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Resumo

Esta pesquisa visa verificar a existéncia de diferentes configuracdes no processo de formacéo
da estratégia em pequenas empresas de comércio de Londrina/PR. Como referencial tedrico
utilizou-se os estudos de Cochia e Machado da Silva (2004) acerca do contexto ambiental;
Miles e Snow (1978), sobre os tipos de estratégia; os trabalhos de Carland, Carland e Hoy
(1992; 1998) e Inécio Janior e Gimenez (2004) para mensurar 0 grau empreendedor; e
Volberda e Elfring (2001) e Mintzberg (1990, 2000, 2001) para a classificacdo dos tipos
estratégicos. Quanto aos procedimentos metodoldgicos, classifica-se como quantitativa,
descritiva e exploratdria. A pesquisa foi aplicada pessoalmente com o principal dirigente das
empresas de comércio, da regido central de Londrina, perfazendo um total de 100 empresas.
Para analise dos dados foram respeitadas as premissas de cada um dos quatro instrumentos
utilizados. Quanto aos resultados, observou-se que a atitude empreendedora do principal
dirigente dessas pequenas empresas classifica-se como Empreendedora; sendo a principal
perspectiva de estratégia competitiva adotada a Visionaria; estando as empresas inseridas em
um contexto ambiental Local, influenciadas diretamente pelos costumes e valores locais;
quanto a dimensdo predominante no desenvolvimento da estratégia nessas empresas
constatou-se a do tipo Defensor, que mantém uma linha de produtos/servigos relativamente
estavel.

Palavras-chave: Estratégia; Formulacdo Estratégica; Administragio de MPEs;
Empreendedorismo.

Abstract

This research aims to verify the existence of different settings in the process of strategic
formulation in small companies in Londrina / PR. As a theoretical framework we used Cochia
and Machado da Silva (2004) about the environmental context; Miles and Snow (1978), about
types of strategy; Carland, Carland and Hoy (1992, 1998) and Ignatius Junior and Gimenez
(2004) to measure the degree entrepreneur, and Volberda and Elfring (2001) and Mintzberg
(1990, 2000, 2001) for the classification of strategic types. Regarding methodological
procedures, this research is classified as quantitative, descriptive and exploratory. The survey
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was personally applied with the main leader of the trade companies, the central region of
Londrina, a total of 100 companies. The data were analyzed according to the assumptions of
each of the four instruments. As for the results, it was observed that the entrepreneurial
attitude of the main leader of these small businesses is classified as Entrepreneur, being the
main perspective of competitive strategy adopted the Visionary; companies being placed in a
Local environmental context, directly influenced by the customs and values locations, the
sizes prevalent in developing the strategy these companies found to the type Defender,
keeping a line of products / services relatively stable.

Keywords: Strategy; Strategic Formulation; Micro and Small Business; Entrepreneurship.

1. INTRODUCAO

No atual ambiente de negdcios, fortemente caracterizado pela competicdo, as
organizacOes estdo buscando meios para se diferenciar e conquistar espacos maiores no
mercado. Nesse sentido, a administracdo estratégica torna-se uma preocupacdo das
organizagOes, pois essas sabem que através de esforcos bem direcionados tém maior chance
de obter vantagem competitiva, bem como garantir sua sobrevivéncia no mercado.
Entende-se estratégia como o plano que integra as principais metas, politicas e aces de uma
organizacio (QUINN, 1980 apud MINTZBERG; QUINN, 2001). E importante ressaltar, que
essa ndo € uma definicdo unanime ou Unica dentro do campo da administracdo estratégica.
Deste modo, também pode-se compreender administragdo estratégica como:

processo pelo qual as organizacfes analisam e aprendem com seus ambientes
internos e externos, estabelecem a direcdo estratégica, criam estratégias que
pretendem mover a organizacdo naquela direcdo e implementam essas estratégias,
tudo em um esforco para satisfazer a seus principais publicos interessados.
(HARRISON, 2005, p.26).

Complementando as defini¢bes acima, Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p. 6) citam que
esse processo pode ser entendido como “o conjunto completo de compromissos, decisdes €
acOes necessarias para que a empresa obtenha vantagem competitiva e retornos acima da
média”. Assim, entende-se que a administracdo estratégica é o conjunto das analises e
decisbes tomadas pela empresa, com o objetivo de obter vantagem competitiva e a satisfacdo
de seus stakeholders (publicos interessados — clientes, funcionarios, fornecedores, acionistas,
entre outros).

Ao obter vantagem competitiva uma organizagcdo consegue, com sucesso, implementar
estratégias que ndo podem ser copiadas pelos seus concorrentes, seja por falta de capacidade
ou por estes acharem custosas demais para imitar (HITT, IRELAND e HOSKISSON, 2008)
Portanto, obter vantagem competitiva é algo complexo e duradouro, que as empresas SO
conseguem com uma administracdo estratégica muito bem gerida, que requer um processo
continuo, uma vez que nenhuma vantagem competitiva pode ser considerada permanente.

Na concepcdo de Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) uma empresa deve realizar a analise dos
ambientes externo e interno para ter clareza no processo de defini¢cdo da sua visdo/missdo bem
como elaboracdo de sua estratégia.

Com base no exposto acima, nota-se que a gestdo das empresas deve selecionar suas
estratégias considerando as oportunidades que o mercado oferece e pontos fortes que sua
estrutura proporciona, ou também, estratégias que neutralizem as ameagas ambientais e
desenvolvam seus pontos fracos. Desta forma, a empresa estara mais perto de obter vantagem
competitiva e satisfazer as expectativas dos seus publicos interessados.

Depois de realizar a deliberacdo das estratégias aparece o planejamento estratégico, que
envolve o processo e a técnica administrativa que irdo definir as etapas, recursos e 0s
responsaveis pela execugdo de cada atividade. Desse modo, o planejamento estratégico “é um



processo analitico voltado a execugao de estratégias ja identificadas™, planejamento esse que
resulta na formacgédo de um plano. (MINTZBERG apud HARRISON, 2005, p.40).

Portanto, planejamento estratégico pode ser entendido como a técnica administrativa que
define o que sera feito pelas organizacGes, como sera desencadeada a estratégia escolhida,
guem serdo 0s responsaveis pela execucdo das atividades, quais recursos e ferramentas estardo
envolvidos no processo. Além disso, pode ser visto como algo que trard resultados no longo
prazo, que norteia a missdo e valores das empresas, e serve como metodologia para
administrar os recursos em prol de objetivos que possibilitem a organizagdo alcangar sua
visao.

Em seus estudos, Mintzberg (1990) diagnosticou dez escolas de pensamento na area
da administracdo estratégica. Destas, ele classificou trés como sendo de natureza prescritiva
(escola do design, escola do planejamento e escola do posicionamento), em que a estratégia €
observada como tentativa de alinhar a organizacdo com seu ambiente. Outras seis escolas
foram apontadas pela natureza descritiva (escola empreendedora, escola cognitiva, escola de
aprendizagem, escola politica, escola cultural e escola ambiental). A escola de configuracao
foi a Unica a ndo ser agrupada, pois enxerga o processo de formacao de estratégia de maneira
integrada.

A escola de configuragdo vem sendo utilizada cada vez mais para entender 0 processo
de formulacéo estratégica das organizacfes em seu contexto ambiental, como cita Mintzberg:

No ambito da teoria organizacional, especialmente em estudos de estratégia,
configuracéo é o termo usado nas Ultimas décadas para fazer referéncia ao arranjo de
caracteristicas organizacionais, estavel por determinado tempo, em resposta a
determinado contexto ambiental, associado a comportamentos especificos que
podem conformar a estratégia. Dessa forma a ideia de configuragdo que em geral se
encontra em tais estudos estd fundamentada em nocdo realista a respeito da
organizagdo, do ambiente organizacional e da relagdo entre organizagdo e seus
ambientes, com as consequéncias que tal nogdo implica (MINTZBERG, 1990 apud
CRUBELLATE; ANDRADE; GIMENEZ, 2005).

Deste modo, este estudo apoia-se na escola de configuracdo, que busca integrar as
mensagens de todas as escolas anteriores, e percebe a formulacdo estratégica como um
processo de transformacao organizacional (MINTZBERG, 2000).

Ao considerar o contexto da pesquisa, 0 Municipio de Londrina / PR, segundo a
Associacdo Comercial e Industrial de Londrina (ACIL), conta com 48.288 empresas, destas
20.937 s&o estabelecimentos comerciais.

Pode-se assim verificar a importancia que o setor comercial representa para o
desenvolvimento sdcio-econémico da cidade e regido.

Pelos argumentos aqui elencados, este estudo justifica-se em termos tedricos pelo fato
de poder trazer maior disseminacdo do conhecimento sobre estratégia, e como esta pode ser
utilizada para ajudar a entender o contexto das micro e pequenas empresas (MPES).

Em termos praticos, a realizacdo da pesquisa podera contribuir para identificar o nivel
de empreendedorismo dos dirigentes locais pesquisados e verificar se o procedimento
estratégico adotado pelas empresas esta de acordo com a literatura, além de poder alavancar
futuros estudos que possam trazer melhorias para o setor, bem como para levantar novos fatos
que possibilitem comparacgdes com outras realidades regionais, nacionais ou internacionais.

Para atender as intengdes acima apresentadas a pesquisa busca verificar a existéncia de
diferentes configuracbes no processo de formacdo de estratégia em pequenas
empresas de comércio de Londrina.

Assim, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos: a) revelar a dimensao
predominante no processo de desenvolvimento de estratégia nas pequenas empresas de
comércio de Londrina; b) mensurar a atitude empreendedora do principal dirigente das



pequenas empresas de comércio de Londrina; c) identificar o tipo de estratégia competitiva
adotado pelas pequenas empresas; d) identificar o contexto ambiental de referéncia (local,
regional, nacional ou internacional) das pequenas empresas; €) descrever combinagdes
especificas das variaveis acima que permitam identificar diferentes configuragdes estratégicas
no processo de formacdo de estratégia nas pequenas empresas.

Para tanto, este trabalho esta estruturado em cinco partes: a primeira traz a introducé&o,
com a contextualizacdo, objetivos e as justificativas ja apresentadas; na segunda parte tem-se
0 suporte tedrico; seguido do tdpico que apresenta os procedimentos metodoldgicos visando
proporcionar confiabilidade e validade ao trabalho; na quarta parte, se apresenta e analisa 0s
resultados; e por fim, as conclusdes.

2. REFERENCIAL TEORICO

Neste topico aborda-se a teorizacdo do planejamento estratégico sob o ponto de vista
de diversos autores utilizados como base na formulagdo dos instrumentos de pesquisa e na
analise dos dados. Como referencial tedrico utilizou-se os estudos desenvolvidos por Cochia e
Machado da Silva (2004) acerca do contexto ambiental, Miles e Snow (1978), sobre os
quatro tipos de estratégia, os trabalhos de Carland, Carland e Hoy (1992; 1998) e Inacio
Junior e Gimenez (2004) para mensurar o grau empreendedor, e Volberda e Elfring (2001) e
Mintzberg (1990, 2000, 2001) para a classificacdo dos tipos estratégicos.

2.1 O Contexto Ambiental

Para Cochia e Machado-da-Silva (2004) as empresas podem estabelecer seu foco de
atuacdo em diferentes contextos ambientais. A nocdo de contexto ambiental implica
reconhecer que o ambiente é delimitado com base no sistema que a empresa interpreta e faz
prevalecer em sua atuag&o.

Tudo o que estd ao redor de uma organizacdo pode afetd-la, ou seja, 0 ambiente no
qual ela esté inserida a influencia.

Este ambiente é dividido em diversas visfes, em uma dessas considera-se o ambiente
de operacdes que, integrado pelos componentes técnicos relevantes para se determinar e
atingir  objetivos, torna 0 contexto importante para as  organizacOes
(THOMPSON apud COCHIA; MACHADO-DA-SILVA, 2004).

Os institucionalistas compreendem o conceito de ambiente segundo a nogdo técnica e
a nocdo institucional como aspecto da dimensdo ambiental. Cochia e Machado-da-Silva
(2004) citam importantes estudiosos para definir o contexto ambiental, como Meyer e Rowan
(1977) e Scott (1995; 2001). Neste sentido, Machado-da-Silva e Fonseca (1999) afirmam que:

os estrategistas interpretam o0 ambiente e criam estratégias para fazer frente aos
elementos competitivos. No entanto as organizagfes competem ndo s6 por recursos
objetivos provenientes das forcas de produtos e servicos, mas também por
legitimidade. Assim, a organizacdo, além das recompensas provenientes de sua
eficacia e eficiéncia, é recompensada pelo grau em que reflete os valores e
significados do meio social, onde esta inserta. Esta caracteristica da competitividade
(competir por recompensas objetivas e por legitimidade) reflete a dualidade da
concepcdo de ambiente, caracteristica da teoria institucional (MACHADO DA
SILVA; FONSECA, 1999 apud RAMOS; FERREIRA; GIMENEZ, 2011).

No quadro 1, a seguir, sdo apresentadas as variaveis que compdem cada contexto
ambiental: internacional; nacional; e regional.



Quadro 1 — Contexto Ambiental
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Fonte: Cochia e Machado-da-Silva (2004)

Cochia e Machado-da-Silva (2004) utilizam o quadro acima para analisar o contexto
ambiental de pequenas empresas dos setores de vestuario e alimenticio, que também pode ser
utilizado em outros setores, como € o caso deste trabalho.

Desta forma, seguindo o quadro proposto por Cochia e Machado da Silva (2004),
percebe-se que cada contexto ambiental determina uma diferente forma de atuacéo e definicéo
de estratégia empresarial, com base na perspectiva do mercado consumidor.

As empresas inseridas no contexto internacional sdo aquelas, segundo Cochia e
Machado-da- Silva (2004), que mais necessitam inovar, ja que possuem como fator
determinante para permanéncia no mercado a qualidade de seus produtos/servigos. Além
disso, elas influenciam no desenvolvimento tecnolégico, pois as empresas do contexto



nacional e regional tendem a adquirir a tecnologia desenvolvida pelas empresas que atuam no
ambiente internacional.

As empresas do contexto nacional sdo aquelas voltadas para um mercado que abrange
todo o pais, e se orientam estrategicamente de acordo com as tendéncias de consumo do pais.
Essas empresas buscam sempre estar atualizadas em relacdo ao mercado nacional, e procuram
na reducdo dos custos de producdo seu diferencial competitivo (COCHIA; MACHADO DA
SILVA, 2004).

O contexto considerado como regional possui como caracteristica a l6gica de acéo e
reacao, de imitacao, adaptacédo e reestruturacdo, tendo como diferencial o preco dos produtos
para a manutencdo no mercado. As empresas que integram esse grupo tem, segundo Cochia e
Machado da Silva (2004), como escopo de atuacdo e concorréncia o Parana e Estados
limitrofes. Sua administracdo é totalmente voltada para consolidar ou ampliar a sua atuacdo
4nesse territorio de mercado.

E possivel acrescentar ainda mais um contexto, o de empresa local, ou seja, aquele em
gue a organizacdao estd muito mais voltada para acBes que englobam apenas a cidade ou
comunidade em que esta inserida, tendo uma atuacgao ainda mais restrita que a regional.

Tais fatores direcionam essas empresas a buscarem apoio governamental local,
pleiteando junto ao poder publico melhorias pontuais, através de investimentos, dedugdes,
incentivos e capacitacdo para o setor.

2.2 Os Quatro Tipos de Estratégia

Miles e Snow (1978) propdem em seus estudos o que chamaram de ciclo adaptativo,
definido como o modelo geral da fisiologia do comportamento organizacional.

O ciclo adaptativo proposto por Miles e Snow (1978) é composto de trés conjuntos de
problemas que a organizacdo deve solucionar de maneira consistente, como pode ser visto na
figura 1.

Figura 1 - O Ciclo Adaptativo
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Fonte: MILES; SNOW (1978) apud GIMENEZ; PELISSON; KRUGER; HAYASHI JR.
(1999, p.59)

O primeiro é o problema empreendedor, onde a organizacdo deve definir um dominio
de produto/mercado. Seguido pelo problema de engenharia, que sugere uma solucdo
tecnoldgica, a partir da solugdo do problema empreendedor. O terceiro € o problema
administrativo, que abrange o0s processos administrativos, bem como a estrutura
organizacional.

A interacdo da organizacdo com as dimensdes do ciclo adaptativo induz ao tipo de
estratégia adotada pela organizacao.

Dentro desse contexto, Miles e Snow (1978) apresentam quatro tipos de estratégia,
determinados como: (a) Defensiva; (b) Prospectora; (c) Analitica; (d) Reativa, como pode ser
observado no quadro 2, a seguir.

Quadro 2 — Categorias Estratégicas de Miles e Snow
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Fonte: GIMENEZ, 2000, p.36.

O primeiro tipo de estratégia, a defensiva, &€ marcado pelos dirigentes com perfil mais
conservador, que procuram se concentrar nos produtos/servi¢os que a empresa tem dominio.
Agindo assim, ndo procuram estar entre os lideres.

Ja as organizacbes que adotam a estratégia prospectora estdo continuamente
ampliando sua linha de produtos/servicos, pois buscam atuar em uma area de mercado mais
ampla. Enfatizam a importancia de ser a primeira a oferecer novos produtos.

Na terceira faixa estdo as empresas que seguem a estratégia analitica, posi¢édo
intermediaria entre as estratégias defensiva e prospectora, e sdo aquelas que mantém uma
linha de produtos/servigos estaveis, mas a0 mesmo tempo consideram inserir produtos de
sucesso de outras organizagoes.



Por fim, ao adotar uma estratégia reativa as empresas assumem um comportamento
mais acomodado frente ao mercado. Uma vez que a organizacdo sO reage quando esta
ameacada de perder de clientes importantes ou quando os lucros comecam a cair
consideravelmente.

2.3 Atitude Empreendedora

Além dos estudos de Cochia e Machado da Silva (2004) e de Miles e Snow (1978),
busca-se classificar o comportamento adotado pelos comerciantes na tomada de decisdes,
segundo o grau empreendedor proposto por Inacio Junior e Gimenez (2004), que se basearam
nos estudos de Carland, Carland e Hoy (1992; 1998).

Vale ressaltar que o termo empreendedorismo ndo possui significado cientifico
consensual, e possui ampla interpretacdo. Para tanto, Dolabela (1999, p.29) define
empreendedorismo como uma traducdo de entrepreneurship, que “designa uma area de
grande abrangéncia e trata de outros temas, além da criacdo de empresas”.

E possivel também compreender empreendedorismo segundo a visdo de Inacio Janior
e Gimenez (2004), que o consideram como um processo complexo baseado em diversas
variaveis, que levam ao ato de empreender; sendo o empreendedor um individuo com postura
inovadora, que adota determinada estratégia para desenvolver seu negocio, ja que busca lucro
e crescimento. Assim, as variaveis mais presentes sdo: sociais (mobilidade social, cultura,
sociedade); econdmicas (incentivos de mercado, politicas publicas, capital de risco); e
psicolégicas. Entres essas caracteristicas, as mais atribuidas ao empreendedor séo:
necessidade de realizacdo; propensdo ao risco; criatividade; visdo; alta energia; postura
estratégica; e autoconfianca.

Para Inacio Junior e Gimenez (2004) ha dificuldade em estabelecer um sistema que
quantifique o nivel de empreendedorismo, por este ser uma variavel subjetiva. Destacam,
entre os varios metodos existentes, o teste Carland Entrepreneurship Index — CEI de Carland,
Carland e Hoy (1992, 1998). Este se caracteriza por ser instrumento de medicdo em que
quatro elementos que compBe o empreendedorismo sdo avaliados: (a) tracos de
personalidade; (b) inovacéo; (c) propensao ao risco; (d) postura estratégica.

Apds essa avaliacdo, é possivel agrupar os empreendedores quanto ao seu pensamento
estratégico em: (I) Macroempreendedores: sdo aqueles que enxergam o seu negdcio como um
meio de mudar o setor e ser uma for¢a dominante. Para esse grupo o sucesso € medido através
do tamanho do seu negdcio e sua representatividade no setor; (I1) Microempreendedores: 0s
individuos que criam um negdcio que nunca crescera, mas que se torna uma referéncia na
comunidade ou cidade em que esta localizado. Seu negécio € uma forma de fonte de renda
primaria para o sustento familiar, e ndo aspiram por nada além disso; (111) Empreendedores:
situados entre as duas faixas apresentadas anteriormente, eles apresentam tanto aspectos de
Micro quanto de Macroempreendedores. Sua estratégia e tomada de decisdo englobam esses
dois universos em aspectos diferentes.

O CEI consiste em um questionario de auto-resposta, contendo trinta e trés frases
afirmativas em pares, no formato de escolha forcada, ou seja, o respondente deve optar
necessariamente por uma entre duas opgOes. A cada resposta € atribuida uma pontuacao, que
somada ao fim do teste, ira ser classificada entre uma das trés faixas de empreendedores
acima citadas, através da seguinte escala: microempreendedor (0 a 15 pontos); empreendedor
(16 a 25 pontos); e macroempreendedor (26 a 33 pontos).

2.4 Os Tipos Estratégicos

A (ltima abordagem utilizada foi desenvolvida por Volberda e Elfring (2001), que
basearam seus estudos na teoria das escolas de pensamento estratégico de Mintzberg (1990).
Volberda e Elfring (2001) propem um modelo para verificar qual o tipo de estratégia adotada



pelos empreendedores, dentre seis grupos distintos de tipos de pensamento: (a) Planejamento;
(b) Incremental; (c) Politica; (d) Cultural; (e) Visionario; (f) Escolha For¢ada.

Para os dirigentes das organizaces inseridas na perspectiva do planejamento, a
formulagdo estratégica € um procedimento intencional que envolve uma série de
procedimentos ldgicos, com metas e objetivos bem definidos pela alta cupula da organizacao.
Para a formulacéo da estratégia sdo analisados, sistemicamente, a organizacao e seu ambiente,
tanto externo quanto interno.

Do ponto de vista da perspectiva incremental, a estratégia é formulada de maneira
intencional, mas pela sua complexidade os administradores ndo conseguem analisar todas as
variaveis do ambiente nem estabelecer objetivos precisos. Mesmo assim, 0s empreendedores
conseguem ter uma visdo de onde querem que a organizagdo esteja, e tentam seguir um
caminho para atingir essa perspectiva, de um modo evolucionrio, buscando assegurar um
forte foco no negaocio.

Nesse processo a estratégia é desenvolvida através de feedbacks de fases anteriores,
onde problema e solucdo devem ser redefinidos ou novamente desenvolvidos. Os empresarios
aceitam a incerteza do ambiente & medida que descobrem ndo serem capazes de prever
guando o mesmo ird mudar. Por esse motivo, eles buscam ser sensitivos quanto ao ambiente
através de pesquisas constantes, avaliacdo e também do aprender fazendo.

Através de uma perspectiva politica, Volberda e Elfring (2001) descrevem a empresa
como uma entidade politica e, como tal, as estratégias sdo suscetiveis as influéncias dos
stakeholders. Os stakeholders e os interesses do grupo tém grandes chances de terem
diferentes preocupacdes e tentam alcancar seus préprios fins e objetivos. Coalizdes e parcerias
sdo formadas para perseguir objetivos comuns e para apoiar diferentes opcdes estratégicas.
Essas opcdes sdo buscadas ndo s6 para obter ganhos para a empresa, mas também para 0s
stakeholders, através de barganha, negociacdo, e compromisso com resultados.

A estratégia que as organizacdes adotam também pode ser atribuida para algumas
influéncias culturais. Essa é a ideia principal da perspectiva cultural. O entendimento e
compartilhamento dos valores, virtudes e crencas organizacionais permitem que a empresa €
seu ambiente sejam compreendidos.

Tais situacdes favorecem que as novas nuances do ambiente sejam percebidas de um
modo Unico. Os administradores sdo fortemente influenciados por essas crencas e virtudes,
inclusive no momento de tracar a estratégia do negocio. Elas também formam um guia de
comportamento e caminhos a serem seguidos na tomada de decisoes.

A perspectiva visionaria para Volberda e Elfring (2001), tem como base a teoria de
que a estratégia que uma empresa adota, também, representa um estado futuro desejado para a
organizagdo. Essa visdo que € primeiramente associada com um individuo, ou pequeno grupo,
direciona a estratégia e influencia no quadro de trabalho, descri¢do de atividades, e possiveis
tomada de decisdes estratégicas.

Por fim, entende-se por perspectiva da escolha forgada o fato dos administradores de
uma organizacdo terem pouco ou nenhum controle sobre a escolha das estratégias que
utilizam.

Fatores no ambiente direcionam a organizacdo para um caminho que encoraja, e até
determina, a adocdo de estruturas organizacionais e atividades que se encaixam nesse
ambiente. Essas variaveis ambientais reduzem o nivel de escolha intencional de uma
estrateégia e limitam o poder dos tomadores de decisdes.

Observa-se que os trabalhos de Cochia e Machado da Silva (2004); Miles e Snow
(1987); Inacio Junior e Gimenez (2004), baseados em (Carland, Carland e Hoy, 1992; 1998) e
Volberda e Elfring (2001), podem ser vistos como complementares, e utilizados para melhor
compreender 0 ambiente estratégico das organizagdes.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo, quanto ao seu delineamento, classifica-se como uma pesquisa
quantitativa, descritiva e exploratoria.
Quantitativa, por apresentar um questionario fechado que possibilita a analise numérica dos

dados levantados.
A primeira razdo para se conduzir uma Pesquisa Quantitativa é descobrir quantas
pessoas de uma determinada populacdo compartilham uma caracteristica ou um
grupo de caracteristicas. Ela é especialmente projetada para gerar medidas precisas e
confidveis que permitam uma andlise estatistica (GIL, 2002 p. 75).

Descritiva, pois busca descobrir o perfil e 0 modo que os dirigentes de micro e
pequenas empresas de comércio da cidade de Londrina — PR estdo utilizando o planejamento
estratégico. A escolha por empresas de comércio justifica-se pela importancia consideravel
deste setor no mercado londrinense, o qual corresponde a 43,36% do total das empresas de
Londrina.

A pesquisa também é considerada exploratoria, pois tem como objetivo desenvolver
uma hipotese sobre a questdo da utilizacdo de métodos estratégicos pelos dirigentes das micro
e pequenas empresas do setor de comércio de Londrina, 0 que pode gerar futuras pesquisas
sobre o tema.

A pesquisa utiliza um método de amostragem, baseado no tamanho do universo
pesquisado, pelas razdes apresentadas por Cooper e Schindler (2003 p. 148): custo mais
baixo; maior acuidade dos resultados; maior velocidade na coleta de dados e disponibilidade
de elementos da populacdo. Considerando que a pesquisa buscou analisar os dirigentes de
micro e pequenas empresas de comércio de Londrina, verificou-se, pelos dados fornecidos por
funcionarios da Prefeitura Municipal de Londrina, que o numero de estabelecimentos
comerciais de micro e pequeno porte na cidade totalizam 9.763 estabelecimentos.

A pesquisa foi realizada na regido central da cidade, englobando as ruas Sergipe, Para,

Sao Paulo, Goias e Pernambuco. Tal critério se da pela alta densidade de empresas comerciais
nesta regido. A amostra foi composta por 100 empresas do setor de comércio, amostra esta
ndo probabilistica por adesdo também conhecida como amostra voluntéria.
E importante ressaltar que o critério para a classificagdo do porte das empresas adotado o
critérios utilizado pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE), no qual as micro empresas de comércio caracterizam-se por apresentar até 9
empregados, e as classificadas como de pequeno porte possuem de 10 a 49 empregados.

Os dados foram coletados por meio da aplicacdo de questionario, em contato pessoal
com o principal dirigente.

Para a coleta de dados utilizou-se quatro instrumentos, conforme segue:

= 0 primeiro conjunto de itens originou-se do trabalho de Cochia e Machado da Silva
(2004) e diz respeito ao contexto de referéncia que a empresa de comércio reporta-se
na tomada de decisfes. O contexto de referéncia das empresas foi identificado pela
aplicacdo de um questionario que procura identificar o principal foco das
organizacoes;

= 0 segundo conjunto de itens procura identificar a estratégia utilizada de acordo com o
modelo de Miles e Snow (1978) e utilizando-se o instrumento desenvolvido por
Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) que é composto por 11 questdes. A analise das
respostas permite indicar o perfil estratégico das companhias, identificando aspectos
competitivos defensivos, prospectores, analiticos ou reativos;

» na terceira variavel foi usado o indice Carland Entrepeunership-Index CEI, na versdo
em portugués (INACIO JUNIOR; GIMENEZ, 2004). O CEIl consiste em um
questionario de auto-resposta contento trinta e trés frases afirmativas em pares, no
formato de escolha forcada;
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= ¢, finalmente, para avaliar o desenvolvimento estratégico das empresas de comércio
foi adotado o Questionério de Desenvolvimento de Estratégia — QDE proposto por
Bailey e Avery (1998). O QDE é composto por 36 afirmativas que correspondem aos
seis diferentes aspectos relacionados ao desenvolvimento estratégico.
Os dados foram tratados estatisticamente utilizando-se o software Microsoft Excel. Para
andlise dos dados foram respeitadas as premissas de cada um dos instrumentos utilizados
conforme descrito na secao seguinte.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Em relacdo ao primeiro instrumento de pesquisa, buscou-se estabelecer o tipo de viséo
gue 0s comerciantes possuem a respeito do seu negocio e qual seria 0 ambiente que
consideram ter maior influéncia no seu mercado e mais especificamente na sua empresa.
Além disso, foram levantados os tipos de tendéncia que 0s mesmos buscam seguir e que
acreditam influenciar seu publico-alvo. As opc¢des envolviam uma interdependéncia do
negocio com uma visdo global, nacional, regional ou local, baseada na teoria sobre o
ambiente, a interpretacdo e estratégia das organizacdes, apresentadas no estudo de Cochia e
Machado da Silva (2004).

Constatou-se que a maioria (81%) das empresas se enquadra no contexto de ambiente

local, o que demonstra que essas empresas sdo fortemente influenciadas pelas mudancas da
cidade, estando bem voltadas para esse publico. Essas empresas apresentam como
caracteristica focar ac6es que englobam apenas a cidade ou comunidade em que estdo
localizadas.  Verificou-se que 12% das empresas atuam num contexto de referencia
estratégica regional, 6% nacional e apenas 1% apresentou contexto de referéncia
internacional.
No que se refere ao segundo instrumento de pesquisa, elaborado segundo a tipologia proposta
por Miles e Snow (1978), também presente no trabalho de Conant, Mokwa e Varadarajan
(1990), buscou-se identificar o tipo de estratégia em que as organizagdes se situam, dentre 0s
critérios: reativo; defensor; prospector; e analitico. Os dados estdo representados no Gréafico 1,
a sequir:

Grafico 1 - Analise do Perfil Estratégico — Miles e Snow (1971)

REATIVO
40%

30%

ANALITICO DEFENSOR

PROSPECTOR

Fonte: autores da pesquisa
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E possivel observar que grande parte das empresas (37%) esta inserida no perfil
estratégico defensor, j& que tais empresas procuram localizar e manter uma linha de negécios
relativamente estavel. Seu foco concentra-se em um leque de produtos mais limitado do que
seus concorrentes e tentam proteger seu dominio, através da oferta de produtos com melhor
qualidade, servicos superiores, e/ou menores precos. Seu objetivo ndo é estar entre os lideres
do setor, restringindo-se aquilo que fazem melhor do que 0s concorrentes.

Classificadas com o perfil reativo estdo 31% das empresas pesquisadas que nao
costumam arriscar em novos produtos a ndo ser quando sdo ameagadas por competidores. A
abordagem tipica desses estabelecimentos é esperar para ver, e responder somente quando
forgados por pressdes competitivas para evitar a perda de clientes importantes ou manter a sua
lucratividade.

No perfil analitico estdo 21% das empresas respondentes, que buscam uma linha
limitada de atividade comercial, relativamente estavel e ao mesmo tempo tentam adicionar um
ou mais novos produtos que foram bem sucedidos em outras empresas do setor. 1sso pode ser
visto como uma posicao intermediaria entre as estratégias defensivas e prospectora.

O restante, ou seja, 11% das empresas sdo tidas como prospectoras, que estdo
continuamente ampliando sua linha de negdcios e que enfatizam a importancia de oferecer
novos produtos/servicos em uma area de mercado relativamente mais ampla.

A seguir sdo apresentados os resultados da aplicacdo do terceiro instrumento de
pesquisa, o teste de perfil empreendedor CEI (Carland Entrepeneurship Index).

Na tabela 1 pode-se observar além do percentual, o nimero absoluto de respostas em cada
uma das escalas referentes ao tipo de empreendedor resultantes da aplicagéo do CEI.

Tabela 1 - Analise do perfil empreendedor

ESCALA DE PONTOS DEFINICAO DO PERFIL FREQUENCIA %
0A15 MICRO-EMPREENDEDOR 33 33%
16 A 25 EMPREENDEDOR 67 67%
26 A 33 MACRO-EMPREENDEDOR 0 0%

Fonte: autores da pesquisa

Observando-se os dados levantados constatou-se que no grupo de comerciantes
estudado, a maior parte (67 %) dos respondentes se encaixa no perfil de Empreendedores, o
que mostra uma grande correlacdo entre o grupo estudado e que a maioria esta entre um
estagio de Micro e Macroempreendedor, apresentando caracteristicas dessas duas definicdes,
mas ndo totalmente voltada para uma delas.

Classificadas como Microempreendedores situaram-se 33% dos dirigentes
consultados; séo aqueles que criam um negocio que ndo cresce muito, mas que se torna uma
referéncia na comunidade ou cidade em que esta localizado. Esse negdcio é uma forma de
fonte de renda primaria para o sustento familiar, e 0 empreendedor ndo aspira tornar-se maior
do que isso; ao contrario do Macroempreendedor, em que 0 seu negocio é uma parte muito
importante na sua vida, mesmo ndo sendo 0 motivo a principal dela.

Constatou-se que nenhum dos pesquisados apresentou o perfil de
Macroempreendedor, que segundo a definicdo apresentada é aquele que observa seu
empreendimento como um meio de mudar o setor e ser uma for¢a competitiva dominante.
Para esse grupo o sucesso é mensurado através da infraestrutura de seu negocio.
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Como ultima unidade de analise e completando as intencbes deste estudo, apos a
aplicacdo do instrumento de pesquisa utilizou-se a teoria de Volberda e Elfring (2001) de
acordo com as seis perspectivas da estratégia aplicada, conforme se demonstra no gréafico 2.

Grafico 2 — Perspectivas Estratégicas
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Fonte: autores da pesquisa

Verificou-se que a principal tipologia de estratégia apresentada pelas empresas
pesquisadas caracteriza-se como Visionario, com 31% das respostas. Empreendedores desse
grupo tem como base o0 pensamento de que a estratégia que uma empresa adota, também pode
ser vista como uma visdo que representa um estado futuro desejado. Essa visdo que é
primeiramente associada com um individuo, ou pequeno grupo, direciona a estratégia e
favorece a tomada de decisdes.

A segunda perspectiva mais presente foi a incremental, que envolveu 24% dos
respondentes. A partir do ponto de vista da perspectiva incremental a estratégia ¢ formulada
propositadamente e é intencional, mas pela sua complexidade os gestores ndo conseguem
analisar todas as variaveis do ambiente e nem estabelecer objetivos precisos. Mesmo assim, 0s
empreendedores conseguem ter uma visdo de onde querem que a organizacao esteja, e tentam
seguir um caminho para atingir essa perspectiva, de um modo evolucionario, buscando
assegurar um forte foco no negdcio. Nesse processo a estratégia é desenvolvida através de
feedbacks de fases anteriores, devendo o problema e solucdo serem redefinidos ou novamente
desenvolvidos.

Englobando 13% estdo as empresas que adotam a perspectiva Cultural. Neste tipo de
pensamento a ideia principal é a de que as crengas e valores da organizacdo compartilhados
permitem que a empresa e seu ambiente sejam entendidos e compreendidos. Tais variaveis
permitem que o ambiente seja percebido de um modo singular, especifico. Os gestores séo
fortemente influenciados por essas crengas, e isso o0s qualifica na hora de tragar as estratégias
do negdcio. Essas variaveis também formam um guia de comportamento e opcdes a serem
seguidas para a tomada de uma deciséo acertada.

A perspectiva estratégica Escolha Forcada esta presente em 12% das empresas, e
entende-se como uma situacdo onde 0s gestores possuem pouco ou nenhum controle sobre a
escolha das estratégias que utilizam. Fatores no ambiente direcionam a organizagdo para um
caminho que encoraja, e até determina, a adog¢do de estruturas organizacionais e atividades
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gue se encaixam nesse ambiente. Essas variaveis ambientais reduzem o nivel de escolha
intencional de uma estratégia e limita o poder de decis&o.

Tanto a perspectiva Politica, quanto a de Planejamento aparecem, cada uma, em 10%
das empresas participantes. Pela perspectiva Politica, a empresa é considerada como uma
entidade politica e as estratégias sdo suscetiveis as influéncias dos stakeholders. Assim,
coalizdes e parcerias sdo formadas para perseguir objetivos comuns e para apoiar diferentes
opcOes estratégicas. Pela perspectiva de Planejamento, as empresas ressaltam que a
formulagdo estratégica € um procedimento intencional que envolve uma série de
procedimentos l6gicos. Metas e objetivos bem definidos sdo delineados pela alta cupula da
organizacdo. A organizagdo e o seu ambiente, tanto externo quanto interno, séo analisados
sistematicamente. E, além disso, conta com sistemas de monitoramento e controle da
estratégia.

Com os dados detalhados e considerando que as teorias estudadas se complementam,
tornou-se possivel estabelecer uma definicdo mais aprofundada sobre perfil das micro e
pequenas empresas do setor de comércio e de seus dirigentes.

O contexto ambiental definido como Local foi tido como predominante junto as empresas, e
através da tabela 2, pode-se verificar qual a dimensdo do processo de desenvolvimento da
estratégia as mesmas utilizam.

Tabela 2 — Anélise Combinada: Contexto e perfil estratégico

CLASSIFICACAO FREQUENCIA %

LOCAL — DEFENSOR 30 37%
LOCAL - PROSPECTOR 7 9%
LOCAL — REATIVO 26 32%
LOCAL — ANALITICO 18 22%

Fonte: autores da pesquisa

Foi possivel inferir que a maioria das empresas esta voltada para o contexto ambiental
Local e possui como dimensdo predominante no processo de formulagdo da estratégia o perfil
de Defensor (37%). Isso mostra que essas empresas procuram manter uma linha de negdcios
comerciais relativamente estavel, restringindo-se ao que sabem fazer muito bem, e desta
forma, ndo procuram estar entre os lideres.

Ap0ls a constatacdo que a maioria das empresas ficou categorizada como contexto
Local e perfil Defensor, buscou-se levantar o relacionamento do aspecto contexto com a
atitude empreendedora do principal dirigente da empresa, que esta representada na Tabela 3.

Tabela 3 — Anélise Combinada: Contexto X atitude empreendedora

CLASSIFICACAO FREQUENCIA %
LOCAL - DEFENSOR -MICROEMPREENDEDOR 9 30%
LOCAL - DEFENSOR ~-EMPREENDEDOR 21 70%

Fonte: autores da pesquisa

Analisando-se os dados da tabela 3, observa-se que além de buscar ser defensores no
mercado local, os comerciantes pesquisados possuem tanto aspectos relacionados ao perfil de
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Micro quanto de Empreendedores, e sua estratégia engloba esses dois universos em aspectos
diferentes.

Por fim, inclui-se nas varidveis contexto ambiental e perfil estratégico, apresentadas
nas tabelas 2 e 3, o comportamento empreendedor dos respondentes e as perspectivas
estratégicas das empresas. A tabela 4 relaciona essas variaveis:

Tabela 4 — Anélise Combinada: Contexto X Perfil estratégico X Perfil empreendedor X Perspectivas
estratégicas

CLASSIFICACAO FREQUENCIA %

LOCAL DEFENSOR EMPREENDEDOR PLANEJAMENTO 0 0%
LOCAL DEFENSOR EMPREENDEDOR INCREMENTAL 3 14%
LOCAL DEFENSOR EMPREENDEDOR CULTURAL 1 5%
LOCAL DEFENSOR EMPREENDEDOR POLITICA 4 19%
LOCAL DEFENSOR EMPREENDEDOR VISIONARIO 11 52%
LOCAL DEFENSOR EMPREENDEDOR ESCOLHA FORCADA 2 10%

Fonte: autores da pesquisa

Com a andlise dos dados tornou-se possivel constatar que a caracteristica mais

marcante das micro e pequenas empresas de comércio do centro de Londrina é ser
gerenciadas por gestores com perfil de micro e empreendedores — considerados meédios
empreendedores — e ter como foco a inovacdo no mercado local. Esses comerciantes possuem
o perfil categorizado como Visionario, ou seja, tem como base o pensamento de que a
estratégia que a empresa adota, também pode ser vista como a visdo que representa um estado
futuro desejado.
Através da presente analise foi entdo possivel verificar, definir e exemplificar: o contexto
ambiental em que estdo inseridas essas empresas; a dimensdo predominante no
desenvolvimento da estratégia nesses empreendimentos; a atitude empreendedora dos gestores
dessas empresas € 0s tipos de estratégia adotados na administracao.

5. CONCLUSOES

Para a pesquisa ficou definido como objetivo central, verificar a existéncia de
diferentes configuracbes no processo de formacdo de estratégia em pequenas
empresas de comércio de Londrina. Desta forma, foram estabelecidos como objetivos
especificos: a) revelar a dimensdo predominante no processo de desenvolvimento de estratégia
nas pequenas empresas de comércio de Londrina; b) mensurar a atitude empreendedora do
principal dirigente das pequenas empresas de comércio de Londrina; c) identificar o tipo de
estratégia competitiva adotado pelas pequenas empresas; d) identificar o contexto ambiental de
referéncia (local, regional, nacional ou internacional) das pequenas empresas; €) descrever
combinac@es especificas das variaveis acima que permitam identificar diferentes configuragdes
estratégicas no processo de formagéo de estratégia nas pequenas empresas.

Constatou-se que a principal tipologia de estratégia apresentada pelas empresas
pesquisadas é a Visionario, com 31% das respostas. Empreendedores desse grupo tem como
base 0 pensamento de que a estratégia que uma empresa adota e também pode ser vista como
uma visdo que representa um estado futuro desejado. Essa visdo que € primeiramente
associada com um individuo, ou pequeno grupo, direciona a estratégia e favorece a tomada de
decisdes.
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Ao se mensurar o grau empreendedor do principal dirigente dessas pequenas empresas

constatou-se que a maioria € Empreendedor (67%), enquanto que 33% sdo
Microempreendedores. Nenhum dos pesquisados foi considerado um Macroempreendedor.
Quanto a dimensdo predominante no desenvolvimento da estratégia nesses comeércios,
verificou-se que a Defensiva foi a mais presente (37%), 0 que evidencia uma tendéncia a
manter uma linha de produtos/servigos estavel, em que esses comerciantes ndo buscam estar
entre os lideres, mas se contentam e focam no que sabem fazer muito bem.
Verificou-se que o contexto ambiental de referéncia das empresas pesquisadas € o Local
(81%), ou seja, sao influenciadas diretamente pelos costumes e valores locais, buscando estar
entre as melhores no ambiente em que estdo inseridas. Destaca-se ainda que nenhuma dessas
micro e pequenas empresas de comércio estdo inseridas em um contexto ambiental
Internacional.

Um trabalho com o mesmo propdsito foi desenvolvido também na cidade de Londrina,
porém no setor de servicos, com micro e pequenas empresas vinculadas a Associacdo das
Mulheres Empreendedoras e Gestoras de Londrina (PELISSON et al., 2012). Ao comparar 0s
resultados obtidos por este estudo, verifica-se que tanto os comerciantes quanto as empresas
de servico sdo mais influenciadas pelo contexto ambiental local e a maior parte de seus
dirigentes possuem atitude empreendedora.

Em relacdo a dimensdo predominante no desenvolvimento da estratégia nota-se
diferenca; enquanto nos comerciantes destaca-se a caracteristica defensiva, nas empresas do
setor de servigos a dimensdo predominante foi a prospectora. Além disso, outra diferenca foi
evidenciada ao se levantar o principal tipo de estratégia competitiva adotado pelas empresas,
onde a maioria dos comerciantes se identifica pela perspectiva visionaria, ja os dirigentes das
empresas de servigos agem segundo a perspectiva incremental. Estes resultados demonstram
que apesar de procurar inovarem constantemente, as empresas de servico de Londrina
encontram dificuldade na elaboracdo estratégica, por ndo conseguirem analisar todas as
variaveis do ambiente, e desta forma, os objetivos tracados ndo sdo tdo precisos. Os
comerciantes, por outro lado, preferem ser menos ousados, e se concentrar no que sabem fazer
bem. No entanto, isto ndo impede que 0s comerciantes tracem metas futuras para sua
organizacao.

Portanto, conclui-se que ha diferentes configuragdes no processo de formacdo de
estratégia em pequenas empresas do setor de comércio de Londrina, o que podera ser
confrontado em estudos complementares em outros setores da mesma regido ou em locais
com caracteristicas semelhantes.
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