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ERESUMO

Este artigo busca verificar a existéncia de diferentes configuracdes no processo de formacao de estratégia em micro e pe-
guenas empresas do municipio de Londrina (PR). O referencial teérico aborda seu contexto ambiental, o tipo de estratégia
adotada, o potencial empreendedor bem como suas formas de desenvolvimento. A pesquisa se define como quantitativa
e descritiva, caracterizando-se como um survey, em 219 organizacdes de Londrina (PR). Os resultados indicam que as em-
presas possuem como perfil estratégico dominante o ambiente local, e estdo constantemente analisando seu ambiente de
atuacao para desenvolver novos conceitos. Ao analisar o perfil das empresas por ramo de atividade, observam-se semelhan-
cas na maioria das configuracoes estratégicas. A principal diferenca entre comércio e indUstria e as empresas de servicos é:
enquanto aqueles séo mais cautelosos e estaveis, estas ousam mais.
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ABSTRACT

This research seeks to verify the existence of different configurations in the process of strategy formation in micro and small
companies in the city of Londrina (PR), Brazil. The theoretical framework addresses their environmental context, the type of
their strategy, the entrepreneur potential and their forms of development. Research approach is defined as quantitative and
descriptive, characterized as a survey in 219 organizations from Londrina (PR). The results indicate that the local environ-
ment is the dominant strategic profile of these companies, and they are constantly analyzing their operating environment
to develop new concepts. Similarities in most strategic configurations are observed when the profile of the companies is
analyzed. The main difference found in the strategy adopted by trade companies and industry that differs from the service
companies is: while trade companies and industry are more cautious and stable, service companies are more daring.
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1. INTRODUCAO

O crescente interesse pelo empreendedo-
rismo se justifica pela relevancia que as micro e
pequenas empresas representam na economia.
Nesse contexto, em 1999, iniciou-se uma pes-
quisa intitulada Global Entrepreneurship Monitor
(GEM), cujo objetivo é “compreender o papel do
empreendedorismo no desenvolvimento econé-
mico dos paises”.

No que tange aos dados do Brasil, a ultima
GEM, referente aos dados de 2014, demonstrou
que cerca de 45 milhdes de brasileiros entre 18 e
64 anos estdo envolvidos na criacdo ou administra-
cao de algum tipo de negdcio, destacando a rele-
vancia do empreendedorismo no Brasil. Em relacao
a 2013, houve um crescimento de 5 milhdes de
empreendedores nessa faixa etaria (GEM, 2014).

O anuario do trabalho na micro e pequena
empresa referente ao ano de 2012 complementa
as informacodes referentes a importancia dos pe-
quenos empreendimentos que se expandem no
Brasil, devido ao crescimento da renda e do cré-
dito. Entre 2002 e 2012, verificou-se um aumen-
to de 30,9% no numero de estabelecimentos
das micro e pequenas empresas, quase dobran-
do o numero de empregos formais gerados por
elas. As micro e pequenas empresas constituem
aproximadamente 99% dos estabelecimentos
formais do pals, representam 52% dos empre-
gos formais de estabelecimentos privados nao
agricolas e cerca de 40% da massa de salarios
paga aos trabalhadores desses estabelecimentos
(SEBRAE, 2013).

Em relacdo a regido Sul do Brasil, verificou-
-se que 28,6% da populacao de 18 a 64 anos
¢ empreendedora (GEM, 2013). Em 2012, de
acordo com a pesquisa “Carga tributaria sobre
as micro e pequenas empresas — Ranking dos es-
tados” (FIERN, 2012), o Paranéa foi considerado
o melhor estado para a instalacao e a operacao
desses empreendimentos, devido a sua menor

carga tributaria para micro e pequenas empre-
sas em relacdo aos outros estados brasileiros. A
média determinada pelo Simples Nacional é de
5,2%, e apenas o Parana tem aliquota efetiva
inferior a média, com 4,7%. Além do mais, o
Parana fechou o primeiro trimestre de 2014 com
um aumento de 11,4% no nUmero de abertu-
ra de empresas em relacdao ao mesmo periodo
de 2013. Dados da Junta Comercial (2014) afir-
mam que 22% dos empreendimentos tiveram
registros na capital do estado, e outros munici-
pios se destacam, como Maringa, Ponta Grossa,
Cascavel e Londrina, sendo esta o foco da pre-
sente pesquisa.

E importante destacar que ha diferencas na
maneira de gerenciar as empresas em relacdo ao
seu tamanho. Porter (1986) avalia que quanto me-
nor é a empresa mais importante é sua estratégia,
porgue elas sao mais sensiveis as variacdes que
ocorrem em seu ambiente. Portanto, precisam per-
ceber o ambiente competitivo com maior clareza
para garantir a sobrevivéncia no mercado.

Nesse sentido, a formacao de estratégia tem
sido abordado de forma crescente na literatura
organizacional. Muitas sao as perspectivas e 0s
enfoques tedricos que norteiam os estudos da
area (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000;
HITT et al., 2002). De igual forma, encontra-se
na literatura uma crescente preocupacdo com
a analise desse fendbmeno no ambito de micro
e pequenas empresas (ROBINSON JR; PEARCE
I, 1984; D'AMBOISE; MULDOWNEY, 1988;
GIBBONS; O'CONNOR, 2005; SANTOS; ALVES;
ALMEIDA, 2007).

Esse conjunto de trabalhos aponta para uma
diversidade de processos de formacdo de estra-
tégia em micro e pequenas empresas, indicando
gue nao ha uma forma Unica ou correta de se
proceder. Ha situacbes em que processos mais
formalizados parecem predominar, em outros
contextos, a formacdo da estratégia por proces-
sos emergentes ou incrementais predomina, e ha
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situacbes de processos altamente informais que
conduzem escolhas estratégicas.

Alinhado ao contexto de empreendedorismo
na literatura e em sua pratica no Brasil, devido
a grande relevancia que as micro e pequenas
empresas tém para o setor econdémico, é im-
portante conhecer as formas de elaboracdo das
estratégias desses estabelecimentos em relacao
ao mercado em que estao inseridos, para que
haja maior estabilidade nesse segmento, visto
gue a taxa de mortalidade das micro e pequenas
empresas no Brasil é de aproximadamente 30%
(SEBRAE, 2013).

Para compreender melhor a complexidade
do fenbmeno de formacdo de estratégia em
pequenas empresas, propde-se uma analise a
partir de quatro dimensodes: contexto ambiental
de referéncia, contetdo da estratégia compe-
titiva, atitude empreendedora do estrategista
e processo de desenvolvimento da estratégia.
Utilizando-se dessas dimensdes, pretende-se,
neste estudo, verificar a existéncia de diferen-
tes configuragdes no processo de formacao da
estratégia em micro e pequenas empresas do
municipio de Londrina (PR).

Para tanto, o presente artigo esta dividido em
cinco secoOes, iniciando-se com esta introducao.
Em seguida sdo relatados no referencial tedrico
as quatro dimensdes de formacdo de estratégia.
Posteriormente, sao apresentados os procedimen-
tos metodolégicos, a andlise e discussao dos resul-
tados, e as consideracdes finais.

2. REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo foram elencados os conceitos re-
ferentes ao contexto ambiental, o tipo de estra-
tégia adotada, o grau empreendedor bem como
as formas de desenvolvimento da estratégia no
contexto de micro e pequenas empresas, confor-
me segue:
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2.1. Contexto ambiental

Em relacdo ao contexto ambiental de refe-
réncia, Cochia e Machado-da-Silva (2004) pres-
supdem, com base na perspectiva institucional de
analise e na abordagem cognitiva, que a interpre-
tacdo dos dirigentes das pequenas empresas in-
fluencia o posicionamento estratégico, de acordo
com as pressdes do contexto ambiental em que
estao inseridos.

Pettigrew (2012), ao fazer uma revisdo de
seus estudos realizados em 1985 e 1987, afir-
ma que tem interesse na dinamica do compor-
tamento humano nos contextos organizacionais.
O autor explica que o conteudo das mudancas
estratégicas é “um produto de um processo de
legitimacdo moldada por mudancas brutas no
contexto exterior da empresa e por considera-
coes politicas e culturais dentro da empresa”
(PETTIGREW, 2012, p. 1308).

Para Machado-da-Silva e Fonseca (1999), o
contexto ambiental de referéncia representa o
ambiente em que as organizacdes se relacionam
para incorporar suas concepcoes e valores, ou
seja, evidencia o foco da organizacdo para a to-
mada de decisdes estratégicas. Os autores ressal-
tam ainda que, visando a atender seus interesses,
a organizacao se estrutura e define suas estra-
tégias com base na interpretacao das demandas
competitivas e socioculturais do seu contexto
ambiental de referéncia.

O contexto ambiental pode ser visuali-
zado em diferentes niveis de analise: local,
regional, nacional e internacional, sendo
que as acdes organizacionais também sao
orientadas com base na interpretacao de seus
dirigentes (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA,
FERNANDES, 1999). No Quadro 1 a seguir sao
demonstradas as variaveis que compdem o0s
focos em cada contexto ambiental: internacio-
nal, nacional e regional.
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Quadro 1 — Contexto ambiental de referéncia

Internacional

Nacional

Regional

Consolidar ou ampliar a

Consolidar ou ampliar a participacdo

Consolidar ou ampliar a

Objetivo participacdo no mercado . participacdo no mercado
! . no mercado nacional .
internacional regional
Perspectiva Internacional Nacional Regional

Mercado Consumidor

Padrao de consumo internacional

Padrao de consumo nacional;
Adaptacao as novas faixas de renda

Padrao de consumo regional

Légica de agao

Globalizacao;
Modernizacao;
Expansao comercial;
Flexibilidade;
Rapidez;
Inovacao;
Proatividade.

Reacao;
Imitacao;

Adaptacao as novas tendéncias e as
oscilacoes de consumo;
Reestruturacao da estrutura
produtiva.

Reacao;
Imitacao;
Adaptacao;
Reestruturacao.

Fator determinante

Custo de producao;

Integracdo da cadeia produtiva.

Capacitacao de recursos humanos;
Diferenciacao da linha de produtos
(faixas de renda).

de participagdo no Qualidade Custo de producéo Preco dos produtos
mercado
. . Atracao de investimentos
Investimento em tecnologia L
. produtivos;
<. e programas de qualidade e . .
Inovacéo; - ) Investimentos em infraestrutura
; . produtividade; .
Bases da Qualidade; Flexibilidade da producio (transporte, energia e
competitividade Flexibilidade; P & telecomunicacoes);

Qualidade;
Modernizacdo e capacitacdo da
industria.

Tecnologia

Desenvolvimento de tecnologia;
Formacao de parcerias.

Aquisicao de tecnologia

Aquisicao de tecnologia

Qualidade

Requisito essencial

Atendimento a padroes exigidos;
Diferencial competitivo

Requisito de consumo

Papel do Estado

Promocao de incentivo ao
comércio exterior, incentivando as
exportacdes, combatendo praticas

ilegais de comércio e realizando
acordos internacionais.

Reducdo dos entraves a concorréncia
na industria nacional, facilitando
0 acesso ao crédito, reduzindo
a tributacao, promovendo o
crescimento e a estabilidade
econdmica.

Estimulo a competitividade da
industria em nivel regional,
promovendo o crescimento e o
desenvolvimento econémico.

Fonte: Cochia e Machado-da-Silva (2004).

Segundo os autores citados, para cada contex-
to de referéncia sdo observadas caracteristicas es-
pecificas relacionadas a mercado consumidor, l6gi-
ca de acao, fator determinante de participacao no
mercado, bases da competitividade, tecnologia e
qualidade bem como o papel que cabe ao Estado.

Amancio-Vieira et al. (2013, p. 6) utilizam em
sua pesquisa o contexto de empresa local, ou seja,
“aquele em que a organizacao esta muito mais vol-
tada para acbes que englobam apenas a cidade ou
comunidade em que esta inserida, tendo uma atu-
acao ainda mais restrita que a regional”. Dessa for-
ma, as empresas que trabalham em um contexto

local sdo direcionadas a “buscarem apoio gover-
namental local, pleiteando junto ao poder publi-
co melhorias pontuais, através de investimentos,
deducoes, incentivos e capacitacdo para o setor”
(AMANCIO-VIEIRA et al, 2013, p. 6, sic).

Cochia e Machado-da-Silva (2004, p. 15), com
base nos conceitos de Schein (1991), afirmam que
“a relacdo entre valores e crencas é interativa no
processo de analise ambiental e de escolha estraté-
gica nas organizacdes, o que torna possivel enten-
der por que, diante de situacdes semelhantes, as
pessoas ou 0s grupos podem optar por alternati-
vas distintas de acdo”. Constata-se, portanto, que
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as estratégias sao decididas nao sé pelo contexto
em que estao inseridas, mas também pelos valores
internos predominantes nas organizacoes. Pode-
se afirmar que, por esse motivo, inconsisténcias
podem ser encontradas entre o contexto efetivo
de competicao de uma organizacao e o que ela
admite ser seu contexto ambiental de referéncia,
conforme registram Guarido Filho e Machado-da-
Silva (2001).

No estudo realizado por Cochia e Machado-
da-Silva (2004, p. 26), nas pequenas empresas dos
setores de vestuario e alimentacdo do estado do
Parana, destaca-se que “cada grupo de organiza-
¢oes delimitou seu campo de atuacao, tornando
o ambiente, de certa forma, uma elaboracdo cog-
nitiva, regida pela concepcao de mundo dos seus
dirigentes”, concordando com Machado-da-Silva e
Fernandes (1999), cujo estudo constatou que os di-
rigentes organizacionais se orientam pelo contexto
ambiental no nivel em que se ele encontra mais
adequado aos esquemas interpretativos interiores
da organizacao, para estabelecerem suas estraté-
gias. O estudo também ressalta que os dirigentes
do nivel estratégico das pequenas empresas dos
setores analisados “dirigem as suas acoes estraté-
gicas em termos de mercado, produtos e recursos,
com base em diferentes visdes do que constituem
os niveis significativos do contexto ambiental”
(COCHIA; MACHADO-DA-SILVA, 2004, p. 27), ou
seja, os dirigentes podem analisar o contexto am-
biental de referéncia somente em um nivel (local,

Quadro 2 — Categorias estratégicas de Miles e Snow

regional, nacional ou internacional) ou em mais de
um nivel, como nacional e regional.

Em relacdo ao poder do contexto como uma ex-
plicacdo e os resultados da acao, Pettigrew (2012)
afirma que o contexto é um campo interacionista
e, portanto, deve ser analisado por multiplos ni-
veis. Assim, “explicacbes sobre a mudanca de de-
sempenho relativo das empresas devem ser ligadas
aos niveis mais elevados de anélise, como o setor e
mudanca politica e econémica, e menores niveis de
analise, como 0s concursos para ideias e poder de
influéncia dentro da empresa” (PETTIGREW, 2012,
p. 1316).

Diante do exposto, é possivel perceber que o
contexto ambiental de referéncia pode auxiliar a
andlise da formacao de estratégias nas organiza-
coes, visto que, como destacam Machado-da-Silva
e Fonseca (1999), o contexto determina o foco da
atencdo organizacional e, portanto, refletird os
pressupostos que a organizacao avaliard para a
elaboracdo de suas estratégias.

2.2. Estratégia competitiva

Quanto ao processo de identificacdo do tipo
de estratégia adotada, o presente trabalho utili-
za a tipologia proposta por Miles e Snow (1978),
adotada no instrumento desenvolvido por Conant,
Mokwa e Varadarajan (1990). O Quadro 2 destaca
os quatro tipos de categorias estratégicas propos-
tos por Miles e Snow (1978):

Categoria estratégica

Descricao

Estratégia Defensiva

Uma empresa seguindo essa estratégia procura localizar e manter uma linha de produtos/
servicos relativamente estavel. Seu foco concentra-se em uma gama de produtos/servicos
mais limitada do que seus concorrentes, e tenta proteger seu dominio por meio da oferta de
produtos com melhor qualidade, servicos superiores e/ou menores precos. Nao procura estar
entre os lideres da indUstria, restringindo-se aquilo que sabe fazer tdo bem ou melhor que

qualquer um.
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Quadro 2 — Continuacdo

Categoria estratégica

Descricao

Estratégia Prospectora

Uma empresa que adota essa estratégia estd continuamente ampliando sua linha de
produtos/servicos. Enfatiza a importancia de oferecer novos produtos/servicos em uma area
de mercado relativamente mais ampla. Valoriza ser uma das primeiras a oferecer novos
produtos, mesmo que todos os esforcos ndo se mostrem altamente lucrativos.

Estratégia Analitica

Uma empresa que segue essa estratégia tenta manter uma linha limitada de produtos/servigos
relativamente estavel, e ao mesmo tempo tenta adicionar um ou mais novos produtos/servicos
que foram bem-sucedidos em outras empresas do setor. Em muitos aspectos, é uma posicao
intermedidria entre as estratégias defensiva e prospectora.

Estratégia Reativa

A empresa que adota uma estratégia reativa exibe um comportamento mais inconsistente do
que os outros tipos. E uma espécie de nao estratégia: nao arrisca em novos produtos/servicos,
a nao ser quando ameacada por competidores. A abordagem tipica é “esperar para ver” e
responder somente quando forcada por pressdes competitivas para evitar a perda de clientes
importantes e/ou manter lucratividade.

Fonte: Gimenez (2000).

A partir dessas categorias, Conant, Mokwa e
Varadarajan (1990) elaboraram um instrumento
de pesquisa composto por 11 questdes que permi-
tem indicar, para cada empresa, a adocao de uma
estratégia competitiva, conforme caracteristicas
apresentadas no Quadro 2.

Peinado e Fernandes (2012), em um levanta-
mento feito nos pet shops de Curitiba (PR), utiliza-
ram um questionario com 11 questdes relaciona-
das a tipologia de Miles e Snow (1978). Os autores
verificaram que dentre os pet shops analisados, a
maioria adota a estratégia prospectora; em segui-
da aparecem as empresas que adotam a estratégia
analitica e a estratégia defensiva; a postura reativa
foi a menos adotada no setor.

2.3. Grau empreendedor

Quanto ao grau empreendedor, entende-se
por empreendedor o individuo que “no processo
de construcdo de uma visdo, estabelece um ne-
gocio objetivando lucro e crescimento, apresen-
tando um comportamento inovador e adotando
uma postura estratégica” (BRUYAT; JULIEN, 2000).
Inacio Junior e Gimenez (2004) apontam que é difi-
cil mensurar caracteristicas subjetivas como o grau

empreendedor, nao existindo um teste ou instru-
mento aceito universalmente, sendo que o Carland
Entrepreneurship Index (CEl), desenvolvido por Jim
e JoAnn Carland, tornou-se um dos instrumentos
mais reconhecidos internacionalmente. “O CEl
consiste em um questionario de autorresposta com
trinta e trés frases afirmativas em pares, no forma-
to de escolha forcada” (INACIO JUNIOR; GIMENEZ,
2004, p. 109).

Inacio Junior e Gimenez (2004) destacam que
o empreendedorismo ocorre em funcdo de: “tra-
cos de personalidade (necessidade de realizacao
e criatividade), propensao a inovacao, ao risco, e
postura estratégica”. Segundo a escala do CEl, a
maior ou menor presenca desses elementos em um
individuo coloca-o entre os valores de 0 a 33 pon-
tos, apresentando trés perfis de empreendedor:
microempreendedor (0 a 15 pontos), empreende-
dor (16 a 25 pontos) e macroempreendedor (26 a
33 pontos) (INACIO JUNIOR; GIMENEZ, 2004).

Um Macro-Empreendedor vera seu negoécio como
um meio de mudar a industria e tornar-se uma
forca dominante. Para ele, o sucesso é medido
pelo crescimento de seus negdcios. Um Micro-

Empreendedor, por outro lado, cria um negdcio que
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nunca crescerd, mas que se torna uma referéncia
em sua cidade ou comunidade. Ele vé sua iniciati-
va de negdcio como a fonte primdaria para a renda
familiar ou para estabelecer emprego familiar, mas
ndo espera nem aspira tornar-se nada além de seu
negacio familiar. Enquanto o Macro-Empreendedor
geralmente vé seu negécio como o centro de seu
universo, o Micro-Empreendedor considera o nego-
cio como uma fonte de renda, uma importante par-
te de sua vida, mas, certamente, ndo a principal de-
las. Provavelmente, muitos empreendedores caem
em algum lugar entre essas duas posicées (INACIO
JUNIOR; GIMENEZ, 2004, p. 109).

De maneira geral, o instrumento é Util para
mensurar o potencial empreendedor, alcancando
bom nivel de validade e confiabilidade, podendo
contribuir para politicas governamentais mais efi-
cientes e eficazes ao empreendedorismo no Brasil
(INACIO JUNIOR; GIMENEZ, 2004).

Quadro 3 - Tipos de pensamento estratégico

Esse instrumento foi utilizado por Amancio-
Vieira et al. (2013) nas empresas de comércio em
Londrina (PR). Os autores verificaram que nao ha
nenhum macroempreendedor nos estabelecimen-
tos analisados, e que a maioria (67 %) é caracteriza-
da como empreendedor, e o restante (33%) como
microempreendedor.

2.4. Desenvolvimento de estratégia

O quarto aspecto se refere ao desenvolvimen-
to estratégico proposto por Bailey e Avery (1998).
Segundo os autores, a formacéo de estratégia pode
ser influenciada por diferentes dimensées da vida
organizacional, e eles propéem um modelo para
verificar qual é o tipo de estratégia adotada pelos
empreendedores. Definem seis tipos de pensamen-
to: (a) Planejamento; (b) Incremental; (c) Politico;
(d) Cultural; (e) Visionario; e (f) Escolha forcada,
conforme apresentado no Quadro 3.

Tipos de pensamento

Caracteristicas

Planejamento

Dirigentes das organizacoes percebem a formulacdo estratégica como um procedimento
intencional que envolve procedimentos légicos (metas definidas pela cUpula da organizacao);
Séo analisados, sistemicamente, a organizacao e seu ambiente tanto externo quanto interno;

Decisdes tomadas com a finalidade de maximizar as entradas em relacdo aos objetivos da

Sistemas de monitoramento e controle da estratégia sdo montados.

organizacao;

Incremental

A estratégia também é formulada de maneira intencional;
Diretores ndo conseguem analisar todas as varidveis do ambiente nem estabelecer objetivos

A estratégia é desenvolvida por meio de feedbacks de fases anteriores, nos quais problema e

precisos;

solucao devem ser redefinidos ou desenvolvidos novamente;
A incerteza do ambiente é aceita a medida que os empresarios concluem que ndo serdo capazes
de prever as mudancas ambientais.

A empresa é compreendida como uma entidade politica e, portanto, as estratégias sao
suscetiveis as influéncias dos stakeholders, que tém grandes chances de mudar suas
preocupacdes em relacao aos interesses do grupo;

Coalizoes e parcerias sdo formadas para o alcance de objetivos comuns, ndo sé para obter
ganhos para a empresa, mas também para os stakeholders, por meio de barganha, negociacao e
compromisso com resultados.

A cultura também pode influenciar os administradores na formagao estratégica;
Entendimento e compartilhamento dos valores, virtudes e crengas organizacionais permitem que
a empresa e seu ambiente sejam compreendidos;

As caracteristicas culturais guiam o comportamento e caminhos na tomada de decisoes.

Politico

Cultural

Continua

Gestdo & Regionalidade - Vol. 31 - N°93 - set-dez/2015




Fernando Antonio Prado Gimenez et al.

Quadro 3 - Tipos de pensamento estratégico

Caracteristicas

A perspectiva visionaria se baseia na ideia de que a estratégia adotada representa um estado
futuro desejado para a organizacao;

Visionario A visdo direciona a estratégia e influencia o quadro de trabalho e possiveis tomadas de decisoes;
Tal visao é associada a um individuo ou pequeno grupo, direcionando a estratégia,
providenciando um quadro de trabalho e descricao de atividades para a tomada de decisdes.
Na escolha forcada os empreendedores tém pouco ou nenhum controle sobre a escolha das
estratégias que utilizam;

Fatores do ambiente direcionam a organizacdo para um caminho e determinam a adocédo de
estruturas organizacionais e atividades;

Reduz-se o nivel de escolha intencional de uma estratégia e limita o poder daqueles que tomam
as decisoes.

Tipos de pensamento

Escolha forcada

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Bailey e Avery (1998).

Todas as perspectivas apresentadas acabam por Quadro 4 - Estratificacdo da amostra

se complementar em determinados pontos, o que . % do % do
o o ) ) Ramo | Universo | total do [Respondentes total dos
possibilita uma melhor analise do ambiente estraté- Universe respondentes
gico no qual determinados negécios estao inseridos. Comércio| 13.326 | 42% 100 45,7%
Servicos | 15.674 | 50% 89 40,6%
Inddstria | 2.547 8% 30 13,7%
3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS Total | 31.547 _ 219 _

Fonte: Elaborado pelos autores conforme dados obtidos no

A pesquisa se caracteriza como descritiva e
guantitativa, e foi desenvolvida por meio de um sur-
vey com micro e pequenas empresas de Londrina
(PR). Para definir micro e pequenas empresas, uti-
lizamos o critério de numero de empregados, para

site da Prefeitura de Londrina (2013).

Convém destacar que a amostra foi intencio-
nal e por adesao, buscando respeitar a proporcao
da estratificacdo acima especificada. Ao todo,

caracterizar o porte das organizacoes a partir do
conceito utilizado pelo Sebrae (2000).

Foram contatadas, nos anos de 2012 e 2013,
empresas do comércio, de servicos e também da
industria. Os elementos abaixo relacionados com-
puseram o universo e a amostra:

como resposta, foram 219 empresas participan-
tes da pesquisa. A coleta de dados foi baseada
nos quatro instrumentos explorados no referencial
tedrico, condensados em um Unico questionario
fechado, assim dividido:

Quadro 5 — Estrutura do questionario de coleta dos dados

Questoes Foco Objetivo Base do instrumento Anexo
Verificar o contexto que
influencia a empresa Cochia e Machado-da-Silva
1a8 Contexto em suas decisdes, pois (2004) A
ele é sua referéncia de
atuacao
\dentificar o perfil Instrumento refinado por
. . . Conant, Mokwa e Varadarajan
9-19 Perfil estratégico estratégico adotado (1990) a partir de Miles e Snow B
pelas empresas (1978)
Continua
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Quadro 5 — Continuacdo

Questoes Foco Objetivo Base do instrumento Anexo
Verificar o grau indice Carland Entrepeunershi
20-52 Grau empreendedor gmpreenglgdor do Index (CE/) na ygrsag em C
principal dirigente da portugués de Inacio Junior e
empresa Gimenez (2004)
Verificar o nivel de
53_g7 Desenvolylmento desenvplylmento Bailey e Avery (1998) D
estratégico estratégico das
empresas

Fonte: Elaboracao dos autores.

Todas as alternativas eram de resposta uni-
ca, sendo que até a questao 19 eram dadas qua-
tro opcoes de resposta; da 20 a 52 os partici-
pantes deveriam escolher um entre os 33 pares
de afirmacoées; da 53 a 87 eram afirmacdes em
escala Likert.

A analise dos dados seguiu 0s principios de
cada um dos instrumentos citados. Os resul-
tados, além de serem apresentados de acordo
com o objetivo de cada instrumento utilizado,
foram também divididos conforme os ramos de
atividade empresarial. Foram refinadas as res-
postas mais frequentes para que se pudesse le-
vantar a principal configuracdo de formacao da
estratégia das micro e pequenas empresas de
Londrina (PR).

4. RESULTADOS

Os resultados foram apresentados em tabe-
las e graficos. Nas tabelas constam as frequén-
cias das respostas, e por meio dos graficos bus-
camos mostrar a representatividade dos ramos
de atividade.

Como resultado da aplicacdo do primeiro
instrumento utilizado, com base na abordagem
sobre o ambiente, a interpretacdo e estraté-
gia das organizacdes propostas por Cochia e
Machado-da-Silva (2004) obtiveram os seguin-
tes resultados:
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Tabela 1 — Contexto de atuacéo e influéncia das
empresas segundo o ramo de atividade

Clzir':'ec;(t/o Internacional Nacional Regional Local Total
Comércio 1 6 12 81 100
Servicos 0 18 15 56 89
IndUstria 0 0 5 25 30

Total 1 24 32 162 219

Fonte: Elaboracao dos autores.

Percebe-se que a grande maioria das micro e
pequenas empresas de Londrina (162 empresas)
sofre influéncia do ambiente local, ou seja, do pro-
prio municipio e das cidades vizinhas. Apenas 32
possuem como foco o contexto regional (Parana
e estados vizinhos), outras 24 atuam em contex-
to nacional, e somente uma empresa no ramo
internacional.

O Gréfico 1 a seguir demonstra a representati-
vidade dos respondentes dentro de cada ramo de
negocio, levando em consideracao o contexto de
atuacao:

Ao verificar a representatividade das respostas
dentro de cada ramo de atividade, nota-se equi-
librio entre as empresas comerciais e industriais
guanto a atuacao no contexto local, em torno de
80%. Cabe ressaltar que sao as empresas indus-
triais as organizacoes mais limitadas pelo ambiente
local e regional. Ja as empresas prestadoras de ser-
Vico sdo as que mais direcionam sua atuacao para

0 ambito nacional.
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Grafico 1 — Representatividade dos contextos de atuacdo dentro do ramo de atividade

Fonte: Elaboracao dos autores.

No que tange ao segundo instrumento, elabo-
rado por Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) a
partir de Miles e Snow (1978), obteve-se como perfil
estratégico os dados demonstrados na sequéncia:

Das 219 empresas participantes, 62 caracteri-
zaram-se como prospectoras, que estdo constante-
mente analisando seu ambiente de atuacao, a fim
de desenvolver novos conceitos; 56 tém carater
analitico, permanecendo com caracteristicas tanto

de prospectora quanto de defensiva; 52 possuem
perfil defensivo, ou seja, buscam manter uma visao
estreita na sua linha de produtos ou servicos, pre-
ferindo ser eficientes quando se propéem a buscar
novas oportunidades; 49 possuem perfil reativo,
tidas como contra-atacantes, por nao possuirem
estratégia delimitada e por buscarem agir apenas
guando forcadas pelo mercado.

Tabela 2 — Perfil estratégico das empresas segundo o ramo de atividade

Ramo / Perfil estratégico Defensivo Prospector Analitico Reativo Total
Comeércio 37 11 21 31 100

Servicos 5 43 28 13 89

IndUstria 10 8 7 5 30

Total 52 62 56 49 219

Fonte: Elaboracao dos autores.
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15%
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Grafico 2 — Representatividade dos perfis estratégicos das

Fonte: Elaboracao dos autores.

No Gréfico 2 esta a representatividade dos res-
pondentes dentro de seu ramo de atividade con-
forme o tipo de estratégia:

E possivel observar como as empresas do ramo
de comércio apresentam um comportamento
estratégico mais cauteloso, ja& que 68% seguem a
estratégia de manter uma linha de produtos/servicos
relativamente estavel e limitada, ou ainda optam

Tabela 3 — Potencial empreendedor do principal dirigente

IndUstria

empresas nos ramos de atividades

por uma espécie de “nao estratégia”, reagindo ape-
nas quando forcadas pelo ambiente. As prestadoras
de servico, por sua vez, sao mais ousadas: buscam
continuamente ampliar sua gama de servicos (48%)
ou entao tentam adicionar ocasionalmente servicos
gue foram bem-sucedidos em outras empresas do
setor (31%). As empresas industriais apresentam
maior divergéncia quanto ao perfil estratégico.

das empresas segundo o ramo de atividade

Micro

Macro

empreendedor i empreendedor ==

Comércio 33 67 0 100
Servicos 27 62 0 89
IndUstria 11 19 0 30
Total 71 148 0 219

Fonte: Elaboracao dos autores.

Quanto ao terceiro instrumento de pesquisa,
a Tabela 3 ilustra o potencial empreendedor das
micro e pequenas empresas de Londrina:

A maioria dos dirigentes das empresas partici-
pantes da pesquisa foi, neste estudo, caracteriza-
da como empreendedor (148 dirigentes). Os em-
presarios classificados como microempreendedor

foram 71 dirigentes, e sdao aqueles que ndo dao
prioridade para a expansao de seus negocios, pois
buscam se tornar uma referéncia no seu contexto
local. Nenhum dos respondentes possuia o perfil
de macroempreendedor, cuja visdo é que seu ne-
gocio tenha potencial para se tornar uma forca de

Gestdo & Regionalidade - Vol. 31 - N°93 - set-dez/2015

mercado dominante.
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Grafico 3 — Representatividade dos graus empreendedores em cada ramo de atividade

Fonte: Elaboracao dos autores.

Os dados do Grafico 3 permitem compreender
os comportamentos dos dirigentes em cada ramo
de atividade:

Pode-se verificar que ha um forte equilibrio en-
tre o grau empreendedor dos lideres das empresas,
mesmo atuando em ramos de atividade distintos.

Tabela 4 — Perspectivas de desenvolvimento estratégico das empresas segundo o ramo de atividade

Escolha

Planejamento Incremental Politico Cultural Visionario forcada Total

Comércio 10 24 13 31 12 100
Servicos 21 48 7 89
Industria 2 8 7 8 30
Total 33 80 25 41 27 219

Fonte: Elaboracao dos autores.

Em relacdo as seis perspectivas de desenvol-
vimento estratégico elaboradas por Bailey e Avery
(1998), observamos os seguintes resultados:

Identificamos 80 empresas que ajustam a es-
tratégia continuamente para se adequar as mudan-
cas ambientais, ou seja, a estratégia é desenvolvi-
da por experimentacdo e implementacao gradual,
tipicas da abordagem incremental. Outras 41 de-
senvolvem suas estratégias de modo visionario, no
qual tracam um futuro desejado e direcionam a

estratégia para alcancar esse panorama. Em segui-
da, vém as organizacdes inseridas na perspectiva do
planejamento (33 empresas), na qual a estratégia é
desenvolvida por meio de um planejamento ana-
litico e formal, com objetivos bem definidos. Ha
ainda 27 empresas cujo desenvolvimento é carac-
terizado pela escolha forcada, na qual a estratégia
é resultado da imposicdo de fatores externos a or-
ganizacao. Além disso, 25 empresas tém caracte-
risticas da perspectiva cultural no desenvolvimento
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de suas estratégias, pois mantém a cultura e histo-
rico da organizacao como guia para suas escolhas.
Por fim, apenas 13 se enquadram na abordagem

politica, na qual grupos de interesses formam
aliancas para formular as estratégias que atinjam
seus proprios objetivos.

W Planejamento M Incremental mPolitico mCultural mVisionario mEscolhaForgada

54%

Comércio Servicos

Industria

Grafico 4 — Representatividade das perspectivas de desenvolvimento estratégico nos ramos de atividades

Fonte: Elaboracao dos autores.

O Gréfico 4 mostra a representatividade dos
respondentes dentro de seu ramo de atividade,
conforme o processo de formacdo de estratégia
dominante:

Ao analisar esses dados, cabe registrar que as
empresas de servico sdo caracterizadas fortemen-
te pelo desenvolvimento estratégico incremental.
Embora seus dirigentes nao consigam compreen-
der todas as variaveis do ambiente nem estabe-
lecer objetivos precisos, eles tém consciéncia de
onde querem que a organizacao esteja. Dessa for-
ma, a estratégia é formulada de modo intencional.
A perspectiva visionaria aparece de modo mais in-
tenso entre os respondentes do comércio, 31%.
No caso das empresas industriais, ha o predominio
de processos incrementais e de escolha forcada,
ambos com 27 %.
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Apds constatar os resultados acima, e ao verifi-
car que as abordagens dos quatro instrumentos de
pesquisa se complementam, foi possivel sintetizar
o perfil estratégico geral das micro e pequenas em-
presas de Londrina. Se considerarmos as 219 em-
presas participantes, conclui-se que elas possuem
como perfil estratégico dominante o ambiente local
como meio de maior influéncia em sua formulacao
estratégica, e estao constantemente analisando seu
ambiente de atuacdo, a fim de desenvolver novos
conceitos. Ainda sobre o processo de desenvolvi-
mento estratégico, essas empresas ajustam suas
estratégias continuamente para se adequar as mu-
dancas ambientais, e buscam atuar em uma area
de mercado relativamente mais ampla. Todavia, ao
analisar o perfil das empresas, separadas pelo ramo
de atividade, verifica-se a seguinte situacao:
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Quadro 6 - Sintese estratégica das empresas por
ramo de atividade

Ramo de . .
. . Perfil estratégico geral
atividade gico g
ot Local, defensor, empreendedor,
Comércio S
visionario
. Local, prospector, empreendedor,
Servicos :
incremental
_— Local, defensor, empreendedor,
Industria .
incremental/escolha forcada

Fonte: Elaboracao dos autores.

Desse modo, observa-se que as empresas, No
geral, por mais que sejam de ramos de atividade
distintos, assemelham-se na maioria das configura-
cOes estratégicas. A principal diferenca encontrada
estd no tipo de estratégia adotada pelas empresas
de servico em relacdo as de comércio e industria:
enquanto estas sao mais cautelosas e estaveis,
aquelas ousam mais. Uma possivel explicacdo esta
no fato de os comerciantes, e principalmente as
empresas industriais, precisarem de investimentos
financeiros consideraveis para ampliar suas linhas
de produtos, ao passo que as empresas de servicos
conseguem inovar com menos capital, ou seja, po-
dem arriscar mais com menos recursos.

Outra diferenca do perfil estratégico estd no
desenvolvimento da estratégia do comércio, que
destaca a perspectiva visionaria ao invés da incre-
mental. Assim, essas empresas buscam atingir a vi-
sao de negdcio delimitada anteriormente, ao invés
de buscar continuamente para se adequar as mu-
dancas ambientais.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa buscou verificar a exis-
téncia de diferentes configuracdes no processo de
formacao da estratégia em micro e pequenas em-
presas de Londrina (PR).

Percebe-se que a grande maioria das micro e
pequenas empresas de Londrina (162 empresas)
sofre influéncia do ambiente local, ou seja, do

proprio municipio e das cidades vizinhas. Ao veri-
ficar a representatividade das respostas dentro de
cada ramo de atividade, nota-se equilibrio entre as
empresas comerciais e industriais quanto a atuacao
no contexto local, em torno de 80%. E interessan-
te observar que sao as industrias as organizacoes
mais limitadas pelo ambiente local e regional. Ja os
empreendimentos do setor de servicos sao os que
mais se posicionam em direcado a uma atuacao em
ambito nacional.

Em relacdo ao perfil estratégico, das 219 em-
presas participantes, 62 se caracterizaram como
prospectoras, que estdo constantemente analisan-
do seu ambiente de atuacao a fim de desenvolver
novos conceitos. No entanto, ao aprofundar a ana-
lise em cada ramo de atividade, observamos que
as empresas comerciais apresentam um compor-
tamento estratégico mais cauteloso, ja que 68%
seguem a estratégia de manter uma linha de pro-
dutos/servicos relativamente estavel e limitada, ou
ainda optam por uma espécie de “nao estratégia”,
reagindo apenas quando forcadas pelo ambiente.
As empresas prestadoras de servico, por sua vez,
sdo mais ousadas, buscam continuamente ampliar
sua gama de servicos (48%), ou entao tentam adi-
cionar ocasionalmente servicos que foram bem-su-
cedidos em outras empresas do setor (31%). Ja as
industrias apresentam maior divergéncia quanto
ao perfil estratégico.

No que se refere a avaliacdo do grau empre-
endedor, a maioria dos dirigentes das empresas
participantes da pesquisa foi classificada como
empreendedor (148 dirigentes), enquanto 71 fo-
ram posicionados como microempreendedores.
Nenhum dos respondentes foi caracterizado como
macroempreendedor.

Em relacdo as seis perspectivas de desenvol-
vimento estratégico, identificamos 80 empresas
que ajustam suas estratégias continuamente para
se adequar as mudancas ambientais. Ou seja, a
estratégia é desenvolvida por experimentacao e
implementacdo gradual, tipicas da abordagem
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incremental. Entretanto, na analise em separado,
estudando as empresas por ramo de atividade,
destacamos como as empresas de servico sao ca-
racterizadas pelo desenvolvimento estratégico in-
cremental, ou seja, mesmo com a constatacdo de
que seus dirigentes ndo podem analisar todas as
variaveis do ambiente nem estabelecer objetivos
precisos, eles tém consciéncia do crescimento e
posicionamento desejados para o negocio. Dessa
forma, a estratégia é formulada de modo inten-
cional. A perspectiva visionaria também aparece
com destague entre os respondentes do comércio
e da industria, com 31% e 23%, respectivamen-
te. Notamos ainda que ha na industria uma divisao
equilibrada entre as empresas que desenvolvem
sua estratégia conforme caracteristicas da perspec-
tiva incremental e da escolha forcada.

Assim, apo6s constatar os resultados acima,
foi possivel sintetizar o perfil estratégico geral
das micro e pequenas empresas de Londrina. Se
considerarmos as 219 empresas participantes,
concluimos que o perfil estratégico dominante
delas é ter o ambiente local como meio de maior
influéncia em sua formulacdo, e estdo constan-
temente analisando seu ambiente de atuacao, a
fim de desenvolver novos conceitos. Ainda so-
bre o processo de desenvolvimento estratégico,
essas empresas se ajustam continuamente para
se adequar as mudancas ambientais, e buscam
atuar em uma area de mercado relativamente
mais ampla.

Todavia, ao analisar o perfil das empresas de
acordo com o ramo de atividade, observa-se que,
por mais que sejam segmentos distintos, eles se
assemelham na maioria das configuracdes estra-
tégicas. A principal diferenca encontrada esta
no tipo de estratégia adotada pelas empresas de
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comércio e industria em relacdo as de servicos:
enquanto aquelas sdo mais cautelosas e estaveis,
estas ousam mais. Encontramos uma diferen-
ciacao singular entre o desenvolvimento de es-
tratégia das industrias e do comércio: naquelas
aparecem, simultaneamente, a perspectiva incre-
mental e de escolha forcada, e neste se destaca a
perspectiva visionaria.

Desse modo, podemos dizer que o presente
estudo contribuiu para a literatura organizacional,
por utilizar quatro abordagens distintas e demons-
trar empiricamente que as mesmas abordagens
podem ser complementares e Uteis, para dar uma
visdo mais holistica do perfil estratégico das micro
e pequenas empresas. Assim, esperamos, com este
artigo, fomentar a discussao do perfil das micro e
pequenas empresas NOs Municipios.

O municipio de Londrina, por exemplo,
ao ter conhecimento do perfil das micro e
peqguenas empresas, pode trabalhar com po-
liticas de incentivos as MPEs mais adequadas
as suas necessidades. Pode-se ainda criar me-
canismos de incentivos para a ampliacao da
atuacdao de mercado dessas empresas, visto
que elas podem readequar suas estratégias
para o desenvolvimento regional ou nacional,
e ndo somente para o ambiente local, como
foi verificado, criando oportunidades para que
as MPEs possam ter maior autonomia, e assim
serem mais prospectoras.

Da mesma forma que esta pesquisa foi reali-
zada em Londrina, ela pode ser realizada em ou-
tros municipios, para podermos conhecer o perfil
das micro e pequenas empresas bem como de seus
dirigentes, aumentando a interacdo entre as estra-
tégias empresariais e os incentivos de desenvolvi-
mento governamentais.
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ANEXO A

Escolha a afirmativa que melhor caracteriza a sua empresa. As alternativas nao sdo excludentes entre si,
porém é muito importante escolher uma Unica resposta (aquela que melhor representa as caracteristicas da
sua empresa).

1. Nos ultimos anos a empresa tem optado por consolidar ou ampliar sua atuacao no mercado...
() internacional
() nacional
() regional (Parana e estados vizinhos)
() local (Londrina e cidades vizinhas)
2. Para a empresa tem sido mais importante manter-se atenta...
() as regulacoes e oscilacbes do mercado internacional, as cotacdes de precos e a situacdo macroeco-
némica da comunidade internacional.
() a politica econémica nacional e as flutuacées da economia brasileira
() aos programas de desenvolvimento regional e aos incentivos governamentais para o desenvolvi-
mento da regiao.
() aos incentivos para o desenvolvimento do setor hoteleiro local, como programas e projetos muni-
Cipais, bem como associacoes e parcerias com empresas locais.
3. Na andlise da concorréncia, a empresa procura estar atenta ao comportamento de ...
() empresas que concorrem pelo mercado internacional
() empresas que concorrem pelo mercado nacional
() empresas que concorrem pelo mercado regional (PR e estados vizinhos)
() empresas que concorrem pelo mercado local (Londrina e cidades vizinhas)
4. Para a empresa, as acdes governamentais devem se concentrar em...
() promover politicas de incentivo ao turismo internacional, incentivando a hospedagem de estrangei-
ros, combatendo praticas ilegais de comércio e realizando acordos internacionais
() reduzir entraves a concorréncia do setor hoteleiro nacional, facilitando o acesso ao crédito, redu-
zindo a tributacao, promovendo o crescimento e a estabilidade econémica do pais.
() estimular a competitividade do setor hoteleiro regional, pela cooperacao e coordenacao de esfor-
¢os, promovendo o crescimento e o desenvolvimento econémico da regiao.
() estimular a competitividade do setor hoteleiro londrinense, concedendo subsidios e incentivos fis-
cais, investindo em infraestrutura e criando uma politica de desenvolvimento municipal.
5. Os investimentos realizados para melhoria de seu processo e produto visam principalmente sua conso-
lidacdo ou expansao para o mercado:
) internacional
) nacional
) regional (PR e estados vizinhos)
) local (Londrina e cidades vizinhas)

(
(
(
(
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6. A empresa costuma frequentar feiras, congressos e encontros setoriais, principalmente de nivel:
() internacional

() nacional

() regional

() local

os Ultimos anos tem sido importante para a empresa organizar-se segundo tendéncias do mercado:
)

7.N
() internacional

() nacional
() regional (PR e estados vizinhos)
() local (Londrina a e cidades vizinhas)
8. Pode-se dizer que causa maior impacto na sua empresa mudancas ou tendéncias do mercado:
() internacional
() nacional
() regional (PR e estados vizinhos)
() local (Londrina e cidades vizinhas)

ANEXO B

Por favor, escolha uma entre as quatro alternativas de politica que melhor descreve a direcdo que vocé
adota como dirigente de sua empresa. (Escolha apenas uma alternativa para cada uma das questoes).

1. Em comparacdo com nossos concorrentes, Nossos servicos devem ser caracterizados como:
(1) servicos que sao mais inovadores, em continuo estado de transformacao.
() servicos que sao relativamente estaveis em certas linhas e mercados, e inovadores em outras linhas
e mercados.
() servicos que sao bem estaveis em todas as linhas e mercados.
(1) servicos que estdo em um estado de transicao, e sao baseados em oportunidades e ameacas per-
cebidas no mercado.
2. Em comparacdo com nossos concorrentes, nossa imagem no mercado deve ser a de uma empresa que:
() oferece poucos servicos cuja qualidade é alta.
() adota novas ideias e inovacoes, mas s6 depois de uma andlise cuidadosa.
() reage a oportunidades e ameacas do mercado de forma a manter ou melhorar nossa posicao.
() tem uma reputacao de ser inovadora e criativa.
3. Em comparacao com nossos concorrentes, a quantidade de tempo que nossa empresa deve gastar
monitorando mudancas e tendéncias no mercado deve ser:
() intensiva: nés devemos monitorar o mercado de forma continua.
() minima: noés realmente ndo devemos gastar muito tempo monitorando o mercado.
() média: nés devemos gastar um tempo razoavel monitorando o mercado.
() esporadica: nés devemos, as vezes, gastar um bom tempo monitorando o mercado e, outras vezes,

gastar pouco tempo monitorando o mercado.
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4. A abordagem genérica da empresa em relacao ao mercado deve ser guiada por:
() uma pratica de nos concentrarmos em desenvolver plenamente aqueles mercados que servimos
atualmente.
() uma pratica de responder as pressdes do mercado tomando poucos riscos.
() uma pratica de agressivamente entrar em novos mercados com novos tipos de produtos e servicos.
() uma pratica de penetrar de forma mais profunda naqueles mercados nos quais atuamos no mo-
mento, mas ao mesmo tempo adotar novos servicos somente apds uma analise cuidadosa de seu
potencial.

5. Um de nossos mais importantes objetivos deve ser nossa dedicacao e esforco em:
() manter custos sobre controle.
() analisar nossos custos e receitas cuidadosamente, para manter os custos sobre controle e de forma
seletiva criar novos servicos ou entrar em novos mercados.
() assegurar gue as pessoas, recursos e equipamentos necessarios para desenvolver novos servicos
estejam disponiveis e acessiveis.
() garantir que estejamos prevenidos contra ameacas criticas tomando quaisquer medidas que sejam
necessarias.

6. As habilidades que nossos administradores devem possuir sao melhor caracterizadas como:
() analiticas: suas habilidades devem capacita-los a identificar tendéncias e desenvolver novos servicos
ou mercados.
() especializadas: suas habilidades devem ser concentradas em uma ou poucas areas especificas.
() diversas e empreendedoras: suas habilidades devem ser variadas, flexiveis e devem facilitar a ocor-
réncia de mudancas
() fluidas: suas habilidades devem ser relacionadas com as demandas de curto prazo do mercado.

7. A Unica coisa que deve diferenciar nossos produtos dos de nossos concorrentes é que noés:
() devemos ser capazes de analisar de forma cuidadosa tendéncias emergentes e adotar somente
aquelas que tenham um bom potencial.
() devemos ser capazes de fazer um numero limitado de coisas excepcionalmente bem.
() devemos ser capazes de responder as tendéncias emergentes mesmo que elas possuam um poten-
cial apenas moderado quando surgem.
() devemos ser capazes de desenvolver consistentemente novos servicos e mercados.

8. Mais do que nossos concorrentes, a administracdo de nossa empresa deve concentrar-se em:
() manter uma posicdo financeira segura através de medidas de controle de custo e qualidade.
() analisar oportunidades no mercado e selecionar somente aquelas com bom potencial, ao mesmo
tempo em que protegemos nossa posicao financeira segura.
() realizar atividades ou funcées que mais requeiram atencao em vista dos problemas e oportunidades
gue enfrentamos no momento.
() desenvolver novos servicos e expandir em novos negécios ou mercados.

9. Em comparacdo com nossos concorrentes, nossa empresa deve preparar-se para o futuro:
() identificando as solucbes melhores e possiveis para aqueles problemas e desafios que exijam aten-
cdo imediata.
() identificando tendéncias e oportunidades no mercado que resultem na criacao de servicos que sao
novos para o setor ou que atinjam novos mercados.
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() identificando aqueles problemas, que, se resolvidos, mantém e melhoram nossos atuais servicos e
nossa posicao no mercado.
() identificando aquelas tendéncias no setor que outras firmas tenham provado que possuem po-
tencial de longo prazo e, ao mesmo tempo resolvendo problemas relacionados com nossos atuais
servicos e necessidades de nossos atuais clientes.

10. A estrutura de nossa organizacao deve ser:
() funcional: organizada por departamento - marketing, recursos humanos, producao, etc.
() organizada por servico oferecido ou por mercados servidos.
() primariamente funcional, mas uma organizacao servico ou mercado pode ser aplicada em areas
mais novas.
() em mudanca continua de forma a nos permitir fazer face as oportunidades e resolver problemas
conforme vao aparecendo.

11. Os procedimentos usados para avaliar o desempenho da empresa devem ser:
() descentralizados e participativos, encorajando muitos empregados a se envolverem.
() altamente orientados por aqueles requisitos que exijam atencao imediata.
() altamente centralizados e de responsabilidade primaria da alta administracao.
() centralizados nas &reas mais estabelecidas e mais participativos nas novas areas.

ANEXO C

Por favor, assinale qual alternativa melhor descreve seu comportamento ou maneira de ser para cada um
dos 33 pares de afirmacdes apresentadas a sequir.

01 ijetivos por escrito para este negdcio sao cruciais.
E suficiente saber a direcdo geral em que vocé estd indo .
02 Eu gosto de pensar em mim mesmo como uma pessoa habilidosa.
Eu gosto de pensar em mim mesmo como uma pessoa Criativa.
03 Eu nao teria iniciado este negdcio se eu nado tivesse certeza de que seria bem sucedido.
Eu nunca terei certeza se este negdécio dara certo ou nao.
04 Eu quero que este negdcio cresca e torne-se poderoso.
O real prop6sito deste negocio é dar suporte a minha familia.
05 A coisa mais importante que eu faco para este negocio é planejar.
Sou mais importante no gerenciamento do dia-a-dia deste negocio.
06 Eu gosto de abordar situacdes de uma perspectiva otimista.
Eu gosto de abordar situacdes de uma perspectiva analitica.
07 Meu objetivo primdrio neste negécio é sobreviver.
Eu ndo descansarei até que nos sejamos os melhores.
08 Um plano deveria ser escrito para ser efetivo.
Um plano nao escrito para desenvolvimento é suficiente.
09 Eu provavelmente gasto muito tempo com este negdcio.
Eu divido meu tempo entre este negdécio, familia e amigos.
10 Eu tendo a deixar meu coracdo governar minha cabeca.
Eu tendo a deixar minha cabeca governar meu coracgao.
1 Minhas prioridades incluem um monte de coisas fora este negocio.
Uma das coisas mais importantes em minha vida é este negécio.
12 Eu sou aquele que tem de pensar e planejar.
Eu sou aquele que tem que fazer as coisas.
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13 As pessoas que trabalham para mim trabalham duro.
As pessoas que trabalham para mim gostam de mim.
14 Eu anseio pelo dia em que gerenciar este negdcio seja simples.
Se gerenciar ficar muito simples, eu iniciarei outro negécio.
15 Eu penso gue eu sou uma pessga pr.éticfa.
Eu penso gque sou uma pessoa imaginativa.
16 O desafio de ser bem sucedido é tdo importante quanto o dinheiro.
O dinheiro que vem com 0 sucesso é a coisa mais importante.
17 Eu sempre procuro por novas maneiras de se fazer as coisas.
Eu procuro estabelecer procedimentos padroes para que as coisas sejam feitas certas.
18 Eu penso que é importante ser otimista.
Eu penso que é importante ser l6gico.
19 Eu penso que procedimentos operacionais padroes sao cruciais.
Eu aprecio o desafio de inventar mais do que qualquer coisa.
20 Eu gasto tanto tempo planejando quanto gerenciando este negdcio.
Eu gasto a maior parte do meu tempo gerenciando este negdcio.
’1 Eu tenho percebido que gerenciar este negdcio cai na rotina.
Nada sobre gerenciar este negdcio é sempre rotina.
27 Eu prefiro pessoas que sdo realistas.
Eu prefiro pessoas que sao imaginativas.
23 A diferenca entre os concorrentes é a atitude do proprietario.
Noés temos alguma coisa que fazemos melhor do que os concorrentes.
)4 Meus objetivos pessoais giram em torno deste negdcio.
Minha vida real é fora deste nego6cio, com minha familia e amigos.
55 Eu adoro a ideia de tentar ser mais esperto que os concorrentes.
Se vocé mudar muito, vocé pode confundir os clientes.
26 A melhor abordagem é evitar o risco tanto quanto possivel.
Se vocé quer exceder a concorréncia, vocé tem que assumir alguns riscos.
27 Eu odeio a ideia de pegar dinheiro emprestado.
Empréstimo é somente outra decisdo de negdcios.
)8 Qualidade e servicos ndo sdo suficientes. Vocé tem que ter uma boa imagem.
Um preco justo e boa qualidade é tudo o que qualquer cliente realmente deseja.
29 As pessoas pensam em mim como um trabalhador esforcado.
As pessoas pensam em mim como alguém facil de se relacionar.
30 Os Unicos empreendimentos que este negdcio faz sdo aqueles relativamente seguros.
Se vocé quer que este negdcio cresca, vocé tem que assumir alguns riscos.
31 A coisa que eu mais sinto falta em trabalhar para alguém é a seguranca.
Eu realmente nao sinto falta de trabalhar para alguém.
32 Eu me preocupo com os direitos das pessoas que trabalham para mim.
Eu me preocupo com os sentimentos das pessoas que trabalham para mim.
33 E mais importante ver possibilidades nas situagoes.
E mais importante ver as coisas das maneiras que elas sao.
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ANEXO D

Suponha que cada afirmacao se aplica a sua empresa e responda as declaracdes como tal; Pense em sua em-
presa como ela ¢ no momento, ndo em como ela foi no passado ou como vocé gostaria que fosse no futuro; Avalie
cada afirmacao nos seguintes termos: até que ponto vocé concorda ou discorda com ela em relacao a sua empresa.

Responda a cada uma das declaracbes marcando o numero apropriado em uma escala de 1 a 7. Sendo
que 1(vocé discorda fortemente da afirmacao em relacdo a sua empresa) e 7 (vocé concorda fortemente com

a afirmacao em relacdo a sua empresa).
1. N6s temos objetivos estratégicos precisos e definidos 1 2 3 4 5 6 7
2. Para manter um alinhamento com o ambiente empresarial nés

) L 1 2 3 4 5 6 7
fazemos, de forma continua, pequenas mudancas na estratégia
3. No_ssa estratégia estd baseada em experiéncias vivenciadas 1 5 3 4 5 6 5
anteriormente
4. A influéncia de um grupo ou individuo sobre a estratégia seguida
é ampliada pelo controle que eles detém dos recursos criticos para as 1 2 3 4 5 6 7
atividades da empresab
5. A estratégia que no6s seguimos ¢ dirigida pela visao de futuro
i . 2 1 2 3 4 5 6 7
associada ao executivo principal
6. A estratégia de nossa empresa é fortemente determinada pelas
S . . 1 2 3 4 5 6 7
exigéncias do ambiente de negdcios onde atuamos.
7. Nos avaliamos opcoes estratégicas potenciais em relagdo aos
o . o 1 2 3 4 5 6 7
objetivos estratégicos formalmente definidos
8. Nos_nos comprometemos com uma estratégia, embora ela possa 1 5 3 4 5 6 5
ser revista
9. A histéria de nossa empresa orienta nossa procura de solucoes
- 1 2 3 4 5 6 7
para assuntos estratégicos
10. A informacéo por meio da qual nossa estratégia é desenvolvida 1 5 3 4 5 6 7

frequentemente reflete os interesses de certos grupos
11. Nossa estratégia esta intimamente associada a uma Unica pessoa 1 2 3 4 5 6 7
12. Nossa liberdade de escolha estratégica é fortemente limitada por

. ) 1 2 3 4 5 6 7
nosso ambiente empresarial
13. Ngs temos procedimentos precisos para alcangar objetivos 1 5 3 4 5 6 7
estratégicos
14. Nossas estratégias surgem gradualmente a medida que
. . 1 2 3 4 5 6 7
respondemos a necessidade de mudanca
15. H& conviccdes e suposicoes sobre o modo de fazer as coisas que
e 1 2 3 4 5 6 7
sao tipicas desta empresa
16. Nossa estratégia se desenvolve por um processo de negociacdo 1 5 3 4 5 6 5

entre grupos ou individuos
17. O executivo principal determina nossa direcdo estratégica 1 2 3 4 5 6 7
18. Nés ndo somos capazes de influenciar nosso ambiente

. 1 2 3 4 5 6 7
empresarial, podemos apenas nos proteger dele
19. N6s temos procedimentos bem definidos para procurar solucoes
. 1 2 3 4 5 6 7
de problemas estratégicos
20. Nos tendemos a desenvolver a estratégia experimentando e 1 5 3 4 5 6 7

testando novas abordagens no mercado
21. A estratégia que seguimos é ditada por nossa cultura 1 2 3 4 5 6 7
22. Nossa estratégia € um compromisso que ajusta interesses

. 1 2 3 4 5 6 7

conflitantes de pessoas e grupos poderosos
23. Nossa direcdo estratégica é determinada por pessoas ou grupos 1 5 3 4 5 6 7
poderosos
24. Existem obstaculos em nosso ambiente empresarial que limitam

T L . 1 2 3 4 5 6 7
significativamente as estratégias que podemos seguir
25. A nossa estratégia ¢ definida explicitamente sob a forma de 1 ’ 3 4 5 6 7

planos precisos
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26. Nossa estratégia se desenvolve por meio de um processo de
: y 1 2 3 4 5 6 7
ajustamento continuo
27. As estratégias que seguimos se desenvolvem a partir do “modo 1 5 3 4 5 6 5
como fazemos as coisas por aqui”
28. A decisdo de adotar uma estratégia é influenciada pelo poder do 1 5 3 4 5 6 7
grupo que a patrocina
29. O executivo principal tende a impor decisoes estratégicas (em vez
. . N 1 2 3 4 5 6 7
de consultar a equipe da alta administracéo)
30. Muitas das mudancas estratégicas que aconteceram nos foram
; 1 2 3 4 5 6 7
impostas por pessoas de fora desta empresa
31. N6s tomamos decisdes estratégicas com base em uma analise
. " ; . 1 2 3 4 5 6 7
sistematica do nosso ambiente empresarial
32. Nossa estratégia é continuamente ajustada a medida que
1 2 3 4 5 6 7
ocorrem mudancas no mercado
33. Ha resisténcia a qualquer mudanca estratégica que ndo combine
1 2 3 4 5 6 7
com a nossa cultura
34. Nossas estratégias muitas vezes tém que ser mudadas porque
. ; L 1 2 3 4 5 6 7
certos grupos impedem sua implementagao
35. A visao de um dirigente é nossa estratégia 1 2 3 4 5 6 7
36. Forcas externas da empresa determinam nossa direcdo estratégica 1 2 3 4 5 6 7
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