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RESUMO
Muito se tem dito e escrito sobre as peculiaridades da administracéo estratégica nas micro e pequenas
empresas (MPE). Pouco, entretanto, tem sido feito em termos de trabalho empirico, de cunho quanti-
tativo, quando comparado com o volume de pesquisa que trata de grandes empresas. Nesse sentido, 0
presente artigo buscou explorar o processo de formacgdo de estratégias nessas empresas, descrevendo
seus principais aspectos e, principalmente, verificando se ha caracteristicas desse processo que podem
ser associadas a niveis de desempenho acima (e/ou abaixo) da média. Para tanto, utilizou-se a analise de
regressdo linear multipla para entender as relagdes existentes entre as variaveis do processo de formacéo
da estratégia consideradas no estudo e o desempenho; e, ainda, a analise discriminante para determinar
os indicadores que diferenciam 0s grupos de empresas com desempenho acima e abaixo da média. Os
resultados apontaram uma tendéncia a utilizacdo de processos de formacéao de estratégia deliberados e
formais. Por outro lado, reconhecemos também, uma tendéncia de inovacdo e mudanca. O desempenho
acima da media das micro e pequenas empresas, ao que parece, é resultado de uma receita balanceada
desses dois ingredientes.
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ABSTRACT Much has been said on the peculiarities of strategic management in micro and small companies, however, little has been done regard-
ing empirical, quantitative work, when compared with the amount of research that addresses large companies. The present work explores the process
of strategy formation in these companies and describes their main aspects. A verification is carried out to ascertain if there are characteristics of
this process that can be associated to performance levels. Multiple linear regression analysis was used to better understand the existing relationships
between variables of the same process of strategy formation considered in the study and the performance; the discriminating analysis was used to
determine the indicators that distinguish the groups of companies with performance above and below the average. The results pointed a trend to the
utilization of deliberate and formal processes of strategy formation. On the other hand, we also recognize a tendency of innovation and change. The
performance above average of the micro and small companies, what it seems, is resulted of a balanced prescription of these two ingredients.
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INTRODUGAO

A proposta deste trabalho ¢ identificar e analisar o pro-
cesso de formacdo de estratégia nas micro e pequenas
empresas, ndo apenas para descrever 0 processo, mas
também para analisar as relagOes existentes entre o pro-
cesso e 0 desempenho dessas empresas — acima ou abaixo
da média de desempenho. As micro e pequenas empresas
possuem algumas caracteristicas que lhes sdo proprias
e gque as tornam essenciais ao funcionamento tanto das
economias desenvolvidas quanto daquelas em processo
de desenvolvimento.

De maneira geral, as pequenas empresas oferecem
significativa contribuicdo na geracdo global do produ-
to nacional; e tém alta absor¢do de mdo-de-obra a baixo
custo; atuacdo complementar aos empreendimentos de
grande porte; atuacdo estratégica no comércio exterior,
possibilitando a diversificacdo na pauta de exportacées e
tornando a economia menos suscetivel as variagfes que
ocorrem na conjuntura comercial mundial; e capacidade
de gerar uma classe empresarial genuinamente nacional,
aumentando a participacdo da economia privada na eco-
nomia do pais (Lakatos, 1997).

Contudo, apesar da grande importancia que as micro
e pequenas empresas tém, nota-se um interesse ainda
pegueno no sentido de conhecer, analisar e propor alter-
nativas para esse segmento empresarial. Supostamente,
duas das razdes para que esse esfor¢o se intensifique séo
a importancia econdémico-social da pequena empresa e a
crescente evidéncia dos problemas e dificuldades comuns
a essas empresas, 0s quais sao responsaveis pelo seu eleva-
do indice de mortalidade (Figueiredo e Martinelli, 2002,
Silva e Pereira, 2004).

Cher (1990) observa que, a despeito do grau de indus-
trializacdo ou de desenvolvimento, as pequenas empresas
tém papel fundamental na evolucdo da sociedade, con-
tribuindo tanto do ponto de vista econdmico quanto do
social e até politico. Ao discorrer sobre as caracteristicas
e o relevante papel que representam para a economia, 0
autor aponta que a pequena empresa apresenta melhor
desempenho em atividades que demandam habilidades
ou servicos especializados, como desenvolver trabalhos
mais personalizados e especificos. Isso lhes permite obter
vantagens sobre as empresas de grande porte. Outro fator
que confere uma singularidade as pequenas empresas é 0
fato de conseguirem reagir rapidamente de acordo com a
evolucdo das condigdes do ambiente, pelo fato de estarem
concentradas préximas aos seus mercados.

Entretanto, para Lakatos (1997), o maior problema
que aflige as pequenas empresas é sua estrutura demasia-
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damente centralizada na pessoa do dono ou proprietario,
que, geralmente, possui uma baixa qualificacdo. Assim,
nessas empresas inexiste a figura do executivo responsa-
vel pelo gerenciamento do negdcio. Ndo menos impor-
tante, Lakatos cita também que a divisdo de tarefas nédo
se apresenta nitida, havendo acimulo de func¢des devido
a distribuicdo deficiente das atribui¢cdes. Adicionalmente,
outros fatores devem ser considerados, quando se trata
das especificidades apresentadas as pequenas empresas.
Pinheiro (1996) aponta os desafios operacionais, como a
pouca capacidade financeira, o que inviabiliza condic¢fes
de autofinanciamento, e também a atualizag&o tecnoldgica
que as distanciam das grandes empresas. Quanto a atuacao
de seus dirigentes, continua aquele autor, observa-se que
a baixa eficacia gerencial decorre da falta de uma postura
empreendedora, que dé sustentagdo a uma moderna tecno-
logia gerencial, permitindo a inovagao e, por conseguinte,
a valorizagao dos recursos disponiveis.

Segundo Cher (1990), estudiosos da area estimam que
cerca de 80% das pequenas empresas ndo completam o pri-
meiro ano de atividade, e 92% fecham suas portas ao final
de cinco anos de existéncia. As causas desse alto indice de
fechamento das micro e pequenas empresas estdo sempre
relacionadas a sua capacidade estratégica de responder as
influéncias ambientais. A questdo crucial que se coloca
as pequenas empresas é que, devido a sua estrutura, es-
ses problemas revestem-se de maior amplitude, ou seja, 0
impacto causado nessas organizacdes é mais contundente
do que seria em uma grande empresa.

Assim, a gestdo das pequenas e médias empresas sofre
interferéncias diversas associadas a sua estrutura, capa-
cidade produtiva e, principalmente, a suas competéncias
béasicas. A construcdo e aimplementacdo de estratégias no
contexto das pequenas e médias empresas merecem uma
analise mais cuidadosa, sendo, por esse motivo, o ponto
central deste trabalho. A seguir, apresentamos o referencial
teorico de estratégias organizacionais. Posteriormente pas-
samos a discussdo da estratégia no ambito das pequenas
e médias empresas, partindo a seguir para a construgédo
e formacao da estratégia em micro e pequenas empresas
selecionadas para compor a amostra deste estudo. Por
fim, o artigo é finalizado com uma se¢&o de resultados e
a apresentacdo de algumas conclusdes.

FUNDAMENTACAO TEORICA

Estratégias organizacionais
As organizacGes passam por um periodo de adaptacao
as novas regras competitivas do mercado. Na verdade, o
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grande desafio esta na condugdo eficaz das organizacoes
num mercado de extrema competitividade. Com isso, 0
termo estratégia tornou-se um ponto de destaque de todas
as empresas, independentemente de seu porte, segmento
ou forma de gestdo. Henderson (1998) afirma que, quanto
mais rico o ambiente, maior o0 nimero de competidores
e mais acirrada serd a competicdo. Ele afirma ainda que
estratégias sdo revistas para enfrentar mudancas rapidas
em relacionamentos competitivos de mercado, ou seja, 0
mercado fica atrativo para muitas empresas que aumen-
tam a competicdo por meio de diferentes estratégias de
atuacdo. Entdo, a administragdo estratégica passa a ser
essencial para a continuidade e a longevidade das organi-
zagdes, como também argumentam Ansoff e McDonnell
(1993, p. 15).

E o que realmente significa estratégia? Como as empre-
sas percebem e utilizam estratégias? Whittington (2002)
aponta que muitos consultores e tericos entram em con-
tradicdo mesmo quanto a definicdo do que é e do que ndo
é estratégia. Mintzberg polemiza ainda mais a discussao:
“[...] estratégia, na verdade, é uma dessas palavras que
as pessoas definem de um jeito e usam de forma diferen-
te, sem perceber a diferenca” (Mintzberg, 2001, p. 186).
Essa definicdo de Mintzberg aponta para a dificuldade de
se compreender formalmente o que € estratégia. A idéia
de estratégia fica pulverizada por sua utilizagdo em tran-
sacgOes rotineiras das organizagdes. Embora as transacoes
de mercado sejam relevantes no contexto organizacional,
as firmas ndo podem ser reduzidas a elas, pois, segundo
Chandler (1992), é no interior da organizagdo que fun-
ciona a “estufa” para o cultivo de competéncias inovado-
ras e duradouras.

Buscando uma definicdo béasica de estratégia, pode-se
remeter a Henderson (1998), que define a estratégia como
uma busca deliberada de um plano de acéo para desenvol-
ver e ajustar a vantagem competitiva de uma empresa. Essa
vantagem de competicdo deve ser significativa em relacdo
as empresas que exploram o mesmo mercado. Ohmae
(1998) destaca que a estratégia deve ser utilizada quando
se quer oferecer valor para o consumidor. Porter (1999)
complementa a idéia dizendo que a base de uma estratégia
competitiva é ser diferente, de modo que os consumidores
percebam suas acGes como algo diferenciado. A estratégia
deve, pois, buscar (por meio de planos de acdo) criar va-
lores que diferenciem a organizacédo de seus concorrentes,
criando, assim, uma vantagem competitiva.

Porter (1999) salienta ainda que qualquer vantagem
competitiva € sustentavel até que os concorrentes consi-
gam superar as ofertas de uma dada empresa e criar valor
superior aqueles desenvolvidos por essa mesma empresa.

Segundo Prahalad (1998), a curto prazo a competitivida-
de de uma empresa se origina de seus atributos de preco/
desempenho em produtos existentes, mas, a longo pra-
zo, a competitividade deriva da capacidade de formar, a
custos baixos e tempo minimo, competéncias que propi-
ciem produtos inovadores e que ndo possam ser copia-
dos a curto prazo. Considerando as definicdes propostas
por Ansoff e Mcdonell (1993), que conceituam estratégia
como um conjunto de padrdes de tomada de decisdo para
orienta¢do do comportamento de uma organizacéo, e as
de Porter (1989), que orienta as agGes empresariais para a
aquisicao de alguma vantagem competitiva, obtém-se uma
definicéo satisfatoria. Dessa forma, a estratégia pode ser
definida como um conjunto de padrfes e comportamentos
de uma organizacgdo para alcangar uma vantagem com-
petitiva por meio da diferenciacdo de produtos e servigos
oferecidos ao mercado.

Meirelles (2003) acrescenta que “[...] estratégia é a
criacdo de uma posicdo competitiva exclusiva e valiosa,
envolvendo um conjunto diferente e compativel de ativi-
dades; [...] é exercer op¢des excludentes na competicéo;
é escolher o que fazer, mas fundamentalmente o que néo
fazer” (Meirelles, 2003, p. 40). Para Saraiva (2004), o
amplo debate de representantes de linhas aparentemente
antagonicas demonstra que a multidimensionalidade da
estratégia torna dificil a possibilidade de haver consenso
em torno de uma definicdo conceitual para ela.

Em sintese, estratégia diz respeito a decisdes e agoes
que impactam o conjunto da organizacao, lidam com a
adequacdo entre esta e 0 ambiente de atuacdo, sendo de
natureza complexa e envolvendo aspectos de contetido
e processo (Meirelles, 2003). Nesse sentido, fazer estra-
tégia é conhecer onde e quando essa interacdo ocorre no
tempo e no espago. A estratégia reuniu o que eram as
caracteristicas basicas de outras areas da administragdo
para formar os administradores estratégicos (Wilson e
Jarzabkowski, 2004). E importante destacar que esse
debate acerca da estratégia ndo se limita as grandes cor-
poracdes, mas se estende a todos os tipos de empresas
ou institui¢des, independentemente do porte, ramo de
atividade, natureza de operagfes. Assim, no préximo
capitulo, parte-se para uma discussdo relacionando es-
tratégia as empresas de pequeno porte, ou melhor, as
micro e pequenas empresas.

Formacdo de estratégias

A partir de uma idéia basica do que é estratégia,
Whittington, (2003) define o caminho dos estudos em
estratégia nas organizacGes. O autor entende que nao se
deve procurar nas empresas 0 conceito (tedrico) de estra-
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tégia, mas antes o modo como ela é formulada e trabalha-
da. Deve-se pesquisar onde e como a atividade de criagdo
e administragdo de estratégia realmente é feita. Quem
realiza essa atividade? Quais as competéncias necessarias
para essa atividade e como sdo adquiridas? Quais as ferra-
mentas comuns e as técnicas de criacdo e administragdo de
estratégias? Como os resultados sao divulgados, utilizados
e monitorados? Portanto, compreender a estratégia na or-
ganizacdo nao significa, necessariamente, conceituar ou
criar definicbes, mas entender o processo interativo entre
pessoas, ambiente, organizacdo e estratégia. A pesquisa
deve compreender a estratégia como um amplo campo
de atividade social cujas préaticas sdo importantes para a
sociedade como um todo (Whittington, 2004).

Mintzberg e Waters (1985) afirmam que a formacéo
das estratégias ocorre em duas direcdes: uma delibera-
da e outra emergente. A diferenca fundamental entre a
estratégia deliberada e a emergente é que, enquanto a
primeira enfatiza o planejamento, a dire¢do e o controle,
fazendo com que se realizem intencdes, a Ultima permite
anocdo de “aprendizado estratégico”, ou seja, as empre-
sas se desenvolvem a medida que o ambiente competiti-
VO gera novos cendrios de atuagdo. Uma estratégia pode
emergir como resposta a uma situacdo em evolucéo, ou
pode ser introduzida deliberadamente, por meio de um
processo de formulagédo seguido de implementacdo. As
estratégias emergentes sdo agdes praticadas na dinami-
ca das organizac@es, ndo sendo objeto de planejamen-
to. Posteriormente, uma vez bem-sucedidas, passam a
se integrar ao esforco de planejamento da instituicdo
(Mintzberg, 1998).

Para Saraiva (2004), a estratégia seria originada a partir
do contexto, entendendo-se por este Gltimo o conjunto
de variaveis formado por tempo, cultura organizacional,
seu ambiente e o nivel de estabilidade deste, atividades,
estrutura e aparato tecnoldgico da organizacéo e, ainda,
sua lideranga e sistema politico interno. Mintzberg (1998)
defende a criacdo artesanal da estratégia em contraparti-
da ao desenvolvimento racional e deliberado de planos e
padrdes de a¢des. O autor entende que a imagem de uma
criacdo artesanal da estratégia € a que melhor representa
0 processo de elaboracdo de uma estratégia eficaz. As es-
tratégias podem combinar claramente deliberagéo e con-
trole com flexibilidade e aprendizagem organizacional.
Sentimento, comprometimento e experiéncia sdo mais
importantes do que a razdo no processo de formulacao
da estratégia: “[...] os processos de formulacdo e imple-
mentacdo transformam-se em um processo continuo de
aprendizagem através do qual surgem estratégias criativas”
(Mintzberg, 1998, p. 419).
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O planejamento e a racionalizacdo na formulacéo das
estratégias sdo constantemente atacados por Mintzberg e
por outros autores de estratégia. Porém, Goold e Campbell
(1998) apontam que nédo existe uma maneira Gnica e me-
Ihor de se formularem estratégias: estas séo atitudes que
dependerdo da natureza dos negdcios de atuacdo, das
pessoas envolvidas no processo, da necessidade de agédo
exigida pelo mercado, bem como dos objetivos e estrutu-
ra da organizacdo. Mas Wack (1998) acredita ser muito
perigoso tentar prever uma situacéo futura num contexto
de instabilidade. Para ele, nenhuma projecéo correta pode
ser deduzida a partir do comportamento passado, e a me-
Ihor abordagem ¢ aceitar as incertezas: “[...] a incerteza
hoje ndo é apenas um desvio ocasional temporario de algo
razoavelmente previsivel; é uma caracteristica basica do
ambiente de negdcios” (Wack, 1998, p. 363).

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 267),
“[...] nenhuma estratégia do mundo real pode ser pura-
mente deliberada ou emergente, uma vez que uma impede
o aprendizado enquanto a outra impede o controle. Assim,
a pergunta passa a ser: que grau de cada uma é adequado,
onde e quando?”. Dessa maneira, deve-se buscar compre-
ender a importancia da deliberacéo e da emergéncia paraa
construcdo de uma estratégia, havendo lugar para plane-
jamento, intuicdo, feeling e varios processos cognitivos.
A formulagdo de estratégias nas organizacoes dependera
da corrente tedrica que mais influencie os gestores, e da
natureza, complexidade, competicao e outros fatores que
moldam o ambiente de negdcios. A formulacéo e imple-
mentacdo de estratégia devem considerar aspectos inter-
nos da organizacao e externos, localizados no ambiente,
e recomenda-se compatibilizar esses dois conjuntos de
elementos (Meirelles, 2003, p. 50).

A percepg¢do dos varios fatores internos ou externos
gue comp8em o sistema organizacional pode influenciar
a formacdo da estratégia numa organizagdo. Nesse caso,
faz-se necessario entender também quem é (sdo) o(s)
responsavel (is) pela criagdo e o desenvolvimento de es-
tratégias para identificar a influéncia dele(s) no processo
como um todo. Mintzberg (2001, p. 232) aponta o exe-
cutivo principal da empresa como o responsavel pela es-
tratégica da organizagdo:

[...] acriacdo da estratégia, naturalmente, é responsabili-
dade do executivo principal e o processo tende a ser alta-
mente intuitivo, com freqiiéncia orientado para a procura
agressiva de oportunidades. N&o é de surpreender, portan-
to, que a estratégia resultante tenda a refletir a visdo impli-
cita de que o executivo principal tem do mundo, muitas
vezes uma extrapolagdo de sua personalidade.
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Em relagdo aos aspectos externos, o ambiente sera sem-
pre o ponto de equilibrio para a orientacdo estratégica
que a organizacao ira assumir. A avaliagdo das condicoes
externas e as acOes internas que a organizagdo deve ado-
tar em face da complexidade do contexto, e a anélise e
critica sobre a efetiva existéncia de um macroambiente
dinadmico, sdo fatores primordiais na hierarquia de prio-
ridades que a organizacdo deve executar (Alves, 2006).
Toda organizacdo, independentemente de seu porte, suas
intencdes e objetivos, é continuamente submetida a rela-
¢oes que se delineiam em um contexto com um grande
namero de atores com interesses diversos, constituindo
uma dinamica de conflitos e consensos que invariavel-
mente se superpdem. Assim, cabe as organizagdes esta-
rem atentas para ajustar sua gestéo, processo que envolve
desde a definicdo de objetivos até a apreciacdo dos con-
dicionantes ambientais de mercado. Vejamos, a seguir, 0
caso especifico da formulacéo de estratégias em micro e
pequenas empresas.

Estratégia em micro e pequenas empresas

Para Meirelles et al. (2000), a crenca de que apenas “boas
idéias” seriam suficientes para assegurar 0 SUCESSO € a So-
brevivéncia de uma organizac¢do ndo vem demonstrando
ser verdadeira por alguns motivos. Primeiro, devido as
falhas nas previsdes em que se apdiam 0s executivos e
nas quais suas idéias se baseiam, e segundo, pelo fato de
as mudancas ambientais serem tantas que os procedimen-
tos estruturados se revelam insuficientes para adequar a
organizacgdo a nova realidade. Assim, uma organizacao,
em funcdo de seus valores, sua cultura, sua capacidade
financeira e seus objetivos, deve encontrar o melhor mo-
delo de formulagdo e implementacéo das estratégias que
fornecerdo a base para seu sucesso ou insucesso.

Na maioria das vezes, as pequenas e médias empresas
tém apresentado certas dificuldades que, de acordo com
Balestrin e Vargas (2003), envolvem obstaculos na obten-
cdo de melhores precos e vantagens. Essas dificuldades
sdo encontradas na compra de matérias-primas e compo-
nentes, nos custos de participacdo em feiras, campanhas
publicitarias, reciclagem e treinamento da méo-de-obra,
atualizacdo tecnoldgica, acesso a linhas de crédito e finan-
ciamento, aluguéis e finalmente os custos envolvidos na
exportacdo de produtos.

Para Cassaroto Filho e Pires (1998), o grande problema
da pequena empresa é a falta de competéncia para domi-
nar todas as etapas da cadeia de valor, além da prépria
capacidade de gestdo de todas as suas etapas. Também
é muito improvavel que economicamente uma pequena

empresa possa dominar todas as fun¢des da cadeia produ-
tiva. Tal situacéo acaba prejudicando o desenvolvimento
estratégico da empresa e, conseqiientemente, sua com-
petitividade dentro de um setor. Gimenez (2000) afirma
que a literatura sobre estratégias em pequenas empresas
é influenciada por uma abordagem de natureza empre-
endedora que reconhece a influéncia do comportamento
individual do dirigente sobre o processo de formulacédo e
implementacdo da estratégia. Essa abordagem preocupa-
se em estudar a ligacdo entre as caracteristicas pessoais
do dirigente e o processo de administracdo estratégica
utilizado nas pequenas empresas.

Contudo, Gimenez et al. (1999, p. 62), a0 comentarem
sobre a utilizacdo de estratégias nas pequenas empresas,
alertam para o fato de que “(...) assim como na literatura
dedicada as grandes empresas, os estudos analisados re-
velam uma abordagem fragmentada do processo de for-
macao de estratégia em pequenas empresas. A maioria
deles utiliza conceitos pouco abrangentes no estudo do
contelido das estratégias”.

Alguns pesquisadores tém se empenhado em descrever
0 processo de evolugdo das pequenas empresas. Covin
e Slevin (1989: 75-87) desenvolveram relevante estu-
do a fim de detectar a influéncia de ambientes hostis e
benignos no processo de gerenciamento estratégico de
pequenas empresas. Nesse estudo, ambientes hostis sdo
aqueles que apresentam atividades econdmicas precarias,
acirrada competicdo, clima dificil e deficiéncia relativa
de oportunidades possiveis de serem exploradas. Em
contraste, os ambientes benignos configuram-se como
seguros para as operacOes, apresentam elevados niveis de
investimento, oportunidades de marketing e varias outras
condicdes favoraveis ao incremento de negocios.

Em um ambiente de hostilidade, a sobrevivéncia e a
prosperidade competitiva sao grandes desafios para as or-
ganizagdes de menor porte. Isso decorre da limitacéo de
recursos e da relativa falta de habilidade gerencial a que
estdo sujeitas. Essas hostilidades ambientais exigem a¢des
das pequenas empresas no sentido de enfrentarem os efei-
tos delas decorrentes. Nesse contexto, o gerenciamento é
um fator capaz de gerar as estratégias que irdo permitir,
ou ndo, as alternativas para que essas organizages con-
sigam adaptar-se as mutacdes ambientais.

Dessa forma, duas posturas estratégicas, emergem
como forma de garantir a preservacdo das atividades das
pequenas organizagdes. Essas posturas sdo influenciadas
pela propensdo do dirigente e sdo classificadas em dois
tipos de postura estratégica: empreendedora e conserva-
dora. A primeira caracteriza-se pela constante inovagéo
de produtos e tecnologia, orienta-se por uma posi¢éo
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competitiva agressiva e por uma destemida inclinacdo a
correr riscos. Em dire¢do oposta, a postura conservadora
caracteriza-se por uma minima inclinagdo a inovagdo, uma
cuidadosa postura competitiva e uma timida disposicéo
para assumir riscos.

Levando-se em consideracdo as caracteristicas do di-
rigente da pequena empresa, tem-se que a sua posi¢ao
é que ira influenciar a postura estratégica de sua orga-
nizacdo. Pinheiro (1996, p. 87), apresenta um modelo
de formulacdo de estratégias em pequenas empresas
(Figura 1) no qual destaca as influéncias pessoais do
dirigente como as mais importantes no processo — em-
bora ndo exclusivas.

De acordo com o0 modelo exposto na Figura 1, obser-
va-se que 0 ambiente externo a organizagao é importante
no processo de tomada de decisdo acerca das a¢bes que
a empresa deve assumir. A sua capacidade interna é um
elemento de mesma importancia na concepcao das estra-
tégias. Contudo, as capacidades internas e externas nao
sdo 0s Unicos componentes que influenciam as decisdes
estratégicas nas pequenas empresas. Os dirigentes dessas
organizagOes geralmente imprimem sua marca pessoal,
agindo como um filtro para a formulagéo de agdes e de-
cisao estratégica. I1sso ocorre porque comumente a deci-
s80 nessas organizagdes esta centralizada na figura de seu
proprietario. Essa influéncia é importante nas primeiras
etapas de vida da empresa, uma vez que a figura do dono
e sua dedicacdo ao negdcio tém uma importancia crucial
para a sua prosperidade.

Figura 1 - Formulacéo de estratégias em pequenas empresas.

A medida que a empresa cresce e se profissionaliza,
é necessario que outros profissionais comecem a parti-
cipar do processo decisorio. Mas como 0s profissionais
nao sdo proprietarios, suas contribuicdes tendem a ser
mais tecnicas, objetivando o melhor para a organizagéo,
sem se permitirem influenciar por objetivos pessoais, 0
que geralmente caracteriza os proprietarios de pequenos
negaécios.

As organizacdes, geralmente de pequeno porte, que
nao possuem um pessoal de staff e onde o poder tende a
ser centralizado no executivo principal ou proprietario,
Mintzberg (2001) deu o nome de “organizacdes empre-
endedoras”. Essas organizacfes possuem estrutura geral-
mente muito simples, bem como uma pequena hierarquia
administrativa, o que faz com que as pessoas se reportem
diretamente ao “chefe”. Isso se deve ao fato de os empre-
endedores serem, na maioria das vezes, os fundadores de
suas empresas e tenderem a dominar todas as etapas deci-
s@rias da organizacao, o que pode influenciar o processo
de formacéo e implementacdo das estratégias nas micro
€ pequenas empresas.

METODOLOGIA

Para identificar e analisar o processo de formacéo de estra-
tégia nas micro e pequenas empresas foi desenvolvido uma
pesquisa descritiva, de carater exploratorio, utilizando-se
de estratégias quantitativas. E descritiva por ter como ob-

Capacidade da Pensamento estratégico Formulacéo da estratégia
pequena empresa
Capacidades
_—
internas FILTRO
) Decisao
Personalidade > estratégica
Valores

Capacidades Motivacéo

externas Intuicdo

Fonte: Pinheiro (1996, p. 87).
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jetivo principal a descri¢do de algo e apenas relatar como
ocorrem certos fendmenos ou como se comportam certas
variaveis em determinada situacdo, sendo orientada por
hipoteses tedricas preestabelecidas sobre o fenémeno es-
tudado (Malhotra, 2001).

Como desenho mais apropriado, optou-se por uma
survey interseccional, na qual os dados sdo coletados em
um anico momento de uma amostra selecionada para
descrever a relacdo entre variaveis em uma populagéo na
mesma ocasido (Babbie, 1999). O instrumento utilizado
para coleta de dados foi um questionario composto por
41 questdes distribuidas da seguinte maneira: (1) carac-
terizacdo do respondente e da empresa (T1 a T6); (2)
escala referente aos aspectos da formagdo da estratégia
(Q1 aQ32); e (3) avaliacdo subjetiva do desempenho da
empresa (P33 a P35).

A amostra utilizada foi ndo-probabilistica e por julga-
mento dos pesquisadores. Foram procurados micro e pe-
quenos empresarios de diferentes cidades do centro-oeste
do estado de Minas Gerais (Arcos, Formiga, Lagoa da
Prata, Bambui, Luz, Pains, Bom Despacho, Santo Anténio
do Monte). A seguir eles foram convidados a participar
da pesquisa por grupos de alunos do 6° periodo do curso
de Administracdo da PUC Minas, em Arcos, que haviam
sido devidamente treinados para essa abordagem e para
a coleta dos dados.

Foram respondidos, na presenca dos pesquisadores, 0s
50 questionarios efetivamente utilizados na pesquisa. Os
dados coletados foram tabulados e submetidos a anélises
uni- e multivariadas com o auxilio do SPSS (Statistical
Package for the Social Science). Utilizou-se a regressao
linear multipla para se entenderem as relagdes existen-
tes entre varidveis do processo de formacéo da estratégia
consideradas no estudo e o desempenho, e ainda a andlise
discriminante para determinar os indicadores que dife-
renciam os grupos de empresas com desempenho acima
e abaixo da média.

Operacionalizacdo das variaveis
No que tange as variaveis relativas a formagdo da estra-
tégia, 0 questionario foi redesenhado a partir da verséo
original construida por Meirelles (2003). Com o objetivo
de simplificar a coleta, tendo em vista as caracteristicas
dos respondentes e o carater ainda exploratorio da pes-
quisa, a adaptacdo do instrumento consistiu na excluséo
de 18 itens (ou perguntas) e na utilizacdo de escalas do
tipo Likert — ndo de 7, mas de 5 pontos (de Discordo to-
talmente a Concordo totalmente).

A decisdo sobre quais seriam os itens a serem des-
cartados foi orientada por dois critérios basicos. O pri-

meiro, de carater subjetivo, foi o julgamento de espe-
cialistas (Malhotra, 2001), incorporados, nesse caso,
na figura de dois professores da area de Estratégia e
Aprendizagem Organizacional, mestres e doutorandos
em Administracdo, assessorados por alunos de 6° perio-
do. O procedimento consistiu em organizar, em sala de
aula, um painel para a discussdo da validade de face (de
conteldo) da escala original, tendo em vista a sua repli-
cacdo em um contexto bastante diferente. A preocupacéo
principal estava na clareza e precisao dos termos, de modo
que os respondentes pudessem compreender e responder
adequadamente as questdes. O segundo critério, de ca-
rater objetivo, derivou da andlise dos resultados obtidos
por Meirelles (2003), autor esse que ja apontava para a
possibilidade de exclusdo ou de juncéo de itens “indife-
rentes”, nos quais ndo foi constatada diferenca significativa
entre 0 que o autor chamou de estratégias satisfatdrias e
estratégias insatisfatorias.

Com relacdo a escala de avaliagdo subjetiva do de-
sempenho das empresas pelos respondentes, tomaram-
se como referéncia os trabalhos de Pelham e Wilson
(1996), Dess e Robinson (1984) e Perin e Sampaio
(1999), os quais que tém mostrado relagdes positivas
e significativas entre medidas objetivas e subjetivas de
desempenho. Utilizaram-se nesse quesito trés questdes
que tinham como referéncia de tempo um periodo de
trés anos: na primeira, o respondente foi solicitado a
dar uma nota (de 0 a 10) para o desempenho geral; na
segunda, ele apontava, em uma escala do tipo Likert de
5 pontos, como foi 0 desempenho geral da empresa em
relacdo as suas expectativas (de Muito abaixo do espe-
rado a Muito acima do esperado); e na terceira, também
em uma escala do tipo Likert de 5 pontos, 0 empresario
comparava o desempenho geral da sua empresa com o
de aos seus principais concorrentes (de Muito pior do
que os concorrentes a Muito melhor do que os concor-
rentes). O detalhamento dos itens das escalas utilizados
para operacionalizar as dimensdes tratadas na analise é
apresentado no Quadro 1.

Uma medida global para o desempenho geral percebido
foi calculada a partir da média aritmética simples das res-
postas dadas as questfes Q33, Q34 e Q35, que funcionou
com seu indicador. Assim, para um respondente genérico

033
=22 0344035
Ty TOHOB A

(Rn), por exemplo, calculamos: pesempenho =
divisdo de Q33 — que vai de 0 a 10 — por dois serviu ao
propoésito de compatibiliza-la com as escalas de Q34 e
Q35 — que variam de 1 a 5. Poderiamos ter, nesse caso,
um problema com valores entre 0,00 e 1,99 na Q33, 0s
quais, quando divididos por 2, ndo teriam correspon-
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Quadro 1 - Indicadores utilizados no trabalho.
Q1) Aestratégia foi decidida em um processo formal de analises, discussdes e, por fim, de escolha.
Q2) A estratégia foi decidida dentro do processo periddico de planejamento estratégico da empresa.

03) Na elaboracdo da estratégia, foram obtidas contribuicdes de varios setores da empresa que seriam afetados pela estratégia,
antes de decidir pela sua adogéo.

Q4) A estratégia foi exaustivamente discutida antes de ser adotada.

Q5) E dificil dizer como surgiu a idéia que afinal gerou a estratégia.

Q6) Aidéia da estratégia ja existia, antes de sua adocdo formal, na mente de um ou mais componentes da diretoria/geréncia.
Q7) Criatividade e intui¢do foram essenciais na formulagéo da estratégia.

Q8) Na hora da decisao, o poder de grupo e individuos pesou mais que as informagdes objetivas.

Q9) Mais de uma alternativa de acéo foi avaliada antes de se decidir pela adogéo da estratégia.

Q10) As alternativas estratégias foram traduzidas em termos financeiros para tomar a deciséo estratégia mais objetiva.

Q11) Analises criteriosas/cuidadosas/detalhadas do ambiente externo orientaram a decisdo de adotar a estratégia.

012) A decisdo de adotar a estratégia foi orientada por uma andlise de como os varios fatores e forcas do ambiente externo ten-
deriam a se comportar no futuro.

013) A decisdo de adotar a estratégia foi orientada por uma avaliagdo dos provaveis movimentos que 0s concorrentes fariam em
relacéo a estratégia.

Q14) A evolucdo do ambiente externo, apds a adocao da estratégia, ocorreu dentro das expectativas.

015) 0 conhecimento ja acumulado na empresa sobre o mercado foi mais importante para a decisao de adotar a estratégia que
pesquisas e analises formal.

016) A época da adogdo da estratégia, as opges estratégias eram limitadas, portanto pode-se dizer que a alternativa adotada
praticamente se impos.

Q17) A estratégia adotada visava o aproveitamento de oportunidade percebida no ambiente de atuagao da empresa.
Q18) A estratégia adotada visava neutralizar ameaca percebida no ambiente de atuacdo da empresa.

019) Mesmo depois de escolhida a estratégia e iniciada sua implantacéo, continuou-se monitorando 0 ambiente externo, para que
fosse possivel verificar se a estratégia continuava adequada.

020) A avaliacdo das habilidades e competéncias internas (pontos fortes e pontos fracos) da empresa orientou a escolha da
estratégia.

Q21) A estratégia, uma vez concebida, foi desdobrada em metas, planos de agdo, orgamentos.

Q22) Estabeleceu-se uma agenda de avaliacdes para acompanhar a implantacao da estratégia

Q23) A estratégia, uma vez decidida, foi devidamente comunicada a todos os que deveriam compreendé-la e segui-la.

Q24) Ha uma distancia entre a estratégia formulada/pensada inicialmente e a que foi efetivamente implantada.

Q25) As pessoas que apoiaram a decisao estratégia também mostraram firmeza na hora de implementa-la.

Q26) Cumpriu-se a agenda de acompanhamento e avaliagdo da implementacéo da estratégia.

Q27) A estratégia representou mudancas em relagéo as estratégias até entéo vigentes na empresa.

028) Pglg menos injcialmente, a idéia da estratégia foi recebida com desconfianca por alguns daqueles que participavam da de-
cisao de adoté-la.

Q29) A estratégia exigia mudancas nas competéncias e habilidades que a empresa possui até entdo.

Q30) A estratégia implicava mudancas nos padroes tecnoldgicos até entdo adotados pela empresa.

Q31) A estratégia teve como referencia acoes ou estratégias de competidores.

Q32) A estratégia representou uma mudanca inovadora em relacéo ao que o mercado vinha praticando até entdo.
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déncia direta. No entanto, a analise das respostas dadas
a essa questdo mostra que o valor minimo obtido na
amostra é 5.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Andlise de regressédo

De acordo com Hair et al. (2005), a analise de regressao
multipla é uma técnica estatistica utilizada para analisar
arelagdo entre uma Unica variavel dependente (critério) e
diversas variaveis independentes (preditoras). O conjunto
de variaveis independentes ponderadas compde a variavel
estatistica de regresséo (conhecida como equagéo ou mo-
delo de regressdo), uma combinacéo linear das variaveis
independentes que melhor prevé a variavel dependente.
Os pesos (coeficientes p) denotam a contribuicéo relati-
va das varidveis independentes para a previsao ou expli-
cacdo geral, e facilitam a interpretacdo sobre a influéncia
de cada variavel.

Pode-se determinar a intensidade da relacdo estipu-
lada pela equacdo de regressdo maultipla utilizando-se
o coeficiente de correlagdo multipla R2, que também
é chamado de coeficiente de determinagdo multipla e/
ou de R2 ajustado — ajustado para 0 ndmero de varia-
veis independentes e para o tamanho da amostra. Esse
coeficiente varia entre 0 e 1 e significa a proporc¢éo da
variacao total na variavel dependente, a qual é explica-
da pelo modelo de regressdo construido — quanto mais
préximo de 1, maior o ajuste da funcéo de regressao aos
dados (Malhotra, 2001).

Neste estudo foi utilizado um modelo de regressao
linear maltipla, com o objetivo de investigar em que
grau cada uma das 32 questdes influencia o desempenho
percebido das empresas. Foi realizada uma analise de
variancia (ANOVA) para verificar se as variaveis inde-
pendentes influenciam linearmente a variavel depen-
dente. O resultado da ANOVA foi bastante significativo
(0,000), o que nos permite inferir que ha evidéncias de

Tabela 1 - Modelo de regressao

[Desempenho] = Bo + BL.[Q1] + B2.[Q2] + (...) + B32.[Q32] +e.

que o modelo pode se adequar ao estudo proposto.

Apesar de um ajuste apenas moderado (R2ajustado =
0,524), como se constata na Tabela 1, 0 modelo de regres-
s8o e os coeficientes séo significativos, o que, tendo em
vista as peculiaridades da pesquisa em ciéncias sociais, nos
permite persistir na analise para extrair conclusdes dota-
das de relevancia prética. A equacdo revela a magnitude
e as direcdes (positivas e negativas) das relacfes entre as
varidveis Q21, Q32 e Q28 — as quais se mostraram signi-
ficativas dentre as 32 utilizadas — e o desempenho geral
percebido das empresas. Esses indicadores sdo capazes
de explicar 52,4% da variancia na variavel desempenho.
Estabelecidas as relagdes, partiu-se para uma segunda
etapa de analise dos dados, cujo objetivo fundamental
foi identificar quais seriam as variaveis — ou indicadores
operacionais — mais fortemente relacionadas com graus
elevados de desempenho. Para isso, langou-se méo da
anélise discriminante.

Analise discriminante

Segundo Hair et al. (2005), a andlise discriminante ¢ uma
técnica estatistica multivariada utilizada quando se quer
estabelecer relacGes entre uma varidvel dependente néo-
métrica e variaveis independentes métricas. Por meio da
analise discriminante € possivel identificar quais varia-
veis s8o mais relevantes para explicar as diferengas entre
0S grupos que sejam heterogéneos num contexto, mas
homogéneos entre si. Trata-se da obtengdo de uma fun-
¢ao, que é a combinacdo linear de duas ou mais variaveis
independentes, que discrimina melhor entre os grupos
definidos a priori.

Dois métodos computacionais sdo normalmente uti-
lizados na determinagdo da fungdo discriminante: a es-
timacdo simultanea — quando se quer incluir todas as
variaveis independentes na andlise; e a estimacéo passo a
passo (stepwise), utilizada no presente trabalho — quando
a intencdo € identificar as varidveis com maior poder de
discriminacdo. Nesse caso, as variaveis independentes
sdo analisadas uma a uma, iniciando com a que melhor

VARIAVEL VARIAVEL SIG. R? SIG.
DEPENDENTE INDEPENDENTE P PADRONIZADO AJUSTADO (MoD. REGRESSAQ)

Q21 0,494
Desempenho Q32 0,335
Q28 -0,293

0,000
0,004 0,524 0,000
0,005
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discrimina dentre todas as outras (Malhotra, 2001). O
primeiro passo para a realizacao de uma analise discrimi-
nante é a definicdo dos grupos que se pretende estudar,
isto &, a definicado da variavel categorica (ndo-métrica)
a ser utilizada. O pardmetro utilizado aqui para a classi-
ficacdo dos grupos foi o nivel de desempenho geral per-
cebido. Depois de calculada a média global da variavel
[desempenho], considerando o conjunto dos 50 respon-
dentes da amostra, cada uma das empresas foi classifi-
cada da seguinte forma:

Desempenho abaixo da média — Desempenho global per-
cebido da empresa menor ou igual & média global, consi-
derando as 50 empresas participantes da pesquisa

Desempenho acima da média — Desempenho global perce-
bido da empresa maior do que média global, considerando
as 50 empresas participantes da pesquisa

Tabela 2 - One Way ANOVA para diferentes niveis de desempenho.

A Tabela 2 aponta que ha diferenga estatisticamente sig-
nificativa entre os grupos de empresas com desempenho
acima e com desempenho abaixo da média.

Essa constatacdo nos da subsidios para seguir adiante
em busca de quais, dentre todas as 32 variaveis descritas
no Quadro 1 e consideradas como varidveis independentes
meétricas, ttm o poder de discriminar entre desempenho
acima e abaixo da média. Os resultados da anélise discri-
minante mostram que 3 varidveis independentes (Q32,
Q21 e Q28) discriminam a variavel dependente (desem-
penho — acima ou abaixo da média). E interessante no-
tar que essas sdo as mesmas varidveis que compuseram
0 modelo de regressdo linear multipla, emergindo como
principais preditoras do desempenho. A Tabela 3 apresen-
ta a estatistica Wilk’s Lambda e o nivel de significancia de
cada variavel selecionada.

A andlise discriminante processou uma Unica fun-
¢do discriminante formada a partir das varidveis estu-

MEDIA DESVIO PADRAO

Desempenho abaixo da média 22
Desempenho acima da média 28
Total

-0,921 0,694
0,724 0,453
0,000 1,000

SOMA DOS GRAUS DE QUADRADOS
QUADRADOS LIBERDADE MEDIOS

Entre grupos 33,333
No grupo 15,667
Total 49,000

Tabela 3 - Resultados da andlise discriminante stepwise.

BSRISY 102,122 0,000

48 0,326
49

STEP ENTRADA DA VARIAVEL WILK’S LAMBDA -

Q32 A estratégia representou uma mudanga inovadora em relacéo ao que o mercado vinha

praticando até ent&o 0,672 0,000
2 Q21 A estratégia, uma vez concebida, foi desdobrada em metas, planos de acéo, 0.681 0,000
orgamentos ) ]
3 Q28 Pelo menos inicialmente, a ideia da estratégia foi recebida com desconfianca por al- 0,636 0.000

guns daqueles que participavam da deciséo de adota-la
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dadas cujas principais caracteristicas estdo descritas na
Tabela 4.

Os coeficientes de correlagdo candnica encontrados,
inclusive as trés variaveis selecionadas pelo procedi-
mento stepwise, indicam que as funcBes discriminantes
possuem alto grau de significAncia, mas que o poder de
ajuste aos dados é apenas mediano. No entanto, consi-
derando tratar-se de uma pesquisa em ciéncias sociais, e
que certamente existe uma série de outras variaveis ndo
previstas no modelo que poderiam interferir nos resulta-
dos, pode-se afirmar que os dados coletados e as funcdes
discriminantes obtidas sdo importantes elementos para o
entendimento da questdo de pesquisa levantada e contri-
buirdo para futuros estudos.

A Tabela 5 exibe os coeficientes das fungdes discrimi-
nantes candnicas padronizadas. Essa tabela mostra que as
variaveis Q21 — a estratégia, uma vez concebida, “foi des-
dobrada em metas, planos de acdo, orcamentos” —e Q32 —
“a estratégia representou uma mudanca inovadora em
relacdo ao que o mercado vinha praticando até entdo” —
sdo as que tém uma contribuicdo maior na funcdo discri-
minante 1 (0,656 e 0,610, respectivamente). Na sequién-
cia, emerge a variavel Q28 — “pelo menos inicialmente, a
idéia da estratégia foi recebida com desconfianca por al-
guns daqueles que participavam da decisdo de adotéa-la”,
com uma contribuicdo negativa, indicando uma discri-

Tabela 4 - Teste Wilk's Lambda.

minacdo em sentido contrario (invertido — maior Q28,
desempenho abaixo da média; menor Q28, desempenho
acima da média) ao das demais variaveis. Prognosticadores
com coeficientes padronizados relativamente grandes
contribuem mais para o poder discriminatério da funcédo
(Malhotra, 2001).

A partir das funcdes discriminantes, foram calculados
os escores discriminantes para cada observacao feita,que
permitira, assim, classificar se um valor observado nas
variaveis independentes é proveniente de uma empresa
com desempenho acima ou abaixo da média. Para tanto,
utiliza-se a formula geral da funcdo discriminante, cujos
coeficientes estdo descritos na Tabela 6.

A Tabela 7 apresenta os resultados de classificagdo ob-
tidos a partir da fungdo discriminante. Pode-se verificar
que o percentual de elementos do grupo com desempe-
nho abaixo da média, corretamente classificados apds a
aplicacdo da analise discriminante, é de 72,7%, enquan-
to o percentual de acerto para o grupo com desempenho
acima da média é de 85,7%. Portanto, em média, 80,0%
dos elementos foram corretamente classificados apos a
aplicagdo da andlise discriminante.

Segundo Hair et al. (2005), para averiguar se esse per-
centual de classificagdo € satisfatorio pode-se aplicar um
teste estatistico adicional que verifique o poder discri-
minatorio da matriz de classificagdo quando comparada

TESTE DA AUTO % VARIANCIA ) COEF. CORREL.
FUNGAO VALOR EXPLICADA WIECS EAVEDA CHI-SQUARE - CANONICA

0,745 100 0,573

VARIAVEIS INDEPENDENTES

Tabela 5 - Coeficientes da fung¢éo discriminante canbnica padronizada.

25,898 0,0001 0,653

COEFICIENTES PADRONIZADOS
DA FUNCAO

Q21 A estratégia, uma vez concebida, foi desdobrada em metas, planos de acdo, orgcamentos 0,656

Q28 Pelo menos inicialmente, a idéia da estratégia foi recebida com desconfianga por alguns

daqueles que participavam da decisao de adota-la

Q32 A estratégia representou uma mudanca inovadora em relagdo ao que o mercado vinha

praticando até entéo.

-0,503

0,610
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a um modelo aleatdrio. Trata-se da estatistica Press’s Q,
dada pela férmula a seguir:

Press's Q = [N-(n,K)]#N,(K-1)

onde: N = namero total da amostra; n = nimero de ob-
servagdes corretamente classificadas e K = nimero de
grupos.

Substituindo os valores na formula (N =50,n=40,K =
2), chega-se a um valor para a estatistica Q igual a 18,00.
Como esse valor excede, e muito, o valor critico (6,63 a
um nivel de significancia de 1%), pode-se concluir que a
discriminacéo dos clientes nos trés grupos foi significati-
vamente melhor do que uma distribuicéo aleatoria. Muito
embora o percentual de elementos corretamente classifi-
cados, ap0s a aplicacdo da técnica (80,0%), possa parecer
baixo, na aplicagdo em casos praticos da técnica de analise
discriminante em ciéncias sociais € comum encontrar va-
lores dessa ordem (Andreassi e Sbragia, 2001).

CONSIDERAGOES FINAIS

Estudar o processo estratégico das micro e pequenas em-
presas (MPEs) do centro-oeste de Minas Gerais mostrou-
se um desafio interessante. Se, por um lado, a compreen-

Tabela 6 - Funcéo discriminante linear de Fisher.

VARIAVEIS

sdo da estratégia de tais organizacGes pode ser inferida a
partir dos estudos em estratégias desenvolvidos na atua-
lidade, ja que em larga medida as generalizagdes sdo de-
senvolvidas a partir das principais correntes da area, por
outro, pensa-se que é necessaria uma problematizacédo
mais direcionada, como a proposta deste estudo: afinal,
o desenvolvimento de conhecimento sobre a area, pre-
dominantemente voltado para organizagdes de medio e
grande porte, é passivel de generalizagdo para as micro e
pequenas empresas brasileiras?

Acredita-se que a realidade das organizagfes do cen-
tro-oeste de Minas Gerais pode expressar alguns aspectos
especificos que carecem de uma atencdo maior. Se, por
um lado, a nocéo de administracao estratégica pode soar
generalizavel, por outro, corre o risco de deixar de captar
realidades especificas, como a das MPEs localizadas pelo
Brasil “afora”. Nesse sentido, a investigacdo realizada por
este estudo pretendeu diminuir a distancia entre os con-
ceitos formulados acerca da administragdo estratégica e
a realidade de organizacdes brasileiras — em particular,
aquelas localizadas no interior do pais. A utilizacdo de
variaveis quantitativas que ajudam a expressar aspectos
especificos dessa realidade contribui para o avan¢o na
compreensdo do processo de formacdo de estratégias de
tais MPEs.

Trés variaveis aparecem com destaque e de maneira re-

DESEMPENHO

ABAIXO DA | ACIMA DA
MEDIA MEDIA

Q21 A estratégia, uma vez concebida, foi desdobrada em metas, planos de acédo, orcamentos -0,727 0,529

Q28 Pelo menos inicialmente, a idéia da estratégia foi recebida com desconfianca por alguns daque-

les que participavam da decisdo de adotéa-la

Q32 A estratégia representou uma mudanca inovadora em relagdo ao que o mercado vinha prati-

cando até entdo.
Constante

Tabela 7 - Matriz de classificacéo.

0,442 -0,418
-0,667 0,518
-1,284 -0,857

NIVEL DE DESEMPENHO
GRUPO ORIGINAL NUMERO DE CASOS : :
ABAIXO DA MEDIA ACIMA DA MEDIA

Abaixo da média
Acima da média 28
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16 (72,7%)
4 (14,3%)

6 (27,3%)
24 (85,7%)
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corrente quando investigamos os preditores do desempe-
nho e os indicadores que diferenciam desempenhos acima
e abaixo da média. Isso se deve, entre outras coisas, ao
fato de as técnicas estatisticas utilizadas, até certo ponto,
se sobreporem. O interessante, neste caso, é a aparente
contradicdo entre as variaveis Q21 (“a estratégia, uma vez
concebida, foi desdobrada em metas, planos de acéo, orca-
mentos™) e Q32 (“a estratégia representou uma mudanca
inovadora em relacéo ao que o mercado vinha praticando
até entdo”). Temos, entdo, uma variavel privilegiada em
processos de formagdo de estratégia mais racionais, deli-
berados, objetivos e formais, e somos também obrigados
a reconhecer, a0 mesmo tempo, nesse Mesmo processo,
um qué de inovagdo e mudanga. O desempenho acima
da média, ao que parece, pelo menos para esse tipo de
empresa, é resultado de uma receita balanceada desses
dois ingredientes.

Esse tipo de constatacdo, entretanto, ndo é novidade.
Levé-la a sério e considera-la seriamente na teorizacdo
acerca da estratégia nas organizacdes é que parece ser
o problema. Vasconcelos (2001), por exemplo, ja havia
chamado a aten¢do para a “a sindrome do ornitorrinco”.
Em vez dos animais previstos por Mintzberg et al. (2000)
em seu Safari de Estratégia, é provavel que encontremos
criaturas realmente estranhas quando compararmos 0s
modelos tedricos com a pratica da estratégia. Se, por um
lado, a mente dos estrategistas parece funcionar bem com
inconsisténcias, paradoxos, paradigmas multiplos e mode-
los conflitantes; por outro, as teorias sdo freqiientemente
simplificadoras demais para dar conta de todas as com-
plexidades, econdmicas, técnicas e humanas, da estratégia
empresarial (Vasconcelos, 2001, p.13).

Portanto, o escopo de andlise da administragdo estra-
tégica deve ser ampliado para dar conta de um processo
que envolva a construcdo simultanea de estabilidade e
mudanca estratégicas (Hendry e Seidl, 2003; Wilson e
Jarzabkowski, 2004; Jarzabkowski, 2004), procurando
lidar com a complexa relagdo entre aquilo que € inten-
cional e o que é emergente na construcgdo das estratégias
(Hendry, 2000; Jarzabkowski, 2005). O proprio Mintzberg
(1987) ja havia reconhecido a necessidade de se balan-
cear deliberacéo e emergéncia. Uma estratégia puramente
deliberada reduziria as possibilidades de aprendizagem e
mudanca, enquanto uma estratégia puramente emergente
poderia levar a falta de controle do processo estratégico.
E razoavel imaginar que “boa” parte dos resultados obti-
dos pela organizacéo seja fruto de aces emergentes. No
entanto, ndo se pode ignorar que os estrategistas precisam
se envolver também em uma série de atividades formais
e sistematicas.

Nesse sentido mais do que “simplesmente” navegar
recorrendo sempre aos mapas e as representacoes “racio-
nais” que fazemos do mar/territério, para nos dizer onde
estamos e para onde vamaos, é preciso “sentir” o caminho,
ajustando a nossa rota ao fluxo continuo e mutavel das
ondas, do vento e das correntes que também estdo sem-
pre em movimento. O estrategista, nesse sentido, talvez se
identifique menos com a figura do técnico, por exemplo, e
mais com a figura do jogador de futebol. Apesar do esque-
ma (pré-)definido, é dentro do campo, no “calor do jogo”,
que as coisas acontecem. O jogador, totalmente imerso no
jogo, e sob a luz dos holofotes, precisa continuamente se
ajustar e tentar responder as agdes “dos outros” — sejam
seus companheiros, adversarios, técnico, juiz, auxiliares,
torcida, condicBes do campo e do tempo —, tendo, para
isso, na maior parte das vezes, ndo mais do que um “pis-
car de olhos” (Chia e Holt, 2006).
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