250
° ° ° & o o
°
1,00 o o o o 1,00 2,00 °
T T T T T T T T T T T T
o Eal 40 50 %0 20 40 0 Ll 2 40 0
IMP_ESTR IMP_ESTR IMP_ESTR
-~ o o o o o q ° o o
1004 © © o o o o e 100
g0 20| a0
[}
oo 0 o o o]
L 2 2
Z N
1 ]
F =)
a0 W a0 2 o]
i
20 20 204
00 © © © o o © 90 00 o o o o o 00 o o o
T T T T T T T T T T T T
20 2 40 0 o 2 40 50 Ll Y 40 0
IMP_ESTR IMP_ESTR IMP_ESTR




IA_COMPET

EN_DEF_DIFER

10 © © e o © o o oo 1o © © o o o o o s © o
o o
o
a0 s0q
wof o o o o
o o o o
oo > s0q Q o o o
=
5 g
I [ o 6 ® ®
] =
z 1]
o] [ < ° ° ° °
o o o
209 © ° o o
S 204
o ° °
o o
00 Q © ° o © o © ° o 00 o o o o o c © 0 0o o o 1,00+ o
T T T T T T T r T T T r
o E) o P ) E) Py E) © B ) o
IMP_ESTR IMP_ESTR IMP_ESTR
5,00 o o o o o o© 5,00 o o o o o o
o o o ) o o o o o o
o o o o o ° ° 60 °
o o o o o o o o o o o
s o o o s o s o o o o o °
o o o o o o o o o o o o Q el ©
° s o o ° o ° ° 6o o o o oo o ® o
- 14 -
° o ° o oo 2 o o o0 o =R
E m o Q, o o
ap{ © o o © o o o o @ 200 © o o o 5 o o o X
5 g
° ° o o o ° o < o o o o o o o = o o o o
o o o o o - ) o o o o
o . o 5 8 o o ® o N ° o o o °
2001 © o o o 200 © ° o o o ° i
o o o ° o o o e © o o
° o o o o ° ° ° °
o o o o
1,00 o 1,00 o ° ° 00 o o o o ° o Q
T T T T T T T r T T T T -
E) E) o E) & E) o & 00 200 %0 400 550
IMP_ESTR IMP_ESTR DESE

Grafico 1 — Graficos de dispersdo das variaveisppddentes e dependente

Fonte: Dados da pesquisa (2015).
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APENDICE D - HOMOSCEDASTICIDADE DOS RESIDUOS
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Gréfico 2 — Diagrama de disperséo variavel depetlederplementacdo da estratégia

Fonte: Dados da pesquisa (2015).
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Gréfico 3 - Diagrama de disperséo variavel depeiedeasempenho
Fonte: Dados da pesquisa (2015).



APENDICE E — DISTRIBUICAO NORMAL DOS RESIDUOS DOS M ODELOS DE

REGRESSAO

Histograma
Variavel dependente: IMP_ESTR
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Gréfico 4 — Histograma dos residuos da varidveédéente Implementacdo da estratégia

Fonte: Dados da pesquisa (2015).
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Gréfico 5 — Histograma dos residuos da varidveédéente Desempenho

Fonte: Dados da pesquisa (2015).
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Grafico P-P normal de regresséo Residuos padronizados
Variavel dependente: IMP_ESTR
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Gréfico 6 — Grafico de normalidade dos residuogadi@vel dependente Implementacéo da
estratégia
Fonte: Dados da pesquisa (2015).
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Grafico 7 — Grafico de normalidade dos residuogadgvel dependente Implementacéo da
estratégia
Fonte: Dados da pesquisa (2015).



