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RESUMO

Este estudo objetiva investigar as pesquisas realizadas referente implementacéo da estratégia
e publicadas em periddicos internacionais no periodo de 1998 a 2013. Trata-se de uma
analise de estudos para examinar a producdo cientifica sobre o tema. Noble (1999) afirma
que até o periodo da realizacdo do seu trabalho, a pesquisa de implementacdo havia sido
bastante fragmentada, devido a falta de modelos claros. E acrescentou que se é para area
avancar, os esforcos mais conceituais devem ser feitos para permitir que a implementacéo da
estratégia alcance uma identidade prépria como uma area valida e distinguivel de estudo.
Partindo das contribuicbes de Noble (1999) este estudo buscara responder o seguinte
guestionamento: Quais 0s conceitos atuais sobre a implementacdo da estratégia pos estudos
de Noble 1999?. Dentre os resultados encontrados destaca-se o fato de que ainda ndo ha um
consenso na literatura sobre a implementacao da estratégia, porém a fragmentacao existente
entre a elaboracdo e a implementagdo, tende a diminuir em todas as novas pesquisas.
Percebe-se também que ha um consenso em ndo identificar variaveis de sucesso, mas
evidencia-se uma interconexao entre elas de acordo com o contexto organizacional.

1 INTRODUCAO

A implementacdo da estratégia € um tema bastante discutido na literatura devido a
busca de diferenciacdo das organizacdes no ambiente competitivo. No entanto, ndo ha coesdo
dos conceitos nos estudos, existem varias concepcdes e definicdes da aplicabilidade. Ao
discutir sobre a estratégia do ponto de vista da ecologia social de ambientes organizacionais,
h& a necessidade de ampliar a concepcdo do campo das relagdes organizacdo-ambiente e
chamar a aten¢do para formas em que o ambiente é suscetivel de influenciar a organizacao.

De acordo com Noble (1999) menciona que as estratégias bem concebidas tém pouco
valor se ndo forem efetivamente implementadas. Assim, a implementacdo deve ser um tema
de grande interesse para o0s gestores e pesquisadores de estratégia. E a investigacdo tem sido
valorizado no sentido de tentar direcionar a area e de detectar os fatores para que de fato haja
implementacao, assim destaca-se os trabalhos de Menon et. al (1999), Noble e Mokwa (1999),
Cater e Pucko (2010 entre outros.

A questdo fundamental para o sucesso da formulacdo da estratégia é a efetiva
execucdo, implementacdo do que foi planejado o que muitas vezes € mais dificil do que
formulé-la, e é amplamente aceito como um aspecto da gestdo, onde muitas organizacGes
falham (HREBINIAK, 2006). A implementagdo da estratégia é definida como "a
comunicagdo, interpretacdo, adogdo e aprovacdo de planos estratégicos” (Noble , 1999 , p.
120).

Andrews et. al (2013) apresenta que grande parte da evidéncia disponivel sobre estilos
de implementagéo sugere que uma abordagem racional melhora o desempenho. O resultado
encontrado no trabalho de Parsa (1999) reforca a ideia da abordagem racional, pois o autor
encontrou em seu estudo que as empresas privadas de aplicagdo com um estilo mais racional
tém alcangado maior lucro.
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Assim, no sentido de atualizar os estudos de Noble (1999) e investigar as pesquisas
realizadas referente implementacdo da estratégia e demonstrar 0 avanco ou ndo dessa area é
que foi proposto esse estudo.

Dessa forma este estudo estd organizado numa estrutura que apresenta 0s conceitos
atuais sobre a implementacéo da estratégia, abordando inicialmente a literatura sobre o tema,
conceituando a estratégia na formulacéo e a implementacéo, apresenta o papel do ambiente no
desenvolvimento da estratégia, determinismo e escolha estratégica. Na sequéncia esta
disposto o método de pesquisa utilizado para a identificacdo dos estudos atuais sobre o tema
evidenciado em um quadro, por fim tém-se os resultados encontrados.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 ESTRATEGIA: FORMULACAO E IMPLEMENTACAO

De acordo com Mintzberg e Quinn (2001) ndo ha um conceito undnime sobre a
estratégia, 0 que ocorre é que cada organizacdo percorre caminhos particulares conforme o
contexto em que estd inserida e por isso a importancia de conhecer o ambiente e definir o
limite entre o que esta dentro e 0 que esta fora da organizacao.

O ambiente externo compreende o conjunto de condicdes estratégicas relevantes que
cercam a empresa, e essas condi¢des e fatores, afetam todas as organizacdes inseridas no meio
e que formam o ambiente competitivo. Dentro desse ambiente competitivo amplo, ocorrem
outros ambientes competitivos mais estreitos: o ambiente da industria e o ambiente das
unidades de negdcio.

A formulacéo se refere a concepcdo da estratégia. Séo atividades desenvolvidas para
definir a estratégia que sera colocada em pratica. Envolve a identificacdo e avaliacdo racional
das oportunidades e ameacas no ambiente externo, bem como dos pontos fracos e fortes da
organizacao, definindo-se, assim, alternativas estratégicas para a escolha da op¢do que melhor
se adapte ao contexto e aos objetivos tracados (Menon et. al., 1999; Mintzberg e Quinn,
2001).

Quanto a implementacdo, diz respeito a realizacdo da estratégia, que é proporcionada
por acdes organizacionais que levam sua efetivagdo, tais como: mobilizagdo dos recursos
internos, adaptacdo da estrutura organizacional as atividades de implementacdo, sistema de
informacdo e fluxo de comunicacdo entre 0s grupos, gestdo das pessoas envolvidas,
preocupacdo com a existéncia de lideranca efetiva durante o processo (Menon et. al , 1999;
Mintzberg e Quinn, 2001; Noble e Mokwa, 1999).

Diante desses estudos pergunta-se: o ambiente determina a escolha estratégica ou
meramente fornece um contexto para a escolha? As forcas do ambiente sdo elementos
relevantes quando se fala em formulacao e implementacdo da estratégia.

2.2 0 PAPEL DO AMBIENTE NO DESENVOLVIMENTO DA ESTRATEGIA

Uma das fontes de origem do campo da estratégia estd na economia, 0 debate teorico
realizado pela escolas econdmicas no desenvolvimento do modelo Estrutura, Conduta e
Desempenho — ECD ¢ apresentado por (TIGRE, 2005). E a apresentacdo do modelo € a
analise do ambiente, que coloca um alto valor na analise da estrutura da indistria como um
fator determinante da rentabilidade.
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A rentabilidade é um dos pontos levantados por Porter (1981) como uma limitacéo — a
estrutura como sendo o ponto central. A énfase do modelo estd em promover a concorréncia e
reduzir as barreiras de entrada visando um bem-estar social;

Ja na perspectiva baseada na estratégia (Porter) o sucesso é geralmente definido em
termos da capacidade da empresa para aumentar as barreiras a entrada, obter vantagem
competitiva, superar a concorréncia e aumentar os lucros. Discute o efeito do ambiente
competitivo nos varios niveis — na inddstria por um lado, e por outro, os efeitos do ambiente
na determinacéo da rentabilidade das unidades de negaocio.

O modelo desenvolvido por Learned, Christensen, Andrews e Guth (LCAG) é
definido como a forma estratégica de como uma empresa tenta competir em seu ambiente,
abrangendo escolhas importantes sobre objetivos, produtos, mercados, marketing, manufatura,
conforme apresentado por (PORTER, 1981).

O modelo demonstra que a empresa tem que equilibrar os quatro elementos: (1) as
forcas e fraquezas internas da organizacao; (I1) as oportunidades e ameacas externas do setor;
(1) os valores pessoais de quem dirigem a empresa; e (IV) as expectativas sociais externas.

O modelo LCAG é antecedente a “Analise SWOT”. Ambos sao amplamente utilizados
no campo da estratégia e representam uma visdo mais classica da estratégia em que o meio
ambiente é algo que a empresa tem de se encaixar e combinar os seus recursos a fim de
enfrentar as ameacas, aproveitar as oportunidades, e ter sucesso. A inclusdo do meio ambiente
como um elemento-chave da analise estratégica levanta uma série de questdes interessantes
sobre o seu papel e da propria natureza da estratégia em si.

Talvez a caracteristica fundamental do ambiente seja que incessantemente ele esta
mudando. Isto levanta a questdo da mudanca estratégica e a capacidade das empresas para
adaptar a sua estratégia de acordo com mudancas de circunstancias. Nesse sentido, tem havido
cada vez mais interesse no elemento dinamico da estratégia que tem a ver com a flexibilidade
de uma empresa e a sua capacidade para se adaptar a sua estratégia em resposta a alteracdes
no ambiente.

2.3 DETERMINISMO E INDETERMINISMO AMBIENTAL DA ESTRATEGICA

O fato de que o ambiente é visto como um fator importante na formulacdo da
estratégia levanta a questdo de que se a estratégia que as empresas precisam seguir para
alcancar o sucesso € determinada por um contingente de circunstancias externas ou se existe
alguma opcao estratégica a ser tomada pelos gestores. A resposta a essa questdo estd
intimamente ligada a duas teorias: a teoria da contingéncia e a teoria relacionada a evolugédo
organizacional.

Na Teoria da Contingéncia a questdo é: Sera que este ambiente circundante determina
0 que constitui uma estratégia bem-sucedida? Por outro lado: existe alguma escolha
estratégica alternativa para 0s gestores?

O papel do meio ambiente na fixacdo de limites para a escolha estratégica a disposicéo
dos gestores é outra visdo do papel do ambiente, que é defendida por Mintzberg e Waters
(1985), para os autores: “o ambiente pode diretamente forcar a organizacdo em um padrdo em
seu fluxo de agdes”. O ambiente por vezes impde uma escolha forgada e, por vezes, age como
uma restricao.

A escolha estratégica defendida por Child (1997) defende a adocdo da idéia,
enfatizando a autonomia dos tomadores de decisdo e a sua responsabilidade na promogéo de
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conex0es entre a organizacdo e o ambiente. Na perspectiva de escolha estratégica o ambiente
organizacional ndo é um fator objetivo, mas algo que é constantemente reinterpretado e
disputado pela equipe de top managers da organizacéo.

A outra teoria esta relacionada ao determinismo ambiental é a Teoria da Evolugédo
Organizacional (HANNAN E FREEMAN, 2005). Os autores Hannan e Freeman (2005, p.
138) afirmam que as organizaces existentes frequentemente tém dificuldades para mudar sua
estratégia e estrutura de forma suficientemente rdpida para acompanhar as demandas de
ambientes incertos e mutaveis e enfatiza que a maioria das inovagcfes organizacionais,
frequentemente ocorre no inicio da historia das organizagdes e populaces.

O Contraponto entre essas teorias (Ecologia populacional x Escolha Estratégica) é que
a teoria defendida por Hannan e Freeman é de que o ambiente determina as agdes estratégicas,
ou seja, 0o ambiente que ira determinar o modelo estratégico, por outro lado, a teoria
desenvolvida por Child é que a tomada de decisdo ndo é determinada pelo ambiente, assim a
afirmacéo é que as decisbes gerenciais na determinacéo de estratégias sdo indeterministas.

3 METODO DA PESQUISA

O presente trabalho apresenta-se quanto a natureza dos objetivos uma pesquisa
exploratdria e descritiva que segundo Collis e Hussey (2005, p. 24), a pesquisa exploratoria €
realizada sobre um fenbmeno ou questdo de pesquisa quando ha poucos ou nenhum estudo
descrevendo o comportamento dos fenémenos. Pode-se dizer também que se enquadra como
tedrico conceitual, pois direcionou em buscar na literatura os conceitos atuais sobre o tema de
implementacdo da estratégia. Para a realiza¢do da busca apoiou-se no método de pesquisa de
Revisdo Sistematica de Literatura (RSL).

A coleta de dados foi realizada através da base de dados “Web of Knowledge”. O
termo utilizado na busca foi “Strategy Implementation” or “Strategy and Implementation”
com busca no titulo e/ou palavras chaves. A busca foi delimitada quanto ao periodo de 1998 a
2013.

A limitacdo quanto ao periodo foi em razdo de que este estudo partiu do estudo de
Noble (1999) que como entendido pelas autoras antecedeu um ano antes da data de
publicacdo, ou seja, 1998 até o0 ano de 2013.

O resultado da busca na base de dados foi de 275 artigos. Com o resultado procedeu-se
uma analise de cada artigo por meio do resumo, introducéo e resultados, para o entendimento
de quais artigos encontrados enquadravam no assunto pesquisado. Dessa forma, dos 275
artigos encontrados foram selecionados 35 artigos para responder a pergunta desse trabalho.

Com objetivo investigar as pesquisas realizadas que apresentam 0s conceitos atuais
sobre a implementacéo da estratégia as quais foram publicadas em periddicos internacionais
de 1998 até 2013, elaborou-se o quadro 1 (um) que demonstra as contribuicdes dos trabalhos
encontrados.
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Quadro 1 - Artigos constantes na amostra, distribuidos por periodo de publicagéo (1998 — 2013)

ESTUDO

ASSUNTOS/METODO DE
PESQUISA

VARIAVEIS ESTUDADAS

ANALISE

PRINCIPAIS CONCLUSOES

1 Gunasekaran & Cecille,
1998

Estudo de Caso, na empresa Valeo
que produz varios componentes para a
industria automotiva.

Estratégias de melhoria de
produtividade em pequenas empresas.

Observagdes gerais

O processo de implementagao deve ter os objetivos claro e explicito
e sistemas de comunicacéo.

2 Parsa (1999)

Survey, com franqueados
selecionados aleatoriamente de uma
base de dados formada por seis
cadeias de QSR. Questionario enviado
por correio

Variaveis Independentes: poder
econdémico e ndo econémico;
Varidveis Dependentes:  Satisfacao,

desempenho financeiro e implementacéo
da estratégia.

Anélise de regressao
mdltipla, seguido de analise
discriminante multivariada.

O presente estudo demonstra que a aplicacdo desempenha um papel
significativo na determinagdo do desempenho (satisfacdo) de uma
organizagdo. Ele também mostra que as fontes de poder (econdémico
e ndo econdmicas) impacto de desempenho organizacional
(satisfacdo) se medido como receitas ou lucros.

3 Menon et al. (1999).

Survey, com 1569 executivos
seniores do SBU de empresas Fortune
1000. Questionario enviado por
correio.

Antecedentes: Centralizagéo,
Formalizagdo, Cultura Inovadora;
Processos de MSM: Analise da situagao,
Abrangéncia, Enfase nos ativos e
competéncia de marketing, Integracdo
Cross-funcional, qualidade de
comunicagdo, Comprometimento com
consenso Estratégia, Comprometimento
com recursos Estratégia.

Resultados: Criatividade da Estratégia,
A aprendizagem organizacional,
Desempenho de mercado, Controle:
Turbuléncia ambiental.

Anélise fatorial exploratoria,
Andlise fatorial
Confirmatéria e Regresséo.

Apresenta os efeitos do MSM sobre o desempenho da empresa deve
ser medido multidimensionalmente. Ele também aponta para o efeito
diferencial dos componentes MSM sobre o desempenho do mercado,
aprendizagem e criatividade, demonstrando que os fatores que
podem ndo afetar diretamente o desempenho pode ter um efeito de
longo prazo através da criatividade ou da aprendizagem.

4 Noble e Mokwa (1999)

Revisdo bibliografica, tanto dentro
como fora do MKT, com Vvérias
rodadas de entrevistas qualitativas
para  desenvolver uma teoria
fundamentada (Strauss e Corbin,
1990), depois apresentam um modelo
e, em seguida, testaram em um estudo
com gerentes de MKT de nivel médio
em duas diferentes organizagdes

- Arelagdo entre a estruturae a
implementacdo organizacional; - A
influéncia dos mecanismos de controle
de execugdo; - consenso estratégico;

- Comportamentos estratégicos
Auténomas; - Perspectivas de difusdo

- Estilos de lideranga e implementagdo

- Processos de comunicagao e interacdo
- Teoria dos papéis; - Compromisso;

Constatou que comprometimento dos gestores para a estratégia de
marketing mediou o relagfes entre o ajuste percebida da estratégia de
marketing com visdo e estratégia de marketing implementacéo da
organizagdo eficacia, bem como entre a importancia percebida da
comercializacdo estratégia para estratégia de marketing futuro e
implementacéo da organizacéo eficacia.

Houve a percepcao de que o esforco de implementacdo da estratégia
na organizagdo estd associado com maior comprometimento
gerencial para a estratégia.

5 Kothandaraman e Wilson
(2000)

Revisdo da literatura

Abordagem leva a seis aspectos de
eficiéncia e produtividade: crescimento
das vendas, crescimento do lucro, a
rentabilidade global, liquidez;
produtividade do trabalho e fluxo de
caixa.

- Analises fatoriais
confirmatorias;

- Andlise de trilha

Modelo de Equacoes

Estruturais.

Neste trabalho, desenvolveu-se um quadro de implementacdo da
estratégia de relacionamento e argumentam que 0s gerentes
funcionais precisa comprar para o paradigma de relacionamento, a
fim de estratégia de relagdo com o trabalho.
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6 Slater e Olson (2001) Survey, 1.000 executivos sénior de | Pesquisa de Mercado, segmentacdo, | FASE 1:Andlise de Cluster | Enquanto os resultados mostram que o desempenho da firma
marketing. Questionario enviado por | linha de produto, inovagdo do produto, | (K-Means) aumenta quando as estratégias de negdcios especificas e estratégias
correio. qualidade do produto, servigo ao cliente, de marketing especificas estdo ligadas, reiterou-se que cada uma

prego, distribuicdo, publicidade, forca de | FASE 2: Anova dessas relagbes contingentes é Gnica. Em outras palavras, cada um
vendas internas, apoio ao processo de dos quatro estratégias de negécio identificados requer um diferente
promocéo. estratégia de marketing composta por Unica combinagdo de decisdo

de marketing e praticas afins para alcangar um desempenho superior.

7 Gulyas (2002) Estudo de caso que consiste em quatro | Versdo de Krugman, Aplicacéo do modelo Este artigo relatou em um estudo de caso que consiste em quatro
reimplementagdes do mesmo modelo | Marionetes, Agentes autbnomos, reimplementagdes do mesmo modelo conceitual. O objetivo era
conceitual. agentes racionais delimitados. demonstrar que um modelo conceitual baseado em agentes pode

implicar radicalmente diferentes implementagdes reais. Além disso,
argumentou-se que ha uma continuum de opcdes disponiveis, nao
apenas os dois extremos idealizadas de baseado em agente e
Formulacéo a base de equacdo. Isto sugere que os argumentos sobre
estes dois géneros de modelagem podem ser fortemente melhorado,
tendo essa percepgéo em conta.

8 Dobni e Luffman (2003) Survey, com 1.000 nomes | Contexto de pressdo competitiva; Teste T Este estudo identifica perfis comportamentais ideais para
selecionados aleatoriamente entre: | Contexto de incerteza ambiental, organizagdes que procuram maximizar o desempenho, considerando
administrativo incluido vice- 0 alcance e o impacto de orientagdo para o mercado sobre a
presidentes, diretores, implementacdo da estratégia. Isto é conseguido por considerar a
e gerentes gerais. Os selecionados orientacdo de mercado e perfis de estratégia em relagdo ao
constam na lista da Bell Operating desempenho em uma perspectiva holistica.

Companies Regionais ( RBOCs ) dos
Estados Unidos.

9 Butler (2003) Estudo de Caso operacionalizado | 4 fatores de receptividade: visdo | Identificagdo temas de | Os dados a partir do trabalho desse estudo de caso sugere que
através de metodologia triangular que | ideoldgica, mudanca de lideranca, | pesquisa e questOes criticas receptividade fornece uma abordagem e um discurso para revelar,
reline 3 tipos de dados (documentos, | politica institucional e capacidade de descrever e analisar os fatores que contribuem para as organizagdes
observagao e entrevista). Todos os 03 | implementacéo. que sdo de baixa mudanca, contextos ndo- receptivos de alta
tipo foram realizados no periodo de | Nivel de organizacdo: servi¢o publico e mudanca, contextos receptivo. Isto é porque receptividade, ao
1996-2000. niveis ambientais. explicar a mudanga, coloca em primeiro plano explicitamente os

desafios de explicar essa mudanga.

10 | Gary (2005) Modelagem de simulag&o. Foco individual Empresarial; Simulagio A andlise de simulacdo oferece vérias contribuicdes para o

Sem investimento; Investimento miope; entendimento o desempenho das empresas que tentam extrair

Investimento miope muito relacionada sinergia beneficios através da diversificagdo relacionada. Os

diversificagdo; Investimento Miope com resultados demonstram que, mesmo se for significativo existem

mais elevada folga; manter folga; economias de escopo beneficios para um relacionado movimento de
diversificagdo, essas prestacfes podem ser eliminados se descobrir
estratégia de implementacdo da gestdo ndo faz manter recursos
compartilhados adequados para a normal, operacdes eficientes da
empresa.

11 | Candido (2005) Survey, com os gerentes de Hotel | Modelos estaticos e dinamicos de Estatistica Descritiva, Testes | A conclusdo final desta pesquisa é que os gestores individuais,

listados na Algarve hotel Industry.

implementacéo de estratégia.

Binomiais

manipulam apenas um grupo limitado de varidveis organizacionais.
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Entrevista pessoalmente com cada
gerente.

Em média, cada gerente manipula apenas nove das varidveis no
modelo estatico. Os gestores ndo estdo explorando todos os tipos de
impactos positivos diretos que podem obter de gerir todas as
dimensfes. Ou eles estdo ignorando muitas das dimensdes que
podem ser gerenciados ou contando com os efeitos indiretos que
podem ser produzido por meio de interacdes entre as dimensdes.

12 | Chimhanzi e Morgan (2005) | Suvey, com questionario enviado por | 1. Eficacia de Marketing da | Correlagdo; Os resultados sugerem que os gestores de marketing devem procurar
correio para os gerentes de Marketing | implementacéo da estratégia; 2. Eficacia | Andlise de regressdo. melhorar a eficicia da relagdo com os seus colegas de RH,
de 1000 empresas do Reino Unido | relacionamento; 3. Recompensa enfatizando tudo duas das dimensdes baseadas em processos
(SBU). (sistema de recompensa conjunta); 4. relatados neste estudo: sistemas de recompensa conjuntas e de

Integragdo  Informal; 5.  Conflito comunicagéo escrita.
Interfuncional; 6. Conexdao; 7. Apoio a

gestdo Sénior; 8. Comunicagéo escrita;

9. Comunicacéo Interpessoal;

13 | Hrebiniak (2006) Survey, enviado a 1000 gerentes | Variaveis encontrada: Anadlise dos questionarios; Os resultados da pesquisa tém destinado, entre outros problemas ou

listados no banco de dados E-Panel | 1. Incapacidade de gerir a desafios, os seguintes bloqueios criticos:
Gartner. mudanca de forma eficaz; 2. Estratégia - Aincapacidade de gerir a mudanga;
Com o propésito de responder a | pobre e vago; 3. Ndo ter um modelo - Estratégia pobre ou vago;
seguinte pergunta: Quais sdo os | para orientar os esforcos de - Néo ter orientagdes ou um modelo para orientar os esforgos de
obstaculos para a execugdo bem- | implementagdo; 4. Responsabilizagdo implementacéo;
sucedida? pobre ou inadequada na clareza da - Partilha de informacé&o deficiente ou inadequada;
informacéo; 5. Trabalhando contra a - Responsabilidade e prestacéo de contas clara;
estrutura do poder; - Trabalhando contra a estrutura de poder organizacional,

14 | Thorpe e Morgan (2007) Survey, com questionario enviado por | Grupos de Implementagdo: Mudanca, | MANOVA Os resultados do estudo indicam que 0o movimento para reformar e
correio para uma amostra de empresas | Colaborativo e Cultural. reestruturar hierarquias corporativas ndo deve elevar-se a uma
europeias listadas na SBU baseada em | Variaveis: Desempenho estratégico; | ANOVA rejeicdo da hierarquia como um principio organizador, em termos de
Servigos. Comportamento compativel; Dire¢éo implementacéo de estratégias de marketing mais eficaz. Os dados

sénior da equipe executiva de indicam que um estilo de implementacdo hierarquica sera
marketing; Clareza estratégica; positivamente para melhorar o desempenho dessas estratégias.
Eficiéncia estratégica.

15 | Kazmi (2008) Estudo de Caso do grupo Reliance de | e Ativando estratégias, que sdo: a | Observacdes gerais O modelo de implementagéo da estratégia aqui proposto poderia ser

empresas na india. implementacdo  do  projeto, a considerado um complemento da literatura existente sobre os quadros

implementacdo de procedimentos e
recursos alocagao.
e Gerir a mudanca, que sdo: aplicacdo

estrutural, implementacéo de
lideranga, e implementacdo de
comportamento;

e Alcancar a eficacia, que séo:
Implementacéo funcional e
implementacéo operacional.

de implementagdo da estratégia. Para além da sua valor académico,
pode acrescentar a nossa compreensdo de como a complexidade da
estratégia aplicacdo pode ser representada sob a forma de um
modelo. Ele leva em conta uma gama de temas da atualidade, como a
gestdo da mudanca e da eficéacia organizacional e tenta propaga-los
no quadro de uma maneira que faz sentido.
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15 | Pai Chi e Yeh (2008) Suvey, a amostra foi obtida a partir da | Prontiddo organizacional; E | Analise de regressdo multipla | As empresas devem enfatizar prontiddo organizacional e
lista de empresas publicada pela | competéncia central da Implementacio competéncia essencial em sistemas de informacdo para evitar
China Credit Information Service | Estratégica; Incerteza Tarefa; fracasso na implementacgdo de aplicativos de e-business.

Ltda.,, em Taiwan. Os questionarios | Dinamismo ambiental; Qualidade do
foram enviados por correio para 0s | processo de implementacéo;
executivos de 650  empresas | Desempenho E-business
industriais.
16 | Saunders, Mann e Smith O trabalho em grupo com os gestores | 1. Comunicando a iniciativa; 2. | Analise de conteido A implementagdo de uma iniciativa estratégica € um processo
(2008) responsaveis pela implementacdo | Conseguir comprar; 3. Implementagdo imprevisivel, que ocorre em um ambiente complexo e dindmico. O
iniciativas estratégicas foi seguido por | alinhando; 4. Aprendizagem; 5. Criando estudo produziu um quadro pelo qual essas complexidades pode ser
Estudos de Caso de sete organizagBes | a infra-estrutura para a implantagdo; 6. melhor entendida, e identificado préaticas importantes, que sé&o
via entrevistas semi-estruturada em | Compreender os drivers de negécio; 7. eficazes em implementacéo de iniciativas estratégicas.
profundidade. Identificar opgdes de implantagéo;
17 | Brenes, Mena e Molina Survey, realizada com 300 empresas | Formulago; Estatistica Descritiva Este estudo mostrou a importancia das cinco dimensdes identificadas
(2008) de diferentes tamanhos, &ambitos | Execucéo; como, com exce¢do de um caso, as empresas de sucesso
geograficos e regimes de propriedade | Controle e acompanhamento; consistentemente superam os menos bem sucedidos em termos de
em toda América Latina. Gestao e recursos humanos e avaliacdo em cada um dos seus componentes. Embora este estudo se
governanga corporativa baseia em uma abordagem metodolégica exploratéria, os resultados
sugerem que a hipdtese original é apoiada sobre o significado dessas
cinco dimensdes.

18 | Vanttinen e Pyhalto (2009) Pesquisa-acéo, Processo foram codificadas em duas | Andlise de Conteido O estudo sugere, que os problemas com a implementacdo da
categorias: interpretativas o significado estratégia origina-se da ignorancia dos aspectos psicologicos no
dado para o trabalho de estratégia, e a processo de investigagdo estratégia. Questdes comportamentais tém
experiéncia de agéncia no processo de sido considerados em numerosos estudos de gestdo estratégica, mas
estratégia. estes estudos tém-se centrado principalmente sobre os processos

cognitivos dos gestores.

19 | Fryxell, Butler e Choi (2004) | Survey, encaminhado por e-mail, de | 1.0 sucesso global de localizagdo | Estatisticas descritivas, | O estudo faz uma tentativa inicial de localizagdo, um fendmeno
acordo com a lista das empresas | programa (GM); 2. Planejamento formal | coeficientes de correlagdo e | pouco estudado que é de consideravel interesse para académicos e 0s
cedidas pelas seguintes organizacdes: | (expatriados); 3. Planejamento formal | Anélise de regressao executivos. Nossos resultados sugerem que a colher os beneficios da
Hong Kong Industrial Association, | (GM); 4. Os esforgos de retengdo (GM) localizagdo requer um forte apoio da alta administragéo, que deve ser
The Personnel Association of China | 5. Os esforgos de retengéo (Local); 6. A pré-ativo na comunicagdo a importancia do programa para as partes
Enterprises; The PRC Association of | dependéncia de Selecdo (expatriados); 7. interessadas e se envolver em reforgo frequente de esforgos.

Human Resource Management, the | A dependéncia de Selegdo (GM); 8.

Dongguan PRC Association, e the | Confiabilidade de Gestores Locais

Shenzhen PRC Association. (expatriados); 9. A abertura de
Expatriados (expatriados); 10.
Confiabilidade de Expatriados (Local)

20 | Cater e Pucko (2010) Survey, foram distribuidos 480 | Formulagdo da estratégia; Mudanca | Estatistica descritiva, andlise | O estudo pode servir como uma ferramenta para melhorar a
questionarios, com retorno de 172 | gestdo; Organizacédo cultural; | de correlagédo e generalizagdo e validade do instrumento de medigdo e a teoria sobre
empresas respondidos | Organizagdo, poder e  estrutura; | Analise de regressdo | a implementacdo da estratégia desenvolvida em mais contextos
preferencialmente  por  diretores | Aprendizagem. Variaveis da Regressdo: | multipla. ocidentais.
executivos. e Os gerentes ndo tém habilidades de
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lideranca para a Implementacéo da
estratégia;

e Os funcionérios sdo relutantes em
compartilhar  conhecimento  com
colegas;

e Organizacdo para a implementacéo
da estratégia;

21 | Slater, Hult e Olson (2010) Survey, questiondrios enviados por | Performance (PERF); Estratégia de Estatistica Descritiva O estudo relatado neste artigo oferece orientacéo para os gerentes
correio para os gerentes de marketing | marketing criatividade (MSC); Eficacia | Analise de Regresséo sobre as condi¢Bes das quais enfatizam tanto o desenvolvimento de
sénior 2000 empresas, junto com uma | da Implementagdo da estratégia (SIE) uma estratégia de marketing criativa ou a implementacdo de
carta pessoal que forneceu uma breve | Qualidade Relativa (RQ); Custo relativo marketing estratégia.
introdugdo e uma explicacdo geral | (RC); Turbuléncia do mercado (MT)
sobre a intengéo do estudo. Turbuléncia Tecnolégico (TT);

Intensidade competitiva (IC)

22 | Slater, Olson e Hult (2010) Estudo de 06 artigos empiricos que | através seis estudos empiricos que foi | Andlise dos artigos | Quando considerado individualmente, cada um dos seis componentes
identificam melhores préticas e tipos | identificado pelos autores as melhores | identificados. de comercializagdo organizacdo arquitetura que foi discutido -
de estratégias. praticas partidas entre estes tipos organizacdo de marketing cultura, marketing estratégia, a formacéao

estratégia: (1) organizacdo de marketing de estratégia de marketing, comportamentos organizacionais
de cultura, (2) estratégia de marketing, estratégicas, estrutura de organizagdo de marketing e sistemas de
(3) mercado processo de formagédo da controle podem criar vantagem competitiva. Quando integrado, no
estratégia, 4 comportamentos entanto, eles podem permitir & empresa atingir esse objetivo.
organizacionais estratégicas orientadas

para o mercado, (5) estrutura de

organizacdo de marketing, e (6)

Sistemas de controle de marketing.

23 | Voolae O’Cass (2010) Survey, enviado por e-mail para 1400 | Variaveis Dependentes: Desempenho Minimos quadrados parciais. | Acredita-se que estratégias de negdécios influenciam duas
inddstria listada em um site disponivel | Variaveis Independentes: capacidades de marketing fundamentais: RMO e PMO, que por sua
ao publico. Obteve o retorno de 189 | Diferenciacdo; Custo lideranga; vez influenciam o desempenho. Os resultados suportam esta
questionarios. Orientacéo para 0 mercado responsivo afirmagfo. Esses argumentos e resultados contribuem para a

(RMO); Orientacéo para o mercado implementacdo da estratégia e as teorias RB, especialmente a

proativo (PMO); literatura orientagdo para o mercado, por forma empirica mostrando
que RMO e PMO captar plenamente os beneficios das estratégias
competitivas e agem como mecanismos fundamentais para transmitir
o0s beneficios de estratégias competitivas para o desempenho.

24 Neill (2010) Suvey, A pesquisa foi dirigida a | Capacidade de implementacéo de Correlagcbes e através da | Memoria organizacional influencia os comportamentos que afetam o

executivos envolvidos ativamente na
tomada de decisdes estratégicas de
marketing, em uma amostra de 600
empresas

Marketing;

Eficacia Mercado;
Orientacéo para 0 mercado;
Procedimentos;

Pericia;

Turbuléncia Ambiental;

realizacdo de andlise fatorial
confirmatéria. Modelagem de

equacles  estruturais  foi
utilizada para testar as
hipéteses.

desempenho. Este estudo analisa 0s mecanismos mnem®onicos que se
traduzem em recursos que resultam em vantagens de mercado. As
distingdes séo feitas entre esses mecanismos que facilitam a
implementacdo de marketing e aqueles que incutir rigidez; tais
distincBes feitas mais forte sob diferentes condigBes de mercado.
Revelando esses mecanismos contribui para uma melhor
compreenséo dos meios de transformar as organizagdes em entidades
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de resposta que se adaptam em ambientes mutaveis

25 | Micheli, Mura e Agliati
(2011)

Um mix de abordagens qualitativas e
quantitativas  foi utilizado nesta
pesquisa. Duas entrevistas
preliminares foram realizados com o
vice-gerente geral e CFO da Cisma
IM. Documentos ~ publicamente
disponiveis foram utilizados para
triangular a evidéncia obtido através
das entrevistas.

Crescimento e produtividade;

Inovacéo em produtos e processos;
Atencdo para demandas das partes
interessadas;

Comunicagéo Interna;

Desempenho de Informagéo;

Estatistica descritiva;
Correlagédo Pearson;
Anélise fatorial exploratdria;

Este estudo analisou questdes relacionadas com a implementagdo da
estratégia, o desempenho medicgdo e alinhamento estratégico em um
grupo de empresas. Em primeiro lugar, tanto as entrevistas e a
pesquisa mostrou que grande atencdo em todo o grupo foi dada aos
aspectos técnicos, tais como a adopgdo de pacotes de software e a
criagdo de uma infra-estrutura compartilhada. Além disso, a empresa-
pai contou com mecanismos de governanga informais, tais como a
presenca de pelo menos um de seu representante em cada Conselho
de Administragéo, para gerenciar e controlar o empresas pertencentes
a0 grupo

26 | Ogbeide e Harrington (2011)

Survey,

1. LN de FTEs; 2. QSR; 3. Casual; 4.
Restaurante gourmet; 5. Outros; 6.
Envolvimento da alta administracdo; 7.
Envolvimento médio da geréncia; 8.
Baixo envolvimento da geréncia; 9.
Envolvimento dos funcionarios da linha
de  frente; 10. Sucesso na
implementagéo; 11. Os lucros; 12. O
sucesso global

Teste t
Anélise de Regressdo

Os resultados indicam que a maior estrutura organizacional
(empresas multi- unidade) ndo requerem necessariamente um maior
nivel de envolvimento em todos os niveis organizacionais por
unidades de negécios e departamentos de utilizar processos
estratégico em comparagdo com estruturas organizacionais mais
pequenas (empresas - unidade). No entanto, as estruturas
organizacionais maiores requerem niveis de envolvimento maiores
por niveis de gestdo médio e inferior para utilizar com sucesso 0s
processos estratégicos. Estes resultados parecem sugerir que o
processo de implementagdo estratégica nas organizagdes com maior
estrutura exigem um maior nivel de envolvimento de média e baixa
gestdo.

27 | Savaneviciene e
Stankeviciute (2011)

Estudo de caso e entrevista como
método de pesquisa que procuram
compreender a interacdo entre o topo
da gestdo e os gerentes de linha
através da implementacdo estratégica
orientacdes em pratica.

Pressupostos  que influenciam a
interagdo:
Estrutura  Organizacional;  Cultura

organizacional; Comunicagdo; Alocacao
de recursos;

Dimensdes principais para a interacdo:
determinagdo de objetivos; Formulacdo
da Estratégia; Implementagdo da
estratégia;

Observagdes
estudo.

gerais  do

O estudo empirico revela que ambas as organiza¢es determinaram
orientacOes estratégicas durante o processo de interacdo entre a
gestdo superior e gerentes de linha no entanto, os atores principais
tém enfrentado os obstaculos como estrutura na organizacéo, cultura
organizacional, a comunicagéo e a alocagéo de recursos.

28 | Huy (2011)

Estudo de Caso. Em uma grande
empresa Canadense de servigos de
tecnologia. Realizou-se Focus Grupo.

A realizagdo do focus grupo tentou
entender “emogdes e identidades
sociais” (incluindo lingua

e posse) dos gerentes de nivel médio.

Observagdes gerais

O estudo mostrou que pode gerar novos insights estudando
conjuntamente organizagdo, emogdes dos membros, cognigdo e
comportamentos que surgem durante a mudanca estratégica, em vez
de manter a tradicional divisdo entre a cogni¢do e emogdo. Em
particular, a pesquisa sobre implementacdo da estratégia pode se
beneficiar de investigar tanto os aspectos tangiveis, racionais de
design da organizacdo, estruturas e processos, bem como o, aspectos
s6cio-emocionais mais intangiveis ocultos comportamento gerencial.

29 | Fastoso e Whitelock (2012)

Survey. Questionario on-line enviado

a homogeneidade cultural; integracdo

Qui-quadrado

Estudo empirico mostra que a escolha da op¢do de processo de
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por e-mail. 4.874 ex-alunos de MBA
executivo receberam o questionario.

econdmica entre 0s paises em que a
estratégia sera aplicada; o tamanho
subsididria, caracteristicas da empresa;

implementacéo estd dependente do fator ambiental homogeneidade
cultural e a dimensdo subsidiéria caracteristicas da empresa e MNE
pais de origem, ainda ndo na integragdo econémica regional.

30 | Vijande, Sanchez e Survey. Questiondrio enviado para | O estudo utiliza as seguintes medidas: | Estatistica  descritiva e | O estudo demonstra que a aprendizagem organizacional pode
Trespalacios (2012) 1820 empresas de manufatura de | aprendizagem organizacional (OL), | modelo de equacdo | implementar uma estratégia dupla, isto é, que AO suporta
médio porte. flexibilidade estratégica, estratégia de | estrutural. simultaneamente a implementagdo de estratégias de diferenciacdo e
diferenciagdo, estratégia de liderancga de lideranga de custo. A partir dessa perspectiva, as organizagdes de
custo, desempenho do cliente e aprendizagem tém a capacidade de se concentrar tanto em uma
desempenho dos negdcios. estratégia de lideranga de custo puro ou em uma estratégia de
diferenciaco pura.
31 | Hakonsson et al. (2012) Survey. Entrevista preliminar | ROA; Andlise fatorial | O estudo acrescenta clareza e refinamento a influéncia da relacdo
realizada por telefone, solicitando | Estilo executivo; confirmatoria; entre a SME estilo executivo e implementagdo da estratégia no
autorizagdo para o0 envio de | Estilo da estratégia. Regressdo multipla desempenho da empresa. O efeito do estilo executivo nas PME é
questionario. crucial, como executivos de PME geralmente gostam mais discricdo
do que suas contrapartes em negdcios maiores e tém menos
estruturas incorporadas e camadas administrativas para confiar.
32 | Morgan, Katsikeas e Vorhies | Survey. Questionario enviado para | Planejamento de Marketing; Mkt | Anélise fatorial exploratoria; Nosso estudo oferece trés grandes implicagdes para a compreenséo a
(2011) 567 empresas identificadas. Aquisicio  de Informagdo; Mkt | Estatistica descritiva; competitividade internacional das empresas no campo da exportagéo
Informagdes Interpretacéo; Mkt | Qui-quadrado; marketing. Primeiro, identificou-se dois aspectos distintos de
Disseminacdo de Informacéo; Precos Modelo de Equagdo | exportagdo efic4cia da implementagdo da estratégia de marketing (ou
Gestdo  produtos;  Distribuidor de | Estrutural; seja, interna e externa) e fornecem evidéncias empiricas ligando estes
Relacionamento; Entrega; servigo pos- aspectos da implementagdo da estratégia de marketing para exportar
venda; ComunicagBes de Marketing; desempenho empreendimento. Enquanto a literatura tem longo
venda; Efeito Implementagdo Interna; destaque a importancia da implementacéo da estratégia de marketing
Efeito Implementacéo Externa; em compreensdo do desempenho da empresa, esta questdo tem
Desemprenho  do  mercado  de recebido pouca atencdo empirica.
exportacdo; Intensidade Concorrencial;
33 | Yang (2012) Survey. Questionario enviado por e- | Estratégia de diferenciacéo; Anélise fatorial exploratéria | As andlises sugerem que a implementagdo de diferenciagdo,
mail e por telefone. Total de 269 | Estratégia de  Custo;  Estratégia | com rotacdo varimax; operacional e estratégias de qualidade podem melhorar os resultados
respondentes. operacional; Estratégia de Qualidade; | Analise fatorial | do projeto NPD. Os resultados da pesquisa também sugerem que a
Os resultados do projeto; O desempenho | confirmatoria; melhoria nos resultados do projeto NPD pode melhorar o
do mercado Qui-quadrado; desempenho do mercado, a0 mesmo tempo que ajuda a cumprir a
quota de mercado e metas de vendas.
34 | Alagaraja e Egan Toby, Estudo de Caso contou com trés | Qualidade de direcdo, Observagdes gerais O estudo fornece temas de ambos geral existente estratégia e
(2013) fontes de evidéncia: Qualidade da aprendizagem, e literatura estratégia enxuta e principais conclusdes da andlise
entrevistas, documentos de arquivo, e | Qualidade da execugéo temética a partir de dados de entrevistas organizacionais multinivel.
observagdes Um modelo empiricamente derivado enquadrando o valor estratégico
da DRH na implementacdo da estratégia enxuta é fornecida. Essas
descobertas destacam contribuicbes DRH para as organizagoes
envolvido na implementacéo da estratégia.
35 | Andrews, Boyne, Law e Revisdo de 86 artigos. Sete principais abordagens para a gestdo | Meta - anélise A evidéncia aponta para fortes efeitos de desempenho positivos
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Walker (2013) do governo local estudados em mais de
10 ocasides: tamanho, conteldo
estratégia,  planejamento, qualidade
pessoal, de estabilidade, a burocracia
representativa e networking.

resultantes da qualidade de pessoal, estabilidade pessoal e
planejamento e apoio moderado para os beneficios do trabalho em
rede, a burocracia representativa e conteldo estratégia. Sub-anélises
revelam diferentes relacionamentos entre dimensdes de desempenho
e niveis organizacionais dentro dos governos locais, e que 0s
estudiosos britdnicos e americanos que dominaram esses estudos
derivam largamente perspectivas tedricas divergentes. Direcdes para
pesquisas futuras sdo tambhém considerados.

Fonte: elaborado pelas autoras
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Os dados foram tratados considerando os artigos que trouxeram contribui¢des
ligadas ao tema da area de implementacdo de estratégia e discutidos conforme
contribuicbes em comum. Procurou-se evidenciar também as varidveis mais
significantes abordadas nos trabalhos de forma que permita contribuir para futuras
reflexdes em implementacdo da estratégia. Sendo assim, passa-se a expor a andlise
qualitativa dos estudos selecionados.

4 RESULTADOS

De acordo com Noble (1999) implementacdo da estratégia € um processo
organizacional multifacetada e complexa. O estado atual de pesquisa de implementacéo
da estratégia apresenta diversas variaveis que influenciam o seu sucesso, porém algumas
merecem destaque, como por exemplo, a criatividade e a aprendizagem organizacional
(Menon et. al.; 1999; Saunders, Mann e Smith, 2008; Cater e Pucko, 2010; Vijande,
Sanchez e Trespalacios, 2012). Apresenta também variaveis como: poder, cultura,
politica institucional, dinamismo ambiental, confiabilidade (Hrebiniak, 2006; Thorpe e
Morgan 2007; Butler, 2003; Pai Chi e Yeh, 2008; Fryxell, Butler e Choi 2004).

No entanto, este estudo aponta que as varidveis em destaque sdo: O
comprometimento dos gestores, as combinacdes das decisdes, a visdo holistica e
ideoldgica, relagbes interpessoais, aspectos psicoldgicos e mecanismos de governancga
informal, um eficiente sistema de comunicacdo e informacdo, atrelado a qualidade e
estabilidade do pessoal que subsidiado pelo apoio moderado da alta administragdo
resulta em beneficios de trabalho em rede, amenizando a burocracia e obstaculos como
estrutura da organizacao, cultura, falha na comunicacao e alocacéo de recursos (Noble e
Mokwa, 1999; Slater e Olson, 2001; Dobni e Luffman, 2003; Butler, 2003; Chimhanzi e
Morgan, 2005; Vanttinen e Pyhalto, 2009; Micheli, Mura e Agliati, 2011; Andrews,
Boyne, Law e Walker, 2013).

Apesar da escolha estratégica ser relevante no processo de implementagédo sabe-
se da dependéncia do fator ambiental e por isso 0s gestores sdo 0s atores principais no
sucesso da implementacdo (Savaneviciene e Stankeviciute, 2011).

Semelhante aos estudos de Noble (1999), as organizacdes mais bem sucedidas
apostam na capacidade de adaptacéo de suas estruturas as novas condi¢cdes ambientais e
criam novas estratégias, porém o sucesso da mesma € dependente do estilo de lideranca
e cultura, por isso a énfase nos gestores.

N&o ha um consenso na literatura sobre a implementacdo da estratégia, porém a
fragmentacéo existente entre a elaboracdo e a implementacéo, tende a diminuir em todas
as novas pesquisas. Percebe-se também que ha um consenso em ndo identificar
variaveis de sucesso, mas evidencia-se uma interconexao entre elas de acordo com o
contexto organizacional.

Os estudos ndo apresentam uma Unica visao estratégica e mesmo analisando-os
individualmente percebe-se que nenhum deles utilizou de uma Unica abordagem da
formacgdo de estratégia, reforcando o que Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
contextualizam que ndo h4d uma maneira eficaz para a formulacéo e implementacdo da
estratégia, mas uma combinacdo dos varios enfoques, valorizando a interconexao entre
as escolas e ndo uma Unica optica.
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Acredita-se que este estudo reforca as propostas tedricas existentes no processo
de formacdo de estratégia, propiciando reflexdo e base tedrica para aqueles que
desejarem prosseguir com a pesquisa nesse campo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O conjunto de variaveis apresentadas nesse estudo esclarecem que ndo tem como
trabalhar o tema implementacdo de estratégia com uma visdo apenas interna, mas
também externa e apesar de apontar diversas varidveis em significativos trabalhos, ndo
quer dizer que seja um estudo definitivo.

Diante das abordagens atuais apresentadas sobre os avangos na implementacéo
da estratégia, entende-se que sao tendéncias irreversiveis, tendo em vista a escassez dos
recursos e a institucionalizacdo das diversas estratégias, porém, nao se pode afirmar que
tais tendéncias garantirdo a diferenciacdo das empresas tendo em vista a existéncia do
processo mimético desenvolvido pelas organizagdes detentoras de tecnologias. O que
ird definir a diferenciacdo é a estratégia individual de cada organizacdo e as habilidades
gerenciais frente as mudancas globais.

Noble (1999) ja tinha apresentado que embora tenha sido reconhecido que a
maioria das estratégias fracassam na fase de implementacdo, pesquisadores e
profissionais tém pouco conhecimento concreto desta area, o resultado desse trabalho
demonstrou pouco ou nenhum estudo dessa natureza, podendo ser uma forte sugestéo de
pesquisa.
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