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IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS E
GOVERNANCA: ESTUDO DE MULTIPLAS
FIRMAS DE DISTRIBUICAO DE
DEFENSIVOS AGRICOLAS NO BRASIL

IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIAS Y GOBERNACION:
ESTUDIO DE MULTIPLES FIRMAS DE DISTRIBUCION DE
DEFENSIVOS AGRICOLAS EN EL BRASIL

IMPLEMENTATION OF GOVERNANCE STRATEGIES: A
STUDY OF MULTIPLE AGROCHEMICAL DISTRIBUTION
COMPANIES IN BRAZIL

Matheus Kfouri Marino, Dr. Decio Zylbersztajn, Dr.
PENSA-SP FEA-USP
matheus@unibusiness.org dezylber@usp.br

RESUMO: O presente artigo identifica as principais varidveis criticas de sucesso para a
implementagio de estratégias e desenvolve uma andlise empirica do sistema de
distribui¢do de defensivos agricolas no Brasil. O referencial teérico empregado inova ao
trazer as abordagens da Economia das Organizagdes, na vertente da Economia dos
Custos de Transagido (ECT), para a andlise de um problema de governanga corporativa,
complementando as tradicionais abordagens de Management. O artigo identificou como
varidveis criticas de sucesso: 1) a presenca de gestdo contratada em organizagoes
complexas; ii) a existéncia de mecanismos de adaptagio do processo de implementagio
de estratégias; iii) a existéncia de salvaguardas contratuais em func¢io da necessidade de
investimentos em ativos especificos; 1v) a existéncia de salvaguardas contratuais em
funcdo das incertezas do ambiente de negdcio. A pesquisa empirica desenvolveu-se por
meio de um survey, que analisou o processo de implementacio de estratégias em 32
canais de distribui¢do de defensivos agricolas no Brasil. Como resultados, com exceg¢io
da restrigdo ao residuo do tomador de decisdo para empresas ndo complexas, todas as
varidveis criticas de sucesso, identificadas na revisdo tedrica, apresentaram relagio direta
e positiva com a performance do processo de implementacdo de estratégias. A varidvel
gestdo contratada nio apresentou significAncia estatistica.

RESUMEN:EI presente articulo identifica las principales variables criticas de éxito para la
implementacion de estrategias, y desarrolla un andlisis empirico del sistema de distribucién de
defensivos agricolas en el Brasil. El referente teérico empleado innueva, al traer la
aproximaciones de la Economia de las Organizaciones, en la vertiente de la Economia de los
Costos de "Iransaccién (ECT), para el andlisis de un problema de gobernacién corporativo,
complementando las tradicionales aproximaciones de Management. El articulo identificé como
variables criticas de éxito: i) la presencia de gestién contratada en organizaciones complejas; ii)
la existencia de mecanismos de adaptacion del proceso de implementacion de estrategias; iii)
la existencia de salvaguardas contractuales en funcion de la necesidad de inversiones en activos
especificos; y iv) la existencia de salvaguardas contractuales en funcién de las inseguridades del
ambiente de negocio. La investigacién empirica se desarrollé por medio de un survey, que
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analiz6 el proceso de implementacion de estrategias en 32 canales de distribucion de defensivos agricolas
en el Brasil. Como resultados, con excepcion de la restriccion al residuo del tomador de decisién para
empresas no complejas, todas las variables criticas de éxito identificadas en la revision tedrica presentaron
relacion directa y positiva con la performance del proceso de implementacion de estrategias. La variable
gestién contratada no presentd significancia estadistica.

ABSTRACT: This article identifies the main critical variables of success for the implementation of
strategies, and carries out an empirical analysis of the system of agrochemical distribution in Brazil.
The theoretical framework used is an innovative one, in that it incorporates approaches of the
Economy of Organizations and Transaction Cost Economics (T'CE), in order to analyze a problem of
corporate governance, thereby complementing the traditional management approaches. The article
identifies the following variables of critical success: 1) the presence of contracted management in
complex organizations; ii) the existence of mechanisms of adaptation to the process of implementing
strategies; i) the existence of contractual safeguards in view of the need for investments in specific
assets; and iv) the existence of contractual safeguards in view of the uncertainties of the business
environment. The empirical research was carried out by means of a survey, to analyze the process of
implementing strategies in 32 agrochemicals distribution channels in Brazil. In terms of results, with
the exception of the restriction to/on the residual value of the decision-maker for non-complex
companies, all the critical success variables identified in the theoretical review show a direct and
positive relationship with the performance of the process of implementing strategies. The variable of
contracted management did not present any statistical significance.

1 INTRODUCAO

A implementacdo de projetos estratégicos desafia gestores e
académicos. A geracdo de idéias e projetos traduzidos em planos estratégicos
nido garante o sucesso de um processo de gestdo estratégica. A efetiva
implementacdo de agdes estratégias consiste em desafio consideravel na
pratica de gestdao das organizagdes. Kaplan e Norton (2004) expdem que 70
a 90% das organizagoes falham na implementacdo de estratégias.

Implementar ag¢oes estratégicas implica gerenciar mudangas e impactos
nos diferentes agentes. Como conseqiiéncia, os incentivos para a execuc¢io
das acbes preestabelecidas serdo diferentes. A mudanga advinda da nova
estratégia pode, por exemplo, restringir a atuagdo de um grupo de executivos
e ampliar o controle dos proprietdrios. Neste caso, parte dos executores
poderdo dificultar a implementacdo da ag¢do previamente proposta.

Os métodos cldssicos de gestdo estratégica pouco avangaram nesta
dire¢do, em que se destacam Kaplan e Norton (2004), que desenvolveram o
Balanced Scorecard como uma ferramenta de controle da implementagio de
estratégias. Vasconcelos ¢ Cyrino (2000) criticam as metodologias de gestio
estratégica pelo fraco embasamento teérico das andlises e atribuem a rejei¢do
dos principais modelos de planejamento estratégico a necessidade de
redefini¢io do foco e das inter-relagdes com outras disciplinas, com destaque
para a fundamentag¢do econdémica e a descri¢io sociolégica. O presente
artigo busca preencher este vicuo, desenvolvendo o referencial teérico da
Economia das Organizagdes para compreensdo da implementagio de
estratégias. A Economia das Organizacoes, na vertente da Economia dos
Custos de Transacdo, traz uma visdo contratual para andlise das organizacoes,
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considerando o comportamento dos atores. Para a produc¢do de bens e
servigos competitivos, os agentes sdo coordenados por um conjunto de
contratos, sendo que as estratégias resultam em ajustes nos mecanismos de
incentivos e controle destes contratos.

A compreensio dos entraves do processo de implementagio de estratégias,
por meio da andlise dos contratos internos da firma, permitird identificar as
principais varidveis de sucesso. A implementagio de estratégias nos canais de
distribui¢do de defensivos agricolas no Brasil serd o foco da pesquisa empirica.

2 PROBLEMA DE PESQUISA

O artigo analisa os entraves do processo de implementagdo de estratégias
em diferentes organizagdes, permitindo a identificagdo dos condicionantes
que impactam o sucesso dos processos de gestdao estratégica. Os mecanismos
de incentivos e controle para implementagdo de estratégias diferem entre as
organizagdes, assim, as estruturas que os governam também sdo distintas.

Williamson (1985) expde que, na perspectiva coasiana, 0s sistemas
produtivos constituem-se de uma forma complexa de produgio, organizada
por um arranjo contratual formal e informal que se expande além dos limites
das firmas. A coordenacio entre os agentes na busca de formas alternativas
para organizar a producdo constitui-se em estruturas de governanga.

A andlise se embasard na Economia das Organizagdes, tendo como
principal aporte teérico a Economia dos Custos de "Iransacio (ECT)
(WILLIAMSON, 1985). A ECT explora o conceito de custos de transacio,
definindo-os como os que estio diretamente associados ao funcionamento
do sistema econdmico (ARROW, 1964). O desenho do contrato anterior a
transacdo, o conhecimento da outra parte contratada, as adaptagdes
necessdrias apds a efetivagdo € o monitoramento da evolu¢do dos termos
contratuais sdo exemplos de custos de transa¢do. Na busca de eficiéncia, os
sistemas produtivos ou as firmas, minimizam os custos de transa¢do por meio
do desenvolvimento de estruturas de governanca que se alinham as
diferentes caracteristicas das transagdes.

Como premissa, o artigo considera a defini¢io de Williamson (1985) de
que as organizagdes sa0 compostas por um complexo arranjo contratual,
formal e informal. Para implementar estratégias, as organizagcdes promovem
rearranjos contratuais que permitam buscar os novos objetivos.

Assim, o artigo associa as estruturas de governanga minimizadoras de
custo de transagdo, para a implementagdo de estratégias com as
caracteristicas das diferentes organizagdes, por meio da anélise dos contratos.

Para viabilizar a implementacio de estratégias, mudangas contratuais,
as firmas definem estruturas de governanga que variam em fungio das
caracteristicas das organizacdes. O presente artigo visa identificar as varidveis
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que impactam a implementagio de estratégias e, como conseqiiéncia,
promover um alinhamento entre o custo de transac¢do para a implementacdo
das estratégias e a estrutura de governanga que o minimiza.

O referencial proposto por Williamson (1985) centraliza-se na tese do
alinhamento da ECT, em func¢ido das caracteristicas das transacdes
(especificidade dos ativos, freqiiéncia e incertezas), as organizagdes definem
estruturas de governanga (intensidade do incentivo, controles administrativos,
regime de lei contratual e adaptagio) que minimizam os custos de transagio.

No presente artigo, o objeto da transagio é o direito de agir dos agentes,
que sdo governados pelos contratos internos, estrutura de governanca
hierarquica. A Figura 1 apresenta a transa¢io que serd analisada no artigo.

Elabora ¢io da Desenvolvimento
. o Contrato -
Estratégia das A¢oes

. T1 | Executivos Internos (Marketing,
Acionistas, Representantes ) . ~
(Conselho)- Estrategistas Finargas, Operagges,

“ons Strategistas Administrativo, RH)

Ambiente Interno das Organizagoes (Hierarquia)

Figura 1: Transaciio Relevante para Implementagdo de Estratégias
Fonte: Os autores

A Figura 1 apresenta a transac¢do relevante para a andlise da
implementagiio de estratégias. Os acionistas ou 0s respectivos
representantes, definem as estratégias, os novos objetivos da organizagio
e os executivos internos desenvolverdao as ag¢des que permitirdo
implementar as estratégias. A transacdo T'1 caracteriza esta relacdo, que
deverd ser governada por contratos, sejam eles formais ou informais. O
artigo se propode a desenvolver uma andlise da transag¢do I'l para
compreender a eficiéncia na implementacio de estratégias
preestabelecidas por meio dos pressupostos da ECT.

Como objetivos especificos, o artigo se propde: 1) identificar na
Economia das Organizacdes, com destaque para a Economia dos Custos de
"Transacdo, as principais varidveis que impactam a implementac¢do de
estratégias nas organizagdes; 2) contrastar empiricamente os fatores
condicionantes do sucesso na implementagdo de estratégias.

3 ECONOMIA DAS ORGANIZACOES E A IMPLEMENTACAO
DE ESTRATEGIAS

O presente item expde uma fundamentagio tedrica das dificuldades de
implementagio de estratégias. Entre os diversos aparatos tedricos existentes,
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emprega-se a Economia das Organizagoes, na vertente da Economia dos
Custos de Transacdo (ECT) (WILLIAMSON, 1985), como referencial
tedrico. A opg¢do pela ECT deve-se, em especial, pela possibilidade de se
desenvolver uma microandlise das organizacoes.

Williamson (1985) subdivide os custos de transacdo em duas categorias:
1) ex-ante, que representam os custos gerados antes da transagio; 1i) €x-post,
custos originados apés a efetivacdo da transag¢do. Na transag¢do entre os
executivos, que sdo os gestores do negdcio, € 0s estrategistas, que sao 0s
proprietdrios ou respectivos representantes, para a implementagio de
estratégias, sdo identificados como custos de transagdo: 1) ex-ante, o desenho
do contrato, com a defini¢do dos mecanismos de controle e incentivo, a
busca por competéncias internas para a execuc¢do da estratégia, a
comunicagio dos procedimentos que deverdo ser adotados e o desenho da
rotina que acompanhard a implementagdo; ii) ex-post as renegociagdes
contratuais, como as demissdes, as disputas judiciais ¢ os acordos, 0
desenvolvimento de novas rotinas de suporte e o redirecionamento
estratégico em fung¢do das incertezas.

Para a andlise dos agentes, o artigo complementa a abordagem da
ECT com o referencial tedrico de "agéncia". No desenvolvimento do
construto tedrico, o artigo analisa o processo de implementagdo de
estratégias em trés grupos: i) os agentes; ii) a natureza das estratégias; iii) a
inser¢do no ambiente de negdcios.

3.1 ANALISE DOS AGENTES

Para o primeiro bloco, andlise dos agentes, o item explora os
pressupostos da ECT, a presenca de oportunismos e a racionalidade
limitada dos agentes.

Como afirmam Vasconcelos e Ciryno (2000), os modelos de gestio
estratégica carecem de fundamentag¢do econdmica e descri¢do social. A
compreensdo do comportamento humano é o ponto de partida da
andlise da ECT, apresentado por meio dos pressupostos da
racionalidade limitada e do oportunismo.

3.1.1 RACIONALIDADE LIMITADA

A EC'T substitui o pressuposto da hiper-racionalidade, presente na
economia ortodoxa, pelo atributo cognitivo, a racionalidade limitada. Os
agentes econdmicos possuem racionalidade limitada, isto é, procuram
agir racionalmente, mas possuem limitagdes (SIMON, 1960). Assim,
todos os contratos complexos sio inevitavelmente incompletos
(WILLIAMSON, 2000).
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Contratos incompletos, decorrentes da racionalidade limitada,
combinados com informag¢des pouco confidveis, em funcio do
oportunismo dos agentes, justificam a existéncia de problemas pds-
contratuais, sendo que o simples conhecimento do contrato pelas partes
nio garante a perfeita execug¢ido do contrato ex-ante. A eficicia
adaptativa das estruturas alternativas de governanga ex-post pode ser
calculada pela andlise institucional comparativa.

3.1.2 OPORTUNISMO

Williamson (2000) contesta a visdo de Simon (1985), segundo a
qual o auto-interesse estd associado a uma fragilidade motivacional.
Para Williamson, a¢des individuais de cunho estratégico sdo
justificdveis, ndo por motivo de fragilidade motivacional, mas em funcio
da presenga de oportunismo, resultando em md adaptagdo contratual.
Os esforgcos dos individuos sdo justificiveis pelos ganhos futuros,
descontados do valor presente.

Os contratos sdo incompletos e os agentes vislumbram possibilidades
de ganhos individuais futuros de maneira oportunista, maximizando o bem-
estar proprio. A assimetria informacional potencializa a¢gdes oportunistas.

Na transacdo focalizada aqui, T'1, os estrategistas, proprietirios ou
respectivos representantes, nao possuem conhecimento pleno das acdes
dos executivos. Por sua vez, os executivos também falham na
compreensdo das estratégias anteriores ao seu desenvolvimento, o que
demandard adaptagdes pos-contratuais.

Mintzberg et al (2000) apresentam o conceito de estratégias
deliberadas e emergentes interferindo nas estratégias realizadas. Para
Harrington et al (2004), estratégias deliberadas sdo resultantes de um
processo de formulacgdo racional ¢ compreensivo. J4 as estratégias
emergentes sdo incrementais, geradas a partir de tentativas e erros.
Segundo os autores, as estratégias realizadas sdo resultantes das
deliberadas e das emergentes, ndo apresentando nenhuma dicotomia,
como tradicionalmente se pensa, € a participagdo relativa de cada
categoria varia em fungdo das caracteristicas das estratégias ¢ das
incertezas do ambiente de negdcio.

Assume-se aqui que as estratégias implementadas sdo resultantes de
um processo de formulacgdo racional, visio deliberada da estratégia, mas sdao
adaptadas no processo de implementagio, referencial emergente. Isso exige
que as alteracdes sejam conscientes e ratificadas pelos estrategistas e
executivos. Caso contririo, o artigo assume a ocorréncia de quebra contratual
em fungio da nio execug¢do dos termos acordados no contrato, impactando
negativamente a implementacdo da estratégia.
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3.1.3 A TEORIA DE "AGENCIA"

A andlise dos agentes por meio da ECT carece de uma
complementagdo por meio da teoria de governanga corporativa nas
organizacoes, com destaque para a teoria de "agéncia", que permite
aprofundar a discussido das relagdes entre executivos e estrategistas. A
estrutura interna de gestdo das organizagdes é contraposta aos interesses
dos estrategistas, os proprietdrios ou respectivos representantes. Como
contribuic¢do, a teoria de "agéncia" analisa a complexidade das
organizagdes como ponto de partida para a separagdo das atividades de
propriedade e controle.

Arrow (1964) define a relagdo de "agéncia" em fungio da presenca
de dois grupos de individuos nas organizagdes: o principal, que simboliza
os proprietarios, ¢ o agente, representando o corpo gestor. Ex-ante, o
principal define o retorno que o agente receberd pelas a¢bes que serdo
desenvolvidas e observarda os resultados ex-post. O problema surge da
assimetria de informagdes entre o agente, que estd mais préoximo do
negocio, ¢ o principal. Na presenca de incertezas, o agente pode
privilegiar seus interesses em detrimento do principal. O agente é o
executivo que determina as acdes do dia-a-dia e o principal, que é o
proprietdrio, é o estrategista tomador de risco, que tem dificuldade para
obter informagdes a cerca das acdes do agente.

Fama e Jensen (1983) expoem a existéncia de custos de "agéncia"
provenientes da separag¢io entre a propriedade e o controle, ou seja, da
situagdo em que proprietdrios estrategistas nio gerenciam 0s respectivos
negocios. Também destacam a necessidade do controle dos custos de
agenciamento como um dos fatores limitantes para a sobrevivéncia das
formas organizacionais.

A separacdo entre a propriedade € o controle existe, em parte, em
fun¢do da necessidade de especializacdo das func¢des de tomada de
decisdo, tanto dos estrategistas tomadores de risco como dos executivos.
Para viabilizar a separa¢io destas fungdes, as organizagdes desenvolvem
mecanismos que reduzem os efeitos negativos desta separacdo. Fama e
Jesen (1983) apresentam como hipétese para a redugdo dos custos de
agenciamento a necessidade de construgido de contratos que segreguem a
ratificagdo e o monitoramento das decisdes, da inicia¢io e implementagio,
quando se evidencia a separagio entre a propriedade e o controle.

Ainda segundo os autores citados, 0s contratos sdo compostos por duas
vertentes, o direito sobre o residuo gerado por uma organizacio e o direito
de decisdo. Os gestores podem receber uma pequena parte dos residuos
gerados, entretanto, sdo responsaveis por grande parte das decisoes.

O processo de tomada de decisio ¢ subdividido em quatro etapas
(FAMA; JESEN, 1983): Inicia¢io - Geragido das propostas que utilizardo
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os recursos das organizagbes e estruturardo os contratos; Ratificacdo -
Selecdo das propostas geradas na etapa anterior para serem
implementadas; Implementagdo - Execuc¢do das propostas ratificadas;
Monitoramento - Mensura¢do dos resultados de performance das
decisdes tomadas e definicdo das recompensas.

O controle da decisdo é realizado nas fases de ratificagdo e
monitoramento ¢ o gerenciamento da decisdo nas fases de iniciagio ¢
implementacdo. Os custos de agenciamento sdo elevados quando os
gestores, que iniciam e implementam as ac¢des, ndo possuem direito de
participagdo sobre o residuo.

Mas, em alguns casos, o controle ¢ o gerenciamento das decisdes
podem ser efetuados pelas mesmas pessoas. Nestes casos, a melhor
solucdo estd na restricio do direito sobre o residuo do tomador de
decisdo. O principal custo advindo desta estrutura estd no baixo
incentivo para o tomador de decisdo investir em projetos que possam
trazer valor para a organizac¢do, uma vez que ele ndo serd diretamente
beneficiado, além da pequena especializagio dos tomadores de decisio.
Estruturas como estas sio apropriadas para pequenas empresas, com
poucos proprietdrios, de capital fechado, para as quais sejam elevados
os custos da transferéncia de informagdes e nas quais os beneficios
gerados em fungdo da restricio dos gestores ao residuo superem os
custos de agenciamento. Fama ¢ Jesen (1983) definem estas
organizagdes como nio complexas.

Em contrapartida, para a maior parte das organizagdes, a separagio
entre as decisdes de controle e gerenciamento proporciona vantagens.
Os autores as definem como organizagdes complexas. A necessidade de
separacdo das decisdes surge da demanda de conhecimentos especificos
para a tomada de decisdo, quando os custos da transferéncia deste
conhecimento sdo elevados, ficando os controladores obrigados a delegar
as etapas de inicia¢do e implementacdo.

Em algumas organizagdes o direito sobre o residuo é difuso, assim, a
capacidade de controle dos proprietdrios também é difusa, o que os
obriga a delegacdo. Os conselhos de diretores sdo exemplos de sistemas
de monitoramento delegados.

A literatura de "agéncia" permite identificar algumas varidveis que
impactam a implementacdo de estratégias, com destaque para: 1) direito
de decisao de gerenciamento; i1) direto de decisio de controle. Assim,
quando se fizer necessdria a segregacdo entre a propriedade e o controle,
em func¢ido da complexidade das organizagdes, a separa¢do entre as
decisdes de controle e gerenciamento reduz os custos de agenciamento.
A Figura 2 apresenta o conceito proposto por Fama e Jensen (1983).
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Controle Propriedade

Estrategista
Propriet ario

Executivo
Contratado

Implementa

Decisio de
Gerenciamento

Decisio de
Controle

Figura 2: Separacdo das DecisGes de Controle e Gerenciumento
Fonte: Adaptacdo de FAMA E JENSEN (1988)

Para Ricketts (2002), a indicagio de um executivo por acionistas
gera um problema de "agéncia", fato que ocorre em fungio de: 1)
dificuldade de observagdo das a¢des desenvolvidas; ii) baixo incentivo
para a observacgdo e controle das acdes; iii) elevado custo de observagio.
O contrato entre acionistas e executivos depende do produto envolvido,
representado no presente artigo, pelos investimentos demandados pelas
estratégias e pela aversdo ao risco dos acionistas ¢ dos executivos.
Acionistas comportam-se de maneira ambivalente ao risco, ambivaléncia
que estd subordinada a estrutura de capital da organizac¢do e ao perfil do
proprio acionista; ji os executivos sdo, por natureza, avessos ao risco. No
contrato entre acionistas e executivos a vinculacio de parte dos
beneficios 4 performance das organizagbes gera incentivos, entretanto,
os resultados serdo positivos se estiverem realmente ligados ao lucro das
firmas. O problema consiste na dificuldade de controle dos indicadores
que demonstram o lucro ou resultado positivo das organizacdes, o que,
conseqiientemente, impactard a remuneragdo dos executivos. Os
mecanismos de monitoramento dos executivos podem, de fato, substituir
os incentivos, mas s6 se forem de fédcil observacdo. No caso de
organizagdes que apresentam estrutura de capital pulverizada e dispersa,
como a maioria das empresas que possuem ag¢des em bolsas, o
monitoramento dos executivos s6 ¢ possivel por meio da constitui¢do de
organizagdes que representem o0s acionistas.
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3.1.4 ANALISE DOS AGENTES

Para avaliagio dos agentes, o artigo analisa a decisdo de escolha
contratual composta por trés varidveis: 1) complexidade da organizacio; ii)
gestdo contratada; iii) capacidade de adaptacio.

Sendo:

Complexidade da organizag¢io: uma organiza¢do pode ser considerada
complexa quando apresenta um porte entre médio e grande (faturamento
acima de R$ 2,13 milhoes), emprega diversos executivos ¢ estrategistas -
areas funcionais representadas por agentes especificos -, € de capital aberto
ou possui vdrios sécios ou quando os conhecimentos para a tomada de
decisdes sdo dificilmente transferiveis. A varidavel complexidade deriva do
conceito desenvolvido por Fama ¢ Jensen (1988).

Gestido contratada: uma organizagdo apresenta gestdo contratada
quando os executivos sdo contratados pelos acionistas ou respectivos
representantes. Atribui¢io das decisdes de controle aos estrategistas ¢ de
gerenciamento aos executivos: uma organizagio atribui as decisdes de
controle aos estrategistas quando estes ratificam e monitoram o processo de
implementagio de estratégias, e as de gerenciamento aos executivos quando
estes iniciam ¢ implementam as estratégias. Restricio de acesso ao residuo
por parte do gestor que também ¢ estrategista: uma organizagdo restringe o
acesso dos gestores ao residuo quando eles ndo tém participagio nos
resultados da firma. A varidvel gestdo contratada também deriva dos
conceitos desenvolvidos por Fama e Jensen (1988).

Mecanismos de adaptagdo: uma organizagdo apresenta mecanismos de
adaptag¢io quando for capaz de ajustar o processo de implementacdo das
estratégias de forma consciente e agil, como a substitui¢do de executivos em
funcdo de desalinhamentos com os estrategistas em tempo hébil ou a
existéncia de alteragdes conscientes nas agoes propostas que geram impactos
homogéneos e positivos nos diversos grupos de individuos e no resultado da
organizagio. Sdo outros exemplos de alteragdes: a reformulacio da missdo,
do negdcio basico proposto, das estratégias-chave, das metas do or¢amento,
da participacio de mercado e¢ das vendas. Williamson (2000) assevera que a
hierarquia interna das firmas permite o desenvolvimento do processo de
adaptacgdo cooperativa alcancado pela atuagdo da administragio, sendo o
proposito-chave das organiza¢des. O autor também explora a adaptacio
autdbnoma, como uma reposta as alteracdes de precos relativos no mercado,
caracteristica das transacOes realizadas via mercado. A varidvel mecanismos
de adaptagio pretende identificar as organizagdes que possuem mecanismos
de adaptagéo cooperativos.

Performance: uma organizagido apresenta performance superior no
processo de implementagio de estratégias quando uma elevada porcentagem
das agdes propostas forem definitivamente implementadas, os estrategistas
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estiverem satisfeitos com o processo de implementacdo e as estratégias
estiverem enraizadas na organizacio.

A relagdo entre o nivel de complexidade, a existéncia de gestio
contratada e a presenga de mecanismos de adaptac¢do estio diretamente
relacionadas com a perfornance das organizagoes.

A partir da andlise dos agentes, o artigo elabora hipéteses que serdo
discutidas na pesquisa empirica, sendo:

Hla: Existéncia de relagdo direta e positiva entre a gestdo contratada e
a performance para organizagdes complexas.

H1b: Existéncia de relacdo direta e positiva entre a presenga de
mecanismos de adaptagdo e a performance das organizagdes.

Hlc: Existéncia de relagdo direta e positiva da atribui¢io das decises
de gerenciamento aos executivos ¢ das de controle aos estrategistas com a
performance das organizagdes complexas.

H1d: Existéncia de relagio direta e positiva entre a restricio de acesso ao
residuo do tomador de decisdo ¢ a performance das organizagdes ndo complexas.

3.2 NATUREZA DAS ESTRATEGIAS

O primeiro bloco, anilise dos agentes, focou o impacto do
comportamento humano sobre a implementac¢do de estratégias. No presente
item, natureza das estratégias, o artigo explorard as relagdes entre a natureza
das estratégias ¢ a presenca de salvaguardas contratuais que minimizem os
custos de implementagio da estratégia.

Segundo Williamson (1985), os atributos das transagdes sdo classificados
em especificidade dos ativos, freqiiéncia de recorréncia e incerteza. Em
fun¢io dos atributos, os agentes desenham estruturas de governanga que
minimizem os custos de transagio.

3.2.1 ESPECIFICIDADE DOS ATIVOS

O primeiro atributo das transa¢des na presente andlise € a
especificidade dos ativos. Defini-se a especificidade dos ativos como o

quanto aquele investimento é especifico para aquela atividade é quio
custosa sua realocacdo devido a perda de valor (WILLIAMSON, 1985).

A anilise dos ativos especificos contribuird para a identificagdo de
gargalos no processo de implementac¢do de estratégias. Espera-se que
quanto mais especificos forem os investimentos dos agentes em ativos,
tanto dos estrategistas como dos executivos, para o desenvolvimento da
transacdo T'1, mais complexa serd a estrutura de governanga minimizadora
de custos de transa¢do. Como o presente artigo focaliza a estrutura de
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governanga interna das organizacdes, na presenca de investimentos em
ativos especificos, a estrutura de governanga minimizadora dos custos de
transag¢do deverd prover mecanismos de incentivo e controle na hierarquia,
por meio de salvaguardas contratuais.

Williamson (1985) discute os tipos de especificidade dos ativos, dos
quais sdo relevantes para o presente artigo os seguintes:

1 - Especificidade locacional: Para a implementagio de algumas
estratégias, sd0 necessdrios investimentos em ativos especificos para
determinadas localidades, como a remoc¢do dos executivos que
implementardo uma estratégia de abertura de uma nova unidade em uma
regido distante da sua origem, por exemplo. Neste caso, inimeros
investimentos serdo realizados por este executivo na nova regiio, como o
desenvolvimento de novas relagdes sociais. Para firmas que formatam
estratégias geradoras de investimentos em ativos especificos regionais, o
desenvolvimento de contratos internos especificos que reduzam o risco dos
agentes (divisdo do investimento no ativo especifico regional)
implementadores das estratégias reduz os custos de transagio.

2 - Especificidade de ativos fisicos: investimentos fisicos realizados
por alguma das partes envolvidas na relagdo, que sdo especificos para a
atividade. Algumas estratégias resultario em investimentos em ativos
fisicos especificos, como a constru¢io de uma nova unidade que atenda
um tnico prop6sito. No caso de ruptura contratual, o impacto negativo
incidira sobre a firma, uma vez que os executivos podem se realocar para
outras atividades. Para firmas que formatam estratégias que geram
investimentos em ativos fisicos especificos, o desenvolvimento de
contratos internos especificos que reduzam o risco da firma
(comprometimento do gestor com a performance do processo de
implementagio da estratégia) reduz os custos de transagio.

3 - Especificidade de ativos humanos: necessidade de investimento em
capital humano especifico para a atividade. Algumas decisdes estratégicas
resultam na necessidade de investimento em capital humano especifico dos
executivos, como o conhecimento de determinados procedimentos que sdo
préprios da acdo a ser implementada. Para firmas que formatam estratégias
que geram investimentos em capital humano especifico, o desenvolvimento
de contratos internos especificos que reduzam o risco dos agentes (divisdo
do investimento em conhecimento especifico) implementadores das
estratégias reduz os custos de transagdo.

4 - Especificidade de ativos dedicados: relagio de dependéncia do
investimento com o retorno, em virtude da dedicacdo a um agente particular
ou a uma atividade especifica. As estratégias que geram necessidade de
realizacdo de investimentos especificos ¢ dedicados apenas a organizagio
que representam carecem de contratos especificos que minimizem oS r1iScos
de ambas as partes, acionistas € executivos.
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Os contratos especificos descritos anteriormente compdem uma
parcela do contrato de trabalho firmado entre os estrategistas e os
executivos. Assim, mesmo na presenga de hierarquia, para algumas
situagdes a inclusdo de salvaguardas reduz os custos de transagio. Para
cada tipo de organizagio, os contratos que regem a relagio de trabalho
apresentam salvaguardas especificas.

3.2.2 ANALISE DA NATUREZA DAS ESTRATEGIAS

Para avaliagdo da natureza das estratégias, o artigo analisa a decisio de
escolha contratual composta por duas varidveis: i) necessidade de
investimento em ativos especificos; ii) presencga de salvaguardas contratuais.

Sendo:

Investimentos em ativos especificos: uma organizagio apresenta
investimentos em ativos especificos quando a estratégia demanda
investimentos em: novas localidades, infra-estrutura, equipamentos ou
processos que apresentam retorno apenas para a organizagio, capacitagao
dos executivos direcionada para a exclusiva execucdo da estratégia ou
quando despende esfor¢os extras que apenas ddo retorno no processo de
implementagdo das ages na organizagdo. A varidvel investimentos em ativos
especificos deriva dos conceitos desenvolvidos por Williamson (1985).

Salvaguardas contratuais: uma organiza¢io apresenta salvaguardas
contratuais com relacdo a necessidade de investimentos em ativos
especificos quando incorpora na relagdo de trabalho: beneficios para a
remoc¢do dos executivos no momento da implementagdo de estratégias
em novas localidades, critérios que vinculam a performance da
implementagio das estratégias a remunera¢io dos executivos, beneficios
para que os executivos adquiram o conhecimento especifico necessario
para a execugdo das agdes propostas ou vantagens para que 0S executivos
desenvolvam investimentos que apenas trardo retorno quando

N .

direcionados a organizagio.

A relagdo entre a necessidade da realizagdo de investimentos em ativos
especificos e a presenca de salvaguardas contratuais estd diretamente
relacionada com a performance das organizacdes. Para a transacio em
andlise, implementagio de estratégias, o desempenho dos processos de
implementacdo estd associado a defini¢io de estruturas de governanca
minimizadoras dos custos de transagdo.

A partir da andlise da natureza das estratégias, o artigo elabora uma
hipétese que serd discutida na pesquisa empirica, sendo:

H2: Existéncia de relag¢do direta e positiva entre a presenga de
salvaguardas contratuais e a performance para organiza¢bes que demandam
investimentos em ativos especificos.
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3.3 AMBIENTE DE NEGOCIOS

As organizagdes estdo expostas a diferentes niveis de incertezas no
ambiente de negdcio, assim, o terceiro bloco de andlise busca compreender
as relaghes entre as incertezas existentes neste ambiente e a presenga de
salvaguardas contratuais que minimizam os riscos das organizacoes.

3.3.1 INCERTEZA

O terceiro atributo das transagdes, a incerteza do ambiente, destaca-se
no caso da implementacdo de estratégias. Com elevado grau de incertezas,
os custos de transa¢do tendem a aumentar, o que demanda salvaguardas
contratuais que oS minimizem.

As principais fontes de incerteza na transagdo para a implementagio de
estratégias sio:

1) As incertezas referentes ao contrato trabalhista que rege a relacdo
entre as organizagdes ¢ os executivos no Brasil, amparado pela CLT,
Consolidagao das Leis Trabalhistas. As instabilidades geradas em virtude da
possibilidade do favorecimento dos funcionérios pela CLIT" revelam-se como
um fator gerador de custos de transagdo, que pode inibir a implementagio de
estratégias. As organizagoes sentem-se amarradas aos contratos trabalhistas,
e ndo exercem as atribui¢cdes de controle que o poder hierarquico lhes
confere. A questdo é agravada quando os funciondrios apresentam elevado
"tempo de casa", ou seja, varios anos trabalhando na mesma organizacdo. Os
riscos inerentes aos questionamentos juridicos que possam resultar em
indenizagdes geram elevados custos de transacio.

i1) O fator de risco referente as incertezas de retornos positivos,
gerados a partir das estratégias. Executivos podem questionar os resultados
positivos da implementagio das estratégias, o que induz a ndo cooperagio
para a implementacio.

ii1) Risco de falta de recursos para viabilizar a implementagio de
estratégias. Se os executivos vislumbrarem a escassez futura de recursos, o
que paralisard a implementacio de estratégias, é provavel que se verifique a
reducgio do incentivo para o desenvolvimento das agdes.

iv) Atividades concorrentes. As atividades que compdem o processo de
implementagio de estratégias concorrem com as ag¢des de rotina das
organizagoes em diversas dareas. Em fungio de fatos imprevisiveis, picos de
demanda podem surgir, paralisando o processo.

Assim como a presenga de investimentos em ativos especificos exige
salvaguardas contratuais especificas, na presenca de incertezas a inclusio
de regras que reduzem o risco minimizard os custos de transag¢io ex-post.
Como a T'1 estd no ambiente hierdrquico interno, as alteragdes contratuais
se dardo no contrato de trabalho.
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3.3.2 ANALISE DO AMBIENTE DE NEGOCIOS

Para avalia¢do das incertezas do ambiente de negdcio, envolvidas no
processo de implementacdo de estratégias, o artigo analisa a decisdao de
escolha contratual composta por duas varidveis: 1) Presenca de incertezas; ii)
Existéncia de salvaguardas contratuais.

Sendo:

Presenca de incerteza: uma organizagdo estd exposta a incertezas
no ambiente de negdcio quando apresenta elevado risco referente aos
questionamentos dos contratos trabalhistas na justica, ao retorno advindo
da nova estratégia, a disponibilidade de recursos para implementagdo das
estratégias, a demanda de outras atividades concorrentes na rotina. A

variavel presenca de incertezas deriva dos conceitos desenvolvidos por
Williamson (1985).

Salvaguardas contratuais: uma organiza¢io apresenta salvaguardas
contratuais com relacgdo as incertezas do ambiente de negdcio quando se
verifica a existéncia de estrutura adequada para lidar com as questdes
trabalhistas, mecanismos que informam os executivos dos possiveis
retornos da implementacdo das estratégias, recursos alocados no
orcamento para a efetivacdo da implementacdo das estratégias, estrutura
(financeira, RH, infra-estrutura) adequada para acompanhar a
implementacio das estratégias.

A relagdo entre a presenga de incertezas e a existéncia de salvaguardas
contratuais estd diretamente relacionada com a performance das
organizagdes. Para a transagdo em andlise, implementacdo de estratégias, o
desempenho dos processos de implementacdo estd associado a defini¢do de
estruturas de governanga minimizadoras dos custos de transagdo.

A partir da andlise das incertezas do ambiente de negdcio, o artigo
elabora uma hipétese que serd discutida na pesquisa empirica, sendo:

H3: Existéncia de rela¢do direta e positiva entre a presenca de
salvaguardas contratuais e a performance para organizagbes que operam em
um ambiente de negdcios com a presenga de incertezas.

3.4 ESTRUTURA DE GOVERNANCA

O presente item pretende associar os custos de transagio identificados
anteriormente com as estruturas de governanga na busca de eficiéncia, tese
do alinhamento de Williamson. Conforme ja apresentado, Williamson (2000)
expoe as principais diferencas de alinhamento promovidas pelas estruturas
de governanga, sendo:

i) Intensidade do incentivo: Para a transacio em andlise, sdo
considerados incentivos: os beneficios concedidos para a remocdo dos
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executivos no momento da implementagdo de estratégias em novas
localidades; os critérios que vinculam a performance da implementagio
das estratégias a remuneracdo dos executivos; os beneficios para que os
executivos adquiram o conhecimento especifico necessirio para a
execucdo das agbes propostas; as vantagens para que 0S €Xecutivos
desenvolvam investimentos que apenas trardo retorno quando direcionados
a organizagio; a existéncia de uma estrutura adequada para lidar com as
questoes trabalhistas; a presenga de mecanismos que informam os
executivos dos possiveis retornos da implementagio das estratégias; a
alocagio de recursos no orgcamento para efetivacio da implementacdo das
estratégias; a existéncia de estrutura (financeira, RH, infra-estrutura)
adequada para acompanhar a implementagio das estratégias.

ii) Controles administrativos: Ja as atividades de controle sdo exercidas
na presenga da hierarquia, uma vez que as relagdes contratuais sdo internas
nas firmas. Sdo considerados mecanismos de controle a separa¢io entre a
propriedade e o controle, para organizagdes complexas, € a restricdo ao
residuo dos executivos, que também sdo os estrategistas, nas organizagdes
nio complexas.

iii) Lei contratual: A norma contratual na hierarquia das firmas tem base
no refreamento e na tolerincia interna. As relagdes entre executivos € as
organizagdes sdo reguladas no Brasil pela Consolidagdo das Leis "Trabalhista
(CLT). Entretanto, salvaguardas contratuais podem reproduzir mecanismos
de incentivo ou controle internamente.

iv) Capacidade de adaptagido: As estruturas mais 4dgeis tém
capacidade de efetuar adaptagdes de cunho autdbnomo e espontineo,
enquanto estruturas formalizadas tém mais aptiddo para efetuarem
adaptagdes intencionais que exigem coopera¢do dos agentes. As firmas
possuem clevada capacidade para o desenvolvimento de adaptacodes
cooperativas induzidas, enquanto o mercado promove adaptagdes
espontineas. Sdo considerados mecanismos de adaptagido a substitui¢do
de executivos em fun¢do de desalinhamentos com os estrategistas em
tempo habil, e a existéncia de alteragbes conscientes nas agdes propostas
que geram impactos homogéneos e positivos nos diversos grupos de
individuos e no resultado da organizagio.

A pesquisa analisa a performance do processo de implementac¢do da
estratégia, ndo da firma, como tradicionalmente se observa na literatura.
Uma estratégia pode nio ser bem-sucedida, mas para efeito de anilise, no
presente artigo, se a estratégia for efetivamente implementada, concluir-se-
4 que ela apresenta boa performance de implementagio.

O préximo item desenvolve um teste empirico que analisa as varidveis
criticas de sucesso, identificadas na revisdo tedrica.
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4 PESQUISA EMPIRICA: IMPLEMENTACAO DE
ESTRATEGIAS EM CANAIS DE DISTRIBUICAO DE
DEFENSIVOS AGRICOLAS

O presente item visa desenvolver uma pesquisa empirica capaz de
associar as varidveis que impactam a performance do processo de
implementag¢io de estratégias nas diferentes organizacoes, identificadas, no
item anterior, com as estruturas de governanga observadas no mundo real.

Harrington et al (2004) desenvolveram uma pesquisa empirica que
busca identificar os fatores condicionantes para o surgimento das estratégias
emergentes nas organizagdes. Os procedimentos adotados na presente
pesquisa empirica, como o emprego de uma escala com dez niveis, seguem
a légica proposta pelos autores.

4.1 POPULACAO E AMOSTRA

A presente pesquisa explora o processo de implementagdo de
estratégias nos canais de distribuicio de defensivos agricolas no Brasil,
também chamado de revendas. A indistria de produgio e distribuicdo de
defensivos agricolas caracteriza-se pela presenga de poucas multinacionais
que investem em pesquisa ¢ desenvolvimento de produtos e servicos para
atender os produtores rurais em diversas localizagdes do mundo. Assim, o
desenvolvimento de produtos ocorre em centros de pesquisas internacionais,
mas as adaptacgdes e a distribui¢io sdo realizadas nas regides produtoras.

Por limitagdo da pesquisa, a amostra serd composta por 32 canais de
distribui¢do de defensivos agricolas no Brasil, que foram submetidos a
processos de implementacdo de estratégias e fazem parte do sistema de
distribui¢do da multinacional Alfa (nome ficticio), produtora de defensivos.
Os canais foram selecionados em fung¢io do relacionamento com a
multinacional, sendo identificados os que trazem ou possuem potencial para
agregar valor a multinacional. Estima-se que o Brasil possua por volta de seis
mil canais de distribuicdo de defensivos agricolas.

A selecio de canais prioritirios da multinacional Alfa para compor a
amostra da pesquisa pode provocar um viés na andlise, sendo uma limitac¢do
da pesquisa. N#o serd possivel o desenvolvimento de inferéncias estatisticas
para a populagdo, uma vez que a amostra ndo ¢é aleatéria nem representativa.

Os processos de gestdo estratégica na amostra foram conduzidos por
pesquisadores especializados nesta atividade. Todos os oito pesquisadores
apresentam formacdo homogénea: sdo estudantes de mestrado ou doutorado
em administragdo de empresas. Os canais foram submetidos 2 mesma técnica
de gestio estratégica. O processo de gestdo estratégica teve inicio
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simultdneo em todos os canais, em marco de 2004, sendo que a andlise dos
resultados ocorreu um ano ap6s o desenvolvimento, em margo de 2005.

4.2 INSTRUMENTO DE COLETA

O instrumento de coleta de dados empregado na presente pesquisa
consiste na aplicagdo de questionarios em cada um dos canais de distribui¢do
que compdem a amostra. Este instrumento visa identificar € mensurar as
caracteristicas das diversas organizagdes, as respectivas estruturas de
governanga adotadas, assim como a performance do processo de
implementa¢do das estratégias. Alinhado com a revisdo tedrica, as
organizac¢oes foram identificadas em fun¢do das seguintes varidveis: 1)
Complexidade da organiza¢io (Comp); 2) Gestdo contratada (GC); 3)
Executivos iniciando as estratégias (InEs); 4) Estrategistas ratificando as
estratégias (RaEst); 5) Executivos implementando as estratégias (ImEs); 6)
Estrategistas monitorando as estratégias (MoEst); 7) Restri¢do de acesso ao
residuo do gestor que também ¢ estrategista (ReRe); 8) Existéncia de
mecanismos de adaptacdo (MeAd); 9) Demanda por investimentos em ativos
especificos (AE); 10) Existéncia de salvaguardas contratuais em fungio dos
ativos especificos (SAE); 11) Presenca de incertezas (Inc); 12) Existéncia de
salvaguardas contratuais em funcdo das incertezas (Slnc); 13) Identificacdo
da performance (PERF).

A identificacdo da organizacdo, das estruturas de governanga e da
performance nos questiondrios foi desenvolvida por meio do emprego de
uma escala, com dez niveis, onde o respondente atribui notas de 1 a 10, que
variam em fung¢do da concordincia. O respondente atribui nota 1 para baixa
concordincia e nota 10 para alta concordincia com as afirmagdes que
representam as variaveis.

Realizou-se um pré-teste para ajustes nas questdes. Na seqiiéncia, 0s
questiondrios foram aplicados com os oito pesquisadores que implementaram
os processos de gestdo estratégica nos canais de distribui¢io de defensivos
agricolas que compdem a amostra. Os questiondrios foram encaminhados
antecipadamente por e-mail e, na seqiiéncia, desenvolveram-se entrevistas
individuais com cada um dos consultores, para auxilio no preenchimento.

Todos os consultores responderam aos questiondrios ¢ foram
submetidos a entrevistas.

4.3 RESULTADOS E DISCUSSAO

Para analise dos dados e discussdo das hipéteses, a pesquisa empregou
o software SPSS 8.0. A técnica empregada na andlise das hipéteses foi a
correlagdo de Pearson. A estatistica descritiva é apresentada na Tabela 1.
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Tabela 1: Estatistica Descritiva

N Minimo Maéximo Média Desvio Padrio

COMP 32 1,00 9,00 6,21 2,32
GC 32 1,00 9,00 3,59 2,51
INES 32 1,00 9,00 6,03 2,08
RAES 32 1,00 10,00 7,06 2,53
IMES 32 1,00 9,00 5,96 2,30
MOES 32 1,00 10,00 6,21 2,31
RERE 32 1,00 10,00 1,78 2,21
MEAD 32 2,00 9,00 5,68 1,67
AE 32 1,00 9,00 5,71 1,85
SAE 32 1,00 8,00 4,18 2,27
INC 32 3,00 10,00 7,15 1,62
SINC 32 1,00 9,00 5,09 2,20
PERF 32 2,00 8,00 5,62 1,91

Fonte: Os autores

Conforme apresenta a Tabela 1, todos os 32 casos foram considerados
na andlise, ndo apresentando outliers. Na andlise das médias, verifica-se, na
amostra, que poucas organizacgdes apresentam gestdo contratada (GC), média
de 3,59 e baixa restri¢io ao residuo (RERE), 1,78. Como ja exposto, um dos
desafios para o segmento de distribui¢io de defensivos € a profissionaliza¢io
da gestdo por meio da contratacdo de executivos, promovendo a separacao
entre a propriedade e o controle. Como, na grande maioria, 0s gestores S0
os proprietdrios, verifica-se em apenas poucos casos a restricio ao residuo,
ou seja, restri¢io ao lucro. Apesar da pequena presenca de gestdo contratada,
a média da varidvel complexidade (COMP) é alta, 6,22, o que demonstra
certa complexidade nas organizagoes.

O bloco formado pelas varidveis atribui¢do da iniciagio de estratégias
para os gestores (INES), ratificagdo pelos estrategistas (RAES),
implementagdo pelos gestores (IMES) e monitoramento pelos estrategistas
(MOES) também apresenta média elevada, especialmente em fungdo de
grande parte dos estrategistas € gestores serem 0s mesmos agentes na amostra.

Também se destaca a baixa média da varidvel que representa a
presenca de salvaguardas contratuais em func¢ido da necessidade de
investimentos em ativos especificos (SAE), 4,19, mesmo na presenca dos
investimentos especificos (AE), que possui média de 5,72.

A forte exposicio a incertezas (INC) do ambiente de negdcios também
pode ser verificada na andlise das médias, apresentando valor de 7,16.
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Entretanto, a presencga de salvaguardas contratuais em fungio das incertezas
(SINC) ndo € tiao evidente, média de 5,1.

A andlise das médias nos permite verificar as caracteristicas isoladas das
varidveis da amostra. A Tabela 2 apresenta a correlagio de Pearson, ja
evidenciando alguma correla¢io entre as varidveis.

Tabela 2: Correlacio de Pearson

COMP| GC | INES|RAES| IMES MOES|RERE MEAD| AE | SAE | INC | SINC|PERK
COMP | 1,000
GC 0,342 | 1,000
INES | 0,211 |0,470**| 1,000
RAES | 0,112 |0,449%*10,499** 1,000

*
IMES | 0,200 |0,510%%0,731%% *518

1,000
0,509% [0,613*
* *

MOES | 0,171 | 0,233 [0,494%* 1,000
RERE | 0,348 | 0,210 |-0,117 | 0,227 |-0,077 | 0,338 | 1,000
MEAD | 0,051 | 0,291 [0,603%+{ %4607 332" 3351 9,037 1,000
AE [ 0,374* | 0,182 | 0,328 | 0,155 [0,405* | 0,075 [0,527%] 0,283 |1,000
SAE | 0254 [0,521%%[0,494%+ 390 320 0,072 |-0,126| 0,430% | 0,242 1,000
ING 0,553 | 0,118 | -0,210 |-0,377%| -0,093 |-0,301| 0,304 | -0,419* | 0,036 | 0,009 | 1,000
SING | 0,103 [0,549%* 0,462%+{ 085" 0,381+ [0,369%| 0,262 | 0,366* |0,212| %72 |.0,175 | 1,000

0,564%
*

IPERF | 0,411* | 0,430* (0,609**| 0,264 |0,414* | 0,151 |-0,264 |0,577**| 0,333 0,082 {0,299 1,000

Fone: Os autores

* Correlacio significativa ao nivel de 5% (2-tailed)
** Correlacdo significativa ao nivel de 1% (2-tailed)
N=32

Quando se analisa a correlagdo de Pearson entre as variaveis, verifica-
se que a atribuigdo da iniciacdo das estratégias aos gestores (INES), a
presengca de mecanismos de adaptacio (MEAD) e a existéncia de
salvaguardas contratuais em func¢io dos ativos especificos (SAE)
apresentam correlacdo direta e positiva com a varidvel performance
(PERF), ao nivel de 1% de significAncia. As varidveis complexidade
(COMP), gestdo contratada (GC) e atribui¢do da implementacgio de
estratégias aos gestores (IMES) apresentam correlagdo direta e positiva
com a performance (PERF), ao nivel de 5% de significincia.

Assim como esperado, as correlagdes sdo positivas, exceto a restri¢ao
ao residuo (RERE), que apresenta correlagio negativa com a performance
(PERF), apesar dela nio ser significativa a 5%.

S ANALISE DAS HIPOTESES

No presente item, as varidveis criticas para a implementacdo de
estratégias identificadas na revisdo teérica serdo analisadas por meio das
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hipéteses. Para tanto, a pesquisa empregou a correlagio de Pearson,
selecionando os casos em fungido das caracteristicas das organizagdes. A
"Tabela 3 apresenta o resultado da analise das hipéteses.

Tabela 3: Resultados da Andlise das Hipoteses e Significdncia Estatistica da Correlaciio de
Pearson

Caracteristica da Organizagio ‘ Varidvel Critica de Sucesso ‘ Correlagio de Pearson

Anilise dos Agentes

Organizagdes complexas (1)

Gestio contratada ‘ + 0,099 (ndo significativo)

H1a: Existéncia de relagdo direta e positiva entre a Gestdo contratada € a performance para organizagdes
complexas.

+0,577 (significativo a 1%)

"Todas as organizagdes ‘ Mecanismos de adaptagio

H1b: Existéncia de relagdo direta e positiva entre a presenga de mecanismos de adaptagio e aperformance das
organizagoes.

+ (significativo a 1% - INES
(+0,773), RAES (+0,693),
IMES (40,687) e 5% para

MOES (40,599))

Atribuigdo das decisdes de
Organizagbes complexas (1) gerenciamento aos executivos ¢ de
controle aos estrategistas

H1lc: Existéncia de relagio direta e positiva da atribui¢do das decisdes de gerenciamento aos executivos e das de
controle aos estrategistas com a performance das organizagdes das complexas.

Restricdo de acesso ao residuo do

tomador de decisio - 0,194 (nio significativo)

Organizagdes ndo complexas (2)

H1d: Existéncia de relagio direta e positiva entre a restri¢ao de acesso ao residuo do tomador de decisdo ¢ a
performancedas organizagdes ndo complexas.

Anilise da Natureza das Estratégias

+ 0,414 (significativo a 6,2
%)

Organizagdes que demandam

. . . P Presenca de salvaguardas contratuais
investimentos em ativos especificos (3)

H2: Existéncia de relagio direta e positiva entre a presenca de salvaguardas contratuais e a performance para
organizagdes que demandam investimentos em ativos especificos.

Anidlise do Ambiente de Negécio

Organizagdes expostas as incertezas (4) | Presenga de salvaguardas contratuais + 0,600 (significativo a 5%)

H3: Existéncia de relagio direta e positiva entre a presenga de salvaguardas contratuais e a performance para
organizagdes que operam em um ambiente de negdcios com a presenga de incertezas.

1 - Organizacdes complexas, valores iguais ou superiores @ média para a varidvel complexidade da organizagdo (COMP),
superiores ou iguais a 6,22. 2 (N=16). - Organizacées nio complexas, valores inferiores @ média para a varidvel
complexidade da organizacio (COMP), inferiores a 6,22 (N=16). 3 - Organizacdes demandantes de investimentos em
ativos especificos, valores iguais ou superiores a média da varidvel demanda por investimentos em ativos especificos
(AE), superiores ou iguais a 5,71. 4 (N=21). - Organizacdes susceptiveis a incertezas, valores iguais ou superiores a
média da varidvel presenca de incertezas (Inc), superiores ou iguais a 7,16 (N=14).

Fonte: Os autores

As hipéteses Hla e H1d, relacdo entre gestdo contratada e
performance, e restri¢do de acesso ao residuo e performance, nio foram
confirmadas. Uma das justificativas refere-se a caracteristica das
organizagdes que compdem a amostra, conforme o que se especifica na
analise das estatisticas descritivas. A amostra é composta, em grande
parte, por empresas que nio apresentam gestio contratada nem
restri¢do ao residuo do tomador de decisdo, o que acaba inviabilizando
a andlise. Verificou-se uma rela¢do direta e positiva entre a atribui¢do
das decisdes de gerenciamento aos executivos ¢ das de controle aos
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estrategistas ¢ a performance do processo de implementacio nas
organizagdes das complexas (Hlc).

Evidenciou-se uma relagido direta e positiva entre a presenca de
mecanismos que promovem adaptagdes conscientes no processo de
implementac¢do de estratégias e a performance (H1b). Corrobora-se, assim,
o pressuposto da Economia dos Custos de 'Transagdo, segundo o qual os
contratos sdo incompletos ¢ exigem adaptagdes contratuais ex-posz. 'Também
se verificou relagdo direta e positiva entre a presencga de salvaguardas
contratuais, em funcio da necessidade de investimentos em ativos
especificos (H2) ou da presencga de incerteza no ambiente de negécios (H3),
e a performance do processo de implementacdo, de acordo com a tese de
alinhamento da EC'T" proposta por Williamson.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A grande maioria das organizagdes falha no processo de implementacao
de estratégias. A partir deste estimulo inicial para o desenvolvimento do
artigo, o presente estudo identificou as principais varidveis que impactam o
processo de implementagio de estratégias, valendo-se de evidéncias
empiricas, origindrias da distribui¢do de defensivos agricolas no Brasil.

O emprego do referencial tedrico da Economia das Organizacoes, na
vertente da Economia dos Custos de Transagfo, proporcionou o
desenvolvimento de uma andlise econdmica das organiza¢des ¢ uma
descri¢ido social dos agentes para um problema de governanga corporativa.
Assim, a visdo contratual das organizagGes permitiu associar as estruturas de
governanga minimizadoras de custo de transagdo, para a implementacdo de
estratégias, com as caracteristicas das diferentes organizagoes.

As varidveis criticas de sucesso para a implementagido de estratégias,
identificadas no artigo, auxiliardo executivos € empresarios no
desenvolvimento das organizagoes. Os resultados também poderdo contribuir
para o aprimoramento dos modelos de gestdo estratégica vigentes. A revisio
tedrica identificou como varidveis criticas de sucesso no processo de
implementacdo de estratégias: 1) a presenga de gestdo contratada, com
executivos iniciando as estratégias, estrategistas ratificando-as, executivos
implementando-as e estrategistas monitorando-as, para organizagoes
complexas; 11) a existéncia de mecanismos de adaptagio do processo de
implementacdo de estratégias; iii) a existéncia de salvaguardas contratuais
em fungio da necessidade de investimentos em ativos especificos, gerados a
partir das estratégias; iii) a existéncia de salvaguardas contratuais em fungio
das incertezas do ambiente de negdcio.

Apesar das limitagdes metodoldgicas, a pesquisa empirica permitiu a
analise das hipéteses, evidenciando a relevincia das varidveis criticas de
sucesso, identificadas na revisdo tedrica. A pesquisa empirica evidenciou a
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relagdo direta e positiva entre a presenga de mecanismos que promovem
adaptagdes conscientes no processo de implementacgio de estratégias € a
performance. Corrobora-se, assim, o pressuposto da Economia dos Custos
de Transacdo, segundo a qual os contratos sdo incompletos e exigem
adaptagdes contratuais ex-post. 'Também se verificou relagio direta e positiva
da presenga de salvaguardas contratuais, em func¢ido da necessidade de
investimentos em ativos especificos, ou da presenca de incertezas no
ambiente de negdcios, com a performance do processo de implementagio,
segundo a tese de alinhamento da ECT; proposta por Williamson.

Com relacio aos custos de "agéncia', a pesquisa empirica verificou uma
relagio direta e positiva entre a atribui¢do das decisbes de gerenciamento aos
executivos e das de controle aos estrategistas e a performance do processo de
implementagio nas organizagdes complexas. As varidveis gestdo contratada,
para organizagdes complexas, e restri¢io ao residuo, para organiza¢des nio
complexas, ndo apresentaram relacdo direta e positiva significativa com a
performance do processo de implementagdo de estratégias.

Como sugestio para de novos estudos, o artigo estimula o
desenvolvimento de pesquisas com o emprego de uma amostra aleatéria e
representativa. Assim, permite-se o desenvolvimento de um modelo mais
elaborado, que poderd promover o alinhamento das principais variaveis
criticas de sucesso com a performance, em uma Unica regressao.
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