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RESUMO

A Administracdo Estratégica tem sido foco de um numero relevante de publicacgdes,
pesquisas e livros editados nos ultimos anos. HA um consenso sobre a sua
relevancia na qualidade de gestédo e longevidade das organizacdes. O Processo de
Administracdo Estratégica envolve, conforme a literatura, etapas tais como analise,
planejamento, implementagcdo e controle estratégico. Porém, sdo escassos 0S
estudos que buscam verificar, empiricamente, as relacdes entre a intensidade desse
processo e o desempenho das organizacdes. Nesse sentido, este trabalho busca
verificar empiricamente essa relagdo. Para tanto, propde escalas de mensuracao da
intensidade de cada etapa do processo de administracdo estratégica em empresas
de micro e pequeno porte. Para sua validacdo foram coletados 378 questionarios
com gestores de micro e pequenas empresas. Apos validacdo das escalas, um
modelo estrutural foi testado. Verificou-se que o processo de administracao
estratégica explica 41% do desempenho das empresas pesquisadas. Com base no
modelo testado, conclui-se que este trabalho contribui para desenvolvimento de
pesquisas que buscam explicar o desempenho das empresas, em especial no que
se refere a administracdo estratégica. Também indica importantes recomendacdes
gerenciais, ja que somente as estratégias deliberadas impactaram no desempenho.
Trata-se de um estudo inovador que promove importantes implicacfes para gerentes

e pesquisadores.

Palavras-chave: Administracao estratégica. Processo de administracdo estratégica.
Micro e pequenas empresas.



ABSTRACT

The Strategic Management is a topic that has been the focus of a number of relevant
publications, research and books published in recent years. There is a consensus
about its importance in quality management and longevity of organizations. The
Strategic Management Process involves, according to the literature, steps such as
analysis, planning, implementation and strategic control, but there are few studies
that attempt to empirically verify the relationship between the intensity of this process
and organizational performance. Thus, this thesis intends to empirically verify this
relationship. Later, it scales to measure the intensity of each step of the process of
strategic management. For validation, 378 questionnaires were collected with
managers of micro and small enterprises. After validation of the scales, a structural
model was tested. It was found that the process of strategic management explains
41% of the performance of the companies surveyed. Based on the model tested, it is
concluded that this work contributes to the development of research seeking to
explain the performance of enterprises, particularly in regard to strategic
management. It also indicates important management recommendations, since only
the deliberate strategies impacted on performance. This is a groundbreaking study
that has important implications for manager and researches.

Key-words: Strategic management. Strategic management process. Micro and small

enterprises.
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1 INTRODUCAO

As micro e pequenas empresas sdo 0 grande motor da economia
brasileira. Elas representam a sustentabilidade econémica do pais, seja pela sua
capacidade geradora de empregos, seja pelo enorme contingente de
empreendimentos existentes em todo o territério nacional, dispersos na sua
extensdo geografica. De forma geral, as micro e pequenas empresas cumprem,
modernamente um papel fundamental no que se refere ao modo de vida da
populacdo brasileira, ou seja, quebram a dicotomia entre o individualismo e o
coletivo ao promover contatos pessoais nos negocios de vizinhancga; encurtam o
deslocamento aos grandes centros de compras, geralmente apresentando produtos
massificados em grande volume, além da disponibilidade de oferecer varios tipos de
servigcos em um pequeno espaco territorial.

Um estudo elaborado pelo Banco Nacional de Desenvolvimento
Econémico (BNDES, 2004) mostra que parte da proliferacdo dos pequenos
empreendimentos € resultado da globalizacdo, em funcdo da necessidade das
grandes empresas de terceirizarem atividades secundarias de seus negocios,
concentrando-se no seu core business. As pequenas empresas assumem dessa
forma, partes periféricas das grandes empresas. Um aspecto a ressaltar é a
necessidade desses pequenos negocios adequarem-se as normas de producéo e de
gestdo das empresas ancoras. Isso, as vezes, pode requerer investimentos fisicos e
financeiros, além da melhoria de processos.

O crescimento do porte das organizagbes, normalmente, implica em
incremento da sua complexidade estrutural. Esses elementos, associados a
aceleracdo do ritmo das mudangas ambientais, advindos de diversos fatores, como
avanco tecnoldgico, integracdo de mercados, concorréncia internacional, além de
mudancas no perfil demografico e nos habitos de consumo (MEIRELLES, 1995),
obrigam as organizacfes a, constantemente, avaliarem suas estratégias e formas de
implementag&o para atingirem os seus objetivos.

Na evolucao da ciéncia da administracédo, a estratégia empresarial surge
como um conjunto de conceitos e modelos com a finalidade de munir a empresa de

ferramentas para resposta as demandas ambientais. A percepcao da importancia da
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estratégia e do ambiente para o sucesso empresarial torna-se maior na medida em
gue a administracdo comeca a ser vista sob o ponto de vista sistémico e organico,
contrapondo modelos técnicos, fechados e previsiveis, que ndo cabem mais em um
ambiente de concorréncia global. Vivemos na era dos elementos tecnoldgicos e
amplo acesso, 0 que promove a rapida deterioracdo desses modelos e diferenciais
competitivos em curto espaco de tempo.

De acordo com Wright, kroll e Parnell (2000), a administracdo estratégica
é desafiadora porque vai muito além de estabelecer objetivos e, posteriormente, das
ordens aos membros da organizacao para se aterem a esses objetivos. Além disto, &
um processo continuo que leva em consideracdo as variagcdes que ocorrem desde o
momento da formulacdo da estratégia, passando por sua implementagdo, e
invariavelmente, incorrera na condicdo de alteracdo de rumos, a medida que as
condicBes ambientais ou organizacionais se modificarem.

Nos ultimos anos, a preocupacdo com o processo de formulacdo e de
implementacdo de estratégias aponta como diferenciais competitivos, exatamente
pela condicdo de adaptacdo que as organizacdes deverdo ser capazes de realizar,
mas que, na maioria das vezes, ndo conseguem fazé-la na velocidade, ritmo e
cadéncia necesséria.

O processo de Administragcdo Estratégica € sem duvida um orientador de
decisbes para as empresas independentemente de seu porte ou ramo de atuacao,
impulsionando a capacidade de competir nos mercados de atuacdo dessas
organizacbes. O termo Administracdo Estratégica vem sendo, historicamente,
apontado como um grande atravancador da competitividade das empresas, dada a
dificuldade dessas de darem continuidade aos planos e planejamentos pré-
estabelecidos. Para Schendel (1992), o vinculo entre estratégia e performance é
ponto critico do problema. Na definicdo de Mintzberg (2003), muda-se a estratégia
por que alguma coisa fundamental mudou no ambiente. O fato de mudar a estratégia
cria sua prépria descontinuidade, tanto na organizagcdo, como no ambiente ao qual é
imposta.

O administrador bem-sucedido devera, também, ser capaz de analisar as
principais fungbdes de negdcio dentro da organizacéo e entender como elas afetam a
sua integracdo com o processo estratégico de forma apropriada ao seu ambiente.
Para Certo e Peter (2005) esse processo envolve analise do ambiente,

estabelecimento de diretrizes organizacionais, formulacdo da estratégia,
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implementacdo da estratégia e controle estratégico. Além disso, é fundamental que
as principais funcées de negdcio dentro de uma empresa - producdo, financas e o
marketing - devam estar integradas a todo o processo de administracdo estratégica.
Portanto, as decisdes estratégicas sdo aquelas que permitem a empresa se
desenvolver e perseguir seus objetivos dentro do ambiente em que esta inserida da
melhor forma possivel.

Assim, este estudo teve a pretensao de verificar o impacto dos processos
de administracdo estratégica no desempenho das micro e pequenas empresas por
meio de realizacdo de um levantamento (survey), A coleta foi realizada com 378
empresas, e foi testado um modelo tedrico estrutural que identificou as relacdes de
impacto dos processos de administracdo estratégica como antecedentes do
desempenho das micro e pequenas empresas e suas relacdes bilaterais.

O presente estudo comprovou a eficacia do processo de administracao
estratégica, quando aplicado na integra. Ou seja, quando todas as etapas séo
aplicadas sequencialmente. O desempenho das organizacdes foi explicado em 41%
quando utilizam todo o processo. Além disso, a pesquisa contribui ao apontar, por
meio de revisdo de literatura, as escalas de mensuracdo do processo de
administracdo estratégica. Espera-se contribuir com estudos posteriores, para
validar o quanto, cada etapa do processo de administracao estratégica contribui para
o0 desempenho das pequenas empresas.

Esta pesquisa esta estruturada em 11 capitulos. Além da introducédo, o
segundo capitulo trata da justificativa e do problema de pesquisa. No terceiro, estdo
expostos os objetivos do trabalho. No quarto capitulo, é realizada a fundamentacao
tedrica abordando os conceitos de “estratégia” e os desdobramentos do termo
estratégia, conceituando as “estratégias emergentes” e as “estratégias deliberadas”.
Em seguida, € abordado o histérico da “administracdo estratégica”. O préximo
tépico, trata do entendimento de “processos administrativos, e do processo de
administrac@o estratégica”. Ainda, na revisdo de literatura, sdo apontados, autores
seminais com suas abordagens do processo de administracdo estratégica. No topico
seguinte, é realizado um resumo integrativo de todas as etapas do processo de
administracdo estratégica. Finalizando, no quarto capitulo, é apresentada a
classificagdo das micro e pequenas empresas brasileiras, e a administracao
estratégica em organizacdes de pequeno porte. No quinto capitulo, é apresentado o

modelo hipotético desenvolvido pela autora. No sexto capitulo, € abordada a
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metodologia utilizada. No sétimo capitulo, sdo expostos e analisados os resultados.
No oitavo capitulo, faz-se a analise do modelo. No nono e décimo capitulos, sdo
apresentadas as conclusbes, as contribuicbes e implicacbes da pesquisa.
Finalizando, o décimo primeiro capitulo aponta as principais limitacbes e

recomendacdes do estudo.
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2 PROBLEMA E JUSTIFICATIVA

No cenario econdmico brasileiro, muito do que se produz € de
responsabilidade das microempresas e das empresas de pequeno porte. Sob
diversos aspectos, as micro e pequenas empresas destacam-se, em especial pela
criacao de empregos, pela formacéao do PIB (Produto Interno Bruto), pela geracao de
renda e a capacidade de adaptacdo as necessidades do mercado com agilidade e
flexibilidade. Apesar de estarem mais aptas a atenderem as mudancas de mercado
e a se ajustarem a ambientes de incerteza, sob outros aspectos essas empresas
apresentam comportamentos que as distinguem das grandes organizacfes, como a
aversao ao risco e a baixa capacidade para captar recursos que possam atender a
objetivos especificos. (SEBRAE, 2005)

As micro e pequenas empresas representam a grande maioria dos
empreendimentos organizacionais no Brasil, destacando-se em quatro grandes

setores econdémicos, conforme é apresentado na TAB. 1.

TABELA 1
Numero de estabelecimentos no Brasil segundo tamanho e setor de atividade, 2000 a
2007

Anos Indlstria Construcgao Civil | Comércio Servigos

Micro Peq. Meédia Gde Micro Peq. Média Gde Micro Peq. Média Gde Micro Peq. Média Gde
2000 190.841 32.926 7.420 1200 58.952 8.253 1569 182 639.573 82.789 5.382 2.919 583.725 103.109 13.678 17.047
2001 195.346 34.015 7.415 1253 59.629 8.647 1.648 195 675.022 88.941 5.724 2.955 604.946 108.203 13.999 17.899
2002 202.151 35.320 7.654 1322 62.329 8.752 1603 153 715.423 96.265 6.201 3.163 632.887 113.676 14.312 18.659
2003 205.316 36.086 7.788 1378 58.794 8.329 1501 162 746.138 102.439 6.618 3.394 649.284 117.242 14.472 19.065
2004 211.819 39.024 8.404 1559 59.483 8.693 1.609 177 786.198 111.748 7.499 3.855 671.547 122.753 15.146 19.618
2005 219.620 40.492 8.524 1609 60.067 9.159 1.780 242 830.048 119.300 8.124 4.312 694.222 129.842 15.811 20.431
2006 234.062 42.975 9.187 1735 63.670 10.290 2.064 273 861.493 125.372 8.550 4.790 718.276 135.364 16.385 21.277
2007 238.166 45.100 9.744 1932 69.206 11.596 2.348 312 889.205 135.013 9.733 5.424 739.973 142.328 17.209 22.130

Fonte: Anuario Estatistico Micro e Pequena Empresa — SEBRAE

Quando se analisam variados setores, percebe-se que os setores de

comércio e de servicos sobressaem-se em relacdo aos demais do ponto de vista do
namero de organizacdes, como se pode verificar na TAB. 1, onde o segmento
representa 80% do total de empresas de micro e pequeno porte e, em relacdo ao

namero total de empresas brasileiras, alcanca 97,1%.
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Outro aspecto a ressaltar é que, independentemente do porte ou tipo de
negocio de uma organizacdo, nos ultimos anos, a nog¢do de estratégia tem sido
objeto de reconhecimento cada vez mais frequente nas obras sobre Administracao.
A pratica de atuacdo em projetos, em empresas de micro e pequeno porte, tem
demonstrado o interesse, por parte de empreendedores, de identificar um campo de
atuacdo bem definido e uma orientacdo de crescimento. Além disso, a dinamica do
mercado tem exigido regras de decisdo adicionais para que a empresa possa ter um
crescimento ordenado e com mais lucros. Essas regras de decisdo e diretrizes
podem ser definidas, em termos amplos, como estratégia (SEBRAE,2009).

As micro e pequenas empresas, pela sua estrutura organizacional e,
também, pela forma como sdo gerenciadas, sdo muito vulneraveis as mudancas do
ambiente e, por isso, precisam desenvolver ferramentas gerenciais que possibilitem
agilizar e aperfeicoar o processo decisorio. Santana (1999) afirma que, se as MPE’s
demoram em perceber o turbilhdo que as assola e em adotar medidas gerenciais
eficazes, elas perdem competitividade e acabam sendo devoradas pelos
concorrentes.

Independentemente do tamanho ou complexidade de uma empresa,
dirigi-la estrategicamente é um elemento crucial para sua sobrevivéncia. Isso
porgue, nas pequenas empresas, € comum encontrar-se espaco para diferenciacéo,
ja que atuam em um nicho especifico de segmento. Estabelecer misséo, objetivos e
acOes, empreendidas por um esforco logico de atuacdo, permite que sua
sobrevivéncia, no ambiente externo, seja feita de forma perene e competitiva.
Quanto menor a empresa, mais importante é a estratégia. Isso se deve a alta
sensibilidade das MPE’S as varia¢cdes do mercado (PORTER, 1995, apud HAYASI;
NAKAMURA; ESCRIVAO FILHO, 1995).

Estudos realizados pelo SEBRAE (2009) demonstram que as pequenas
empresas formulam suas estratégias de acordo com sua percepcao das reacdes do
mercado. Ou seja, as pequenas empresas costumam ser seguidoras das estratégias
das grandes organizacdes. O que € um grande risco, pois alinham seus objetivos e
estrutura a0 momento que o mercado vive. Isso se deve a visdo imediatista que a
pequena empresa possui. Segundo Porter (1995), quanto menor a empresa, mais
importante € a estratégia, porque as empresas menores, ao contrario das grandes,

sdo mais sensiveis as variacbes do mercado e, por isso, precisam perceber o
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ambiente competitivo com maior clareza e rapidez para garantir a sobrevivéncia nos
negocios.

O termo processo de administracdo estratégica remete ao dinamismo que
as organizacdes atuais apresentam. Por se tratar de um ciclo, orienta para uma
nocéo de continuidade. No entendimento de Certo e Peter (2005), o atual processo
de administracdo estratégica € uma atividade continua e interativa que visa manter
uma organizagdo como um conjunto apropriadamente integrado a seu ambiente.
Para os autores, a correta aplicagdo do processo de administracdo estratégica
implica em incentivar o comprometimento dos membros da organizacao,
participando ativamente na definicdo das estratégias para atingir as suas metas.
Segundo os autores, 0 contrario, ou seja, a falta de efetividade e a ineficacia na
aplicacdo do processo estratégico contribui para que as empresas percam posicao
no mercado e baixa na lucratividade.

Mintzberg (2003) descreve o processo de administracdo estratégica de
forma generalista, mas integra todos os passos fundamentais que deverdo ser
obedecidos. De acordo com o0 autor, a estratégia empresarial € um processo
organizacional, de varias formas, inseparavel da estrutura, do comportamento e da
cultura na qual é realizada. Para o autor, todo o processo estratégico deve ser feito
com a participacdo dos funcionarios da organizacao, permitindo a retroalimentacao
do processo. O que é por ele denominado de aprendizagem.

Segundo Saloner, Shepard e Podolny (2001), a administracdo estratégica
possui passos bem definidos. Para Wright, Kroll e Parnell (2000), a adequada gestao
desses processos pode implicar no desempenho das empresas. Sustentam, ainda,
que uma vez que uma estratégia € implementada, frequentemente ird requerer
modificacdes a medida que as condicbes ambientais ou organizacionais modificam-
se. Por consequiéncia das modificacdes, os elementos estratégicos, também, sofrem
alteracdes. Para os autores, essas mudancas sdo sempre dificeis ou mesmo
impossiveis de prever. Consequentemente, uma estratégia pretendida pode ser
realizada em sua forma original, em uma forma modificada ou até mesmo em uma
forma completamente diferente. Porém, observa-se que sdo escassas as pesquisas
e publicacbes sobre esse tema, especialmente no que se refere as micro e
pequenas empresas.

Segundo Hitt, Ireland e Hoskinsson (2008a), o processo de administracao

estratégica é o conjunto de compromissos, decisées e a¢cdes necessarios para que a
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empresa obtenha vantagem competitiva e retornos acima da média. Nesse sentido,
a administracdo estratégica, em geral, tem sido apresentada, na literatura, como
uma sequéncia de etapas, cuja denominacao varia entre os autores, mas de modo
geral, segue a mesma linha em termos conceituais. Conclui- se que essas
convergem para uma sequéncia de etapas, muitas vezes com denominacdes
similares ou desmembramento, que envolvem essencialmente cinco passos:
Andlise, Planejamento, Implementacdo, Controle Estratégico e Feedback.

Davig (1986) fez uma pesquisa sobre estratégias prospectoras e
defensivas x estratégias reativas, em pequenas empresas. Porém, ndo concentrou
em determinar em quais etapas do processo de administracdo estratégica estavam
as lacunas existentes. Miles e Snow (1978) estudaram o planejamento de pequena e
micro, mas nao verificaram seus impactos no desempenho. Em pesquisa nos
congressos brasileiros e em periodicos, como por exemplo, os Enanpad de 2000 a
2008, ndo se observaram estudos correlatos. Desse modo, observam-se possiveis
lacunas nesse campo de estudo.

Observando-se a importancia da administracdo estratégica das micro e
pequenas empresas no cenario brasileiro, bem como a existéncia de lacunas nesse
campo de estudo, a seguinte questdo de pesquisa foi elaborada:

Qual o impacto dos processos de administracdo estratégica no

desempenho das micro e pequenas empresas?
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3 OBJETIVOS

3.1 Objetivo geral

Verificar o impacto dos processos de administracdo estratégica no

desempenho das pequenas e micro empresas.

3.2 Objetivos especificos

b)

Validar escalas que mensurem a intensidade dos processos de
administracdo estratégica e o desempenho de micro e pequenas
empresas.

Testar um modelo tedrico estrutural que identifique as relacdes e
impactos dos processos de administracdo estratégica como
antecedentes do desempenho das pequenas e micro-empresas,

bem como suas possiveis relacdes bilaterais.
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4 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste topico, sdo apresentados 0s pressupostos teoricos que
fundamentam este trabalho. Inicialmente sdo elucidados o0s conceitos de
“estratégia”. Na sequéncia, sdo evidenciados os desdobramentos do termo
estratégia conceituando as “estratégias emergentes” e as “estratégias deliberadas”.
Em seguida, € abordado o histérico da “administracdo estratégica”, seus
fundamentos e evolugdo. A partir desse conceito, apresenta-se o entendimento de
“processos administrativos”, e as definicbes do “processo de administracédo
estratégica”, evidenciando; modelos e formas de operacéo. Inicia-se a conceituacao
da andlise do ambiente externo e interno, passando pela definicdo de missao, visdo
e valores da empresa, formulacdo das estratégias, implementacdo e o controle.
Além desses conceitos, sao apresentadas as abordagens da cultura organizacional,
controle estratégico e feedback. Finalizando, € apresentado o perfil das pequenas

empresas brasileiras e a administracdo estratégica nas peguenas empresas.

4.1 Estratégia

Estratégia € quando vocé estd sem municdo, mas continua
atirando para que seu inimigo nao saiba.
Autor Desconhecido

Estratégia é uma palavra com diversas defini¢cdes, que variam de acordo
com os interesses das organizacdes. Basta olhar o nimero de autores que
conceituam o tema, dentro de alguma abordagem especifica. Entretanto, um
consenso entre todas as definicbes de estratégia é a inseparabilidade entre a
organizacdo e o0 ambiente externo que, se por um lado representa uma
condicionante a sua atividade, por outro, oferece-lhe oportunidades que importa
aproveitar. E essa relacdo entre organizacdo e ambiente que da sentido ao conceito
de estratégia.

De acordo com Chandler (1962), estratégia seria a determinacdo das
metas e objetivos em longo prazo, junto a adoc¢éo de linhas de acéo e alocacao de
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recursos para alcance desses objetivos. A estrutura da organizacado deve seguir as
estratégias adotadas e ndo o contrario. Pelo fato da estrutura acompanhar a
estratégia da visdo de Chandler (1962), essa transicdo s6 poderia ocorrer em
resposta a pressdes externas.

Para Porter (1986), cada empresa que compete em uma industria possui
uma estratégia competitiva. Essa estratégia tanto pode ser desenvolvida
explicitamente, por meio de um processo de planejamento, como ter evoluido
implicitamente a partir das atividades dos véarios departamentos funcionais da
empresa. O desenvolvimento de uma estratégia competitiva €, em esséncia, 0
desenvolvimento de uma férmula ampla para o modo como uma empresa competira,
quais deverdo ser suas metas e quais as politicas necessarias para levar a cabo
essas metas. Segundo Mintzberg (2001), estratégia pode ser considerada como uma
forca mediadora entre a organizacdo e 0 seu meio envolvente: um padréo, isto €,
consisténcia em comportamento, ao longo do tempo, no processo de tomada de
decisdes organizacionais para fazer face ao meio envolvente.

Segundo Hitt, Ireland e Hoskinsson (2008a), uma estratégia € um
conjunto integrado e coordenado de acdes definido para explorar competéncias
essenciais e obter vantagem competitiva. Quando definem uma estratégia, as
empresas escolhem alternativas para competir. Nesse sentido, a estratégia definida
indica 0 que a empresa pretende e 0 que nao pretende fazer. Cada vez mais
importante para o sucesso da empresa, a estratégia consiste em escolher entre duas
ou mais alternativas. A abordagem adotada por Hitt, Ireland e Hoskinsson (2008a)
baseia-se nas de Porter (1986) quando trata das estratégias competitivas genéricas,
fundamentalmente no que diz respeito a vantagem estratégica. Sua énfase é dada
em duas dimensdes: diferenciacdo x lideranca de custo (vantagem estratégica) e
indUstria em geral x segmento particular (objetivo estratégico). A estratégia de
lideranca de custo da-se através da acdo de empresas que procuram aumentar sua
participacdo no mercado, buscando menores custos em relagdo a seus
concorrentes. Diferenciacdo é a busca de uma vantagem competitiva através do
fornecimento de produtos ou servicos que sao vistos como uUnicos em alguma(s)
gualidade(s) desejada(s) pelo consumidor.

Mintzberg e Quinn (1992) citam cinco abordagens de estratégia: plano,
manobra, padrdo, posicdo e perspectiva. Como plano, a estratégia € um método

(intencbes conscientes) de acdo para diferentes situacdes, que pode ser geral ou
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especifica. Quando a estratégia é especifica, ela € vista como uma manobra que,
muitas vezes, tem a intencdo de amedrontar competidores. Como um padréo, a
estratégia € o proprio padrdao de comportamento de uma empresa, que pode estar
consciente dele ou ndo. A estratégia, como posicao, identifica qual a situacdo da
empresa no mercado, sua posicdo no ambiente. E como perspectiva, € a visao de
mundo que a empresa possui. Miles e Snow (1978) propdem a existéncia de quatro
tipos de estratégias genéricas: defensiva, prospectora, analitica e reativa. Eles
propuseram categorias de estratégia competitiva que diferenciam as empresas
mediante a relacdo estratégia/estrutura e ambiente. Essas se diferenciam nas
respostas que as empresas dao aos trés problemas que compdem o ciclo

adaptativo:

a) problema empreendedor, com a definicho de um dominio de
produto/mercado;

b) problema de engenharia, com a escolha de sistemas técnicos;

c) problema administrativo, relacionado a estrutura e aos processos

organizacionais.

A seguir, serdo abordados o0s temas estratégias deliberadas e estratégias
emergentes, por se tratarem de partes fundamentais do processo de administracao
estratégica. De forma geral, os autores pesquisados abordam as duas orientacbes

como as principais maneiras de se formularem e implementarem estratégias.

4.2 Estratégias deliberadas x estratégias emergentes

4.2.1 Estratégias deliberadas

Uma grande parte sobre o que se tem escrito sobre estratégia pressupde
sua conceituagcdo como um conjunto de diretrizes conscientemente deliberadas que

orienta as decisbes organizacionais. Esse conceito, chamado de estratégia
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s

intencionada por Mintzberg (1978), € representativo das escolas prescritivas de
pensamento estratégico. Assim, para um dos lideres da chamada escola de
planejamento, estratégia € vista como processo controlado, consciente e formal de
interacdo entre uma empresa e seu ambiente, acompanhado pela alteracdo dos
aspectos dinamicos internos da empresa (ANSOFF, 1979).

Entretanto, a posicdo estratégica de uma empresa pode resultar ou nao
do cumprimento integral de planos anteriormente estabelecidos Para explorar essa
relacdo, Mintzberg e Waters (1985) propdem a classificacdo das estratégias
realizadas em deliberadas e emergentes. Estratégias deliberadas sdo as que se
realizam, tal como foram explicitamente planejadas, através de um processo
controlado; estratégias emergentes sdo padrfes de acBes consistentes realizadas
apesar de (ou na auséncia de) intengbes. Enquanto a primeira definicdo centra-se
na direcdo e controle da empresa, a segunda liga-se a nocédo de aprendizagem - a
partir de uma acdo desencadeada € possivel obter efeitos de "feedback" que séo
considerados em ag¢fes sequentes, e 0 processo continuara de forma a que a
convergéncia das ac¢fes realizadas configure uma estratégia.

Todavia, a realidade € mais complexa. Estratégias puramente deliberadas
e puramente emergentes sdo situacdes extremas, entre as quais se situam as
estratégias correntemente realizadas. Porter (2000) explora esses conceitos ao
assegurar que as intencbes plenamente realizadas podem ser chamadas de
estratégias deliberadas. As nao-realizadas podem ser chamadas de estratégias
irrealizadas. Segundo Mintzberg (1998), a escola de planejamento reconhece
ambas, com 6bvia preferéncia pelas primeiras, mas ha um terceiro caso, chamado
de estratégias emergentes — na qual um padréo realizado ndo era expressamente
pretendido.

Dessa forma, poucas, ou nenhuma, estratégias sao puramente
deliberadas, assim como poucas s&o totalmente emergentes. Em qualquer
estratégia, existe um espaco para a preparacdo e outros momentos em que O
aprendizado é a consequéncia e a propria preparacdo da estratégia. Em outras
palavras, as estratégias devem formar bem como ser formuladas. Assim, ndo existe
definicAo de estratégias boas ou mas; os bons estrategistas misturam-nas de
maneira que reflitam as condi¢cdes existentes, especialmente, a capacidade para

prever e, também, a necessidade de reagir a eventos inesperados.
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Para Wright, Kroll e Parnell(2000), uma vez que a estratégia é planejada e
implementada, frequentemente irA requerer modificacdes a medida que as
condicbes ambientais ou organizacionais modificam-se. Essas mudancas sao
sempre dificeis, ou mesmo impossiveis de prever. Na verdade, é rara a situagdo em
que a alta administracdo € capaz de desenvolver um plano estratégico de longo
prazo e implementa-lo por varios anos sem qualquer necessidade de modificacao.

Consequentemente, uma estratégia pretendida (o que a administracédo
originalmente planejou) pode ser realizada em sua forma original ou, até mesmo, em
uma forma completamente diferente. Ocasionalmente, é claro, a estratégia
pretendida pela administracdo € implementada, mas normalmente a estratégia
pretendida e a estratégia realizada (o que a administracdo implementa na realidade)
diferem. A raz&o disso € que ocorrem eventos ambientais ou organizacionais nao
previstos que provocam mudancas na estratégia pretendida. Harrison (2005) pactua
da necessidade de equilibrar a criacdo da estratégia: a estratégia deve ser
deliberada e emergente, e as empresas devem se adaptar a seus ambientes e
muda-los, deixando que a situacao determine que opc¢éao escolher.

4.2.2 Estratégias emergentes

De acordo com Mintzberg (1978), uma estratégia emergente seria aquela
que emerge da organizagdo em resposta a uma oportunidade do ambiente . Surge
da dificuldade de se prever, com maior exatiddo, o comportamento e as interrelagbes
dos agentes do ambiente e a consequente resposta a essa mudanca, a nao ser
somente quando ela se faz presente.

A estratégia emergente tem um papel fundamental para as organizagées,
uma vez que ela corrige a rota da organizacdo a partir da dificuldade de prever as
mudancas no ambiente, reconhecendo essa limitacdo e ndo ficando presa a um
planejamento defasado que levaria a empresa a nadar contra a correnteza. A
importancia do ambiente, portanto, € levada ao maximo, considerando-se a propria
evolucdo das organiza¢cdes como resultado da relagdo com o meio e 0s constantes

desafios por ele impostos. A estratégia €, sob esse enfoque, 0 uso da imaginacéo e
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da légica para responder ao meio ambiente de tal forma que se gere como
resultante uma vantagem competitiva para a empresa (HENDERSON, 1989).

As estratégias emergentes ocorrem diariamente nas empresas e Sao
frutos muito mais da cultura organizacional e do conceito de learning organization
(SLATER; NARVER, 1994) do que dos planejamentos deliberados. Elas
representam o filtro entre o planejamento formal e os caminhos a serem trilhados no
curto prazo e sdo fundamentais para as estratégias de longo prazo da organizacao.
Exemplificando com uma metéafora ilustrativa, o planejamento estratégico deve ser
como uma larga estrada tracando um caminho a ser seguido (consisténcia), mas néo
como um trilho, que ndo permita flexibilidade no curto prazo.

Segundo Borges e Luce (2000), a estratégia emergente tornar-se-a
deliberada se o padréo for reconhecido e se houver uma legitimag&o do padréo pela
alta administracdo da organizacdo. Ao elaborar uma estratégia, os gerentes nao
costumam passar seu tempo lendo os mais diversos tipos de relatérios, estes
procuram aprender sobre suas organizagfes e setores industriais, através de um
toque pessoal, pois sdo também sensiveis a experiéncia. O fator principal de
gerenciar uma estratégia é a administracdo da estabilidade e ndo da mudanca
(PORTER, 1998 apud MINTZBERG, 1978).

Mintzberg (1978) chega a conclusdes relevantes ao estudar o que 0s
administradores e executivos efetivamente fazem contrapondo o que eles dizem
fazer. Para o autor, ha muito menos decisfGes e controle na vida organizacional do
gue ajustes paulatinos e improvisacfes ad hoc, de acordo com a situacéo. Ele vé a
estratégia como um padrdo de atividades que se desenvolvem no tempo e que
incorpora observacdes do que efetivamente aconteceu. Sua argumentacao € de que
as acoOes e resultados falam mais alto do que as intencdes inicialmente formuladas.
Em sua visdo. a estratégia ndo precisa surgir pronta e acabada, mas pode brotar do
proprio processo. Mintzberg (2001) explica a criagdo artesanal da estratégia em
contrapartida ao desenvolvimento racional e deliberado de planos e padrdes de
acOes. O autor entende que a imagem de uma criacao artesanal da estratégia é a
que melhor representa o processo de elaboracdo de uma estratégia eficaz. As
estratégias podem combinar claramente deliberacdo e controle com flexibilidade e
aprendizagem organizacional. Os processos de formulacdo e implementacdo
transformam-se em um processo continuo de aprendizagem, através do qual surgem
estratégias criativas” (MINTZBERG, 2003, p. 419).
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4.3 Administracdo estratégica

A Administracdo Estratégica (AE), em relacdo a outras disciplinas
administrativas, surgiu tardiamente. Nasceu como uma disciplina hibrida, sob
influéncias da sociologia e da economia, sendo, essencialmente, uma evolucéo das
teorias das organizacbes (VASCONCELOS, 2001). Somente a partir da década de
50, passou a receber maior atencdo dos meios académico e empresarial, quando,
entdo, alavancou o seu desenvolvimento, notadamente a partir dos anos 60 e 70.

Para Certo e Peter (1993), a AE teve suas origens nos cursos de politica
de negoécios (business policy) dos anos 50, patrocinados pela Ford Foundation e
pela Carnegie Corporation, que incentivaram as escolas a inserir em seus curriculos
uma disciplina mais ampla, chamada de politica de negdécios. Paralelamente a isso,
sdo muitas as classificacdes e visdes sobre as origens, influéncias, constituicdo e
evolucdo da AE, defendidas por véarios autores. Mintzberg, Ahsltrand e Lampel
(2000) veem a evolucdo da AE a partir de escolas que surgiram em estagios
diferentes — algumas das quais ja chegaram ao pico e declinaram, outras ainda
estdo em gestdo. A administracdo estratégica surgiu com um corpo tedrico mais
amplo, com a “comunicacdo de uma visdo estratégica global da empresa para os
diversos niveis funcionais, com o objetivo de que as iniciativas da empresa sejam
coerentes com a diretriz geral”.

Apesar da constituicdo tardia, a AE apresentou um rapido
desenvolvimento, tanto tedrico como de modelos praticos, haja vista a grande
quantidade de modelos de analise de mercado que surgiram a partir dos anos 60,
com destaque para a Matriz BCG do Boston Consulting Group, o Modelo SWOT
(Strength, Weakness, Opportunity, Threat), a Curva de Experiéncia e a Analise de
Portfélio, além de vérios conceitos como o de andlise econdmica de estrutura,
conduta e performance, competéncia distintiva, competéncias essenciais e 0S
chamados sistemas de planejamento estratégico (VASCONCELOQOS, 2001).

Ja4 Cabral (1998) vé a evolucdo da AE a partir dos trés estilos de
estratégia que prevaleceram nos ultimos 30 anos: estilo de planejamento (anos 70),
no qual a previsibilidade do futuro baseava-se na analise do provavel; estilo de visdo

(anos 80), no qual a imprevisibilidade do futuro baseava-se na imaginacdo do
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possivel; estilo de aprendizagem (anos 90), no qual o futuro passou a ser mapeado
e enfrentado por meio da compreensao do momento atual.

O carater dindmico e mutavel da AE pode ser explicado pela diversidade
interna de conceitos a partir dos quais ela evoluiu. Esses conceitos formam um
conjunto de teorias de diversos campos do conhecimento humano: Teoria da
Evolucdo e da Revolucdo de Darwin; Adaptacéo e Extincdo/Criacdo de Schumpeter;
Teoria da Organizagdo Industrial: forcas setoriais implicitas (evolucdo implicita);
Teorias Econdmicas: protecdes legais, diferenciacdo temporaria, status competitivo;
Teoria da Contingéncia: proatividade, forcas ambientais associadas a acoes
estratégicas; Teoria Baseada em Recursos Unicos como variaveis-chave (WRIGHT;
KROLL; PARNELL, 2000).

A Administracdo Estratégica, como disciplina da Administracdo, tem
apresentado destaque e relevancia, em producdo cientifica, bem como, crescente
busca de consultorias organizacionais. Para Porter (1986), qualguer organizacdao,
conscientemente ou ndo, adota uma estratégia, considerando-se que a ndo adocao
deliberada de estratégia por uma organizacdo pode ser entendida como uma
estratégia. Além disso, a importancia maior da AE esta no fato de se constituir em
um conjunto de acdes administrativas que possibilitam aos gestores de uma
organizacdo manté-la integrada ao seu ambiente e no curso correto de
desenvolvimento, assegurando-lhe atingir seus objetivos e sua missdo. Hamel e
Prahalad (1989 e 1994) consideram a administracdo estratégica um processo de
aprendizado coletivo, que visa desenvolver e explorar as competéncias distintivas de
dificil imitacéo.

A evolucdo natural da administracédo estratégica é o salto para o processo
de administracao estratégica. Essa evolucao deve ser explicada pelo fato de o termo
processo indicar um fenbmeno em constante mudanca, que ndo possui interrupgao
no tempo e no espaco. A administracdo estratégica passa a ser um agente dindmico

para as organizacoes.
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4.4 Processos administrativos

Para Chiavenatto (2000), processo significa qualquer fenbmeno que
apresente mudancga continua no tempo ou qualquer operacdo que tenha certa

continuidade ou sequéncia.

O conceito de processos implica que os acontecimentos e as relacdes entre
eles sejam dindmicos, em evolucdo, sempre em mudanca. O processo nao
€ coisa imével, parada, estética, mas médvel, continua, ndo tendo comeco,
nem fim, nem uma sequéncia fixa dos eventos. Os elementos do processo
agem uns sobre os outros, isto €, cada um afeta todos os
demais.(Chiavenatto, 2000)

Na definicAo de Hammer e Champy (1994), um processo € um grupo de
atividades realizadas numa sequéncia l6gica com o objetivo de produzir um bem ou
um servico que tem valor para um grupo especifico de clientes. Trata-se de uma
ideia de processo como um fluxo de trabalho com inputs e outputs claramente
definidos e tarefas discretas que seguem uma sequéncia e que dependem umas das
outras numa sucessdo clara, vem da tradicdo da engenharia (que também deu
origem a ideia de reengenharia). Os inputs podem ser materiais, equipamentos e
outros bens tangiveis, mas, também, podem ser informacdes e conhecimento.
Nessa visao, 0s processos, também, tém inicio e final bem determinados.

Ja para Keen (1997), os processos sdo a fonte das competéncias
especificas da empresa, que fazem a diferenca em termos de concorréncia, além da
influéncia que podem ter a estratégia, os produtos, a estrutura e a industria.

Davenport (1993), citado por Biazzi e Muscat (2006), define um processo
como “um conjunto de atividades estruturadas e medidas destinadas a resultar num
produto especificado para um determinado cliente ou mercado”. Ao se adotar uma
visdo por processo dentro de uma organizacdo, enfatiza-se a maneira como 0
trabalho é realizado. Um processo €, portanto, uma ordenagdo especifica das
atividades de trabalho no tempo e no espaco, com um comec¢o, um fim e entradas e
saidas claramente identificadas. Harrington (1991) ressalta a agregacdo de valor,
definindo como “qualquer atividade ou grupo de atividades que recebe um insumo,
agrega-lhe valor e fornece um produto ou uma saida a um cliente interno ou externo.

Processos utilizam recursos de uma organizagao para produzir resultados”.
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4.5 Processo de administracdo estratégica

O termo processo de administracdo estratégica remete ao dinamismo
que as organizacfes atuais apresentam. Por se tratar de um ciclo, orienta para uma
nocdo de continuidade. Wright, Kroll e Parnell (2000) sustentam que, uma vez que a
estratégia planejada seja implementada, frequentemente ira requerer modificacfes a
medida que as condicdbes ambientais ou organizacionais modificam-se. Por
consequéncia das modificacbes, o0s elementos estratégicos, também, sofrem
alteracbes. Para os autores essas mudancas sdo sempre dificeis ou mesmo
impossiveis de prever. Consequentemente uma estratégia pretendida pode ser
realizada em sua forma original, em uma forma modificada ou até mesmo em uma
forma completamente diferente. Pode até acontecer a implementacdo de uma
estratégia que a administracdo planejou, mas dificilmente a estratégia realizada sera
a mesma em funcao dos elementos ambientais em constante mutagao.

No entendimento de Certo e Peter (2005), o atual processo de
administracdo estratégica é uma atividade continua e interativa que visa manter uma
organizacdo como um conjunto apropriadamente integrado a seu ambiente. Para os
autores, a correta aplicacdo do processo de administracdo estratégica implica em
incentivar o comprometimento dos membros da organizagcdo para que participem
ativamente na definicdo das estratégias a fim de atingir as suas metas. Segundo 0s
autores, o contrario, ou seja, a falta de efetividade e a ineficacia na aplicacdo do
processo estratégico contribuem para que as empresas percam posi¢cdo no mercado
e tenham baixa na lucratividade. A devida aplicacdo do processo estratégico tende,
especialmente em organizacdes menores, a ser dominada pelo diretor-presidente da
empresa, considerado também o principal responsavel pelo éxito do processo.

Segundo Hitt, Ireland e Hoskinsson (2008a) o processo de administracao
estratégica é o conjunto de compromissos, decisdes e acdes necessarios para que a
empresa obtenha vantagem competitiva e retornos acima da média. O primeiro
passo de uma empresa no processo € analisar seus ambientes externo e interno
para determinar seus recursos, suas capacitacdes e suas competéncias essenciais —
suas fontes de informacbes estratégicas (“inputs”). Com essas informacdes a
empresa desenvolve a sua visdo e missdo e formula sua estratégia. Para

implementar essa estratégia, a empresa toma acdes no sentido de obter vantagem
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competitiva e retornos acima da média. Souki (2008) corrobora com 0s argumentos
de Hitt, Ireland e Hoskinsson (2008a) ao afirmar que, para se obter estratégias
administrativas eficazes, é necessaria a percep¢ao sistémica do ambiente em que a
organizacdo esta inserida. Varios problemas podem ocorrer desde a formulagéo até
a implementacéo das estratégias, incluindo os mecanismos de controle e feedback ,
caso 0s administradores ndo estejam atentos as varidveis que impactam este
processo. Assim, os administradores devem ter uma visao holistica e interdisciplinar,
para que sejam capazes de criar vinculos entre os conhecimentos gerados nas mais
diversas areas, favorecendo a formulacdo e a implementacdo das estratégias,
visando alcancar suas metas e objetivos, cumprindo sua missédo (SOUKI, 2008).

A administragcdo estratégica, em geral, tem sido apresentada na literatura,
como uma sequéncia de etapas, cuja denominacgéo varia entre 0s autores, mas de
modo geral, segue a mesma linha, em termos conceituais. Para Certo e Peter
(2005), o processo de administracao estratégica € uma série de etapas bésicas. Ja
para Wright, Kroll e Parnell (2000) a administracdo estratégica € composta de
passos, e seu conjunto forma um modelo. Hitt, Ireland e Hoskinsson (2008a)
assumem que o processo de administracdo estratégica é o0 conjunto de
compromissos. Harrison (2005) apresenta o processo de administracdo estratégica
como uma progressdo de atividades. Saloner, Shepard e Podolny (2001)
denominam as etapas da administracdo estratégica como um conjunto de

processos.

4.5.1 Processo de administracdo estratégica conforme Certo e Peter

De acordo Certo e Peter (2000), o processo de administracdo estratégica
€ continuo, inicia-se fora da organizacdo e desdobra-se dentro dela. Sugerem ainda
gue esse € processo continuo, o que significa que comeca na primeira etapa, segue
até a ultima e, entédo, volta para a primeira. Essa sequéncia sugere o carater ciclico
do processo. Apds a conclusdo dessas etapas 0 processo podera sofrer um
feedback, voltando assim a primeira etapa (analise do ambiente), se necessario.
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Etapa 1 — Execucdo de uma anélise do ambiente

O processo de administracdo estratégica comeca com a analise do
ambiente, isto €, com o0 processo de monitorar o ambiente organizacional para
identificar as oportunidades os riscos atuais e futuros. Nesse contexto, 0 ambiente
organizacional € o conjunto de todos os fatores (internos e externos), que podem

influenciar o progresso obtido por meio da realizacdo dos objetivos.

Etapa 2 — Estabelecimento de uma diretriz organizacional

A segunda etapa do processo de administracdo estratégica € o
estabelecimento da diretriz organizacional ou determinacédo da meta da organizacao.
Ha dois indicadores principais de dire¢do para 0s quais uma organizacao é levada: a
missdo e os objetivos organizacionais. A missdo organizacional é a finalidade de
uma organizacdo ou a razao de sua existéncia. Os objetivos sdo as metas das
organizacdes. Entretanto, para estabelecer apropriadamente a meta organizacional,
a administracdo deve saber em que se resume uma declaracdo da missao
organizacional, entender a natureza dos objetivos organizacionais e adotar um

processo efetivo e eficiente para determinar essa meta organizacional.

Etapa 3 — Formulacdo de uma estratégia organizacional

A terceira etapa do processo é a formulacdo da estratégia. Essa é
definida como um curso de acdo que permita que a organizacdo alcance seus
objetivos. Formular estratégias é projetar e selecionar agdes que levem a realizacao
dos objetivos organizacionais. O foco deve ser em como lidar satisfatoriamente com
a concorréncia. O sucesso da organizacdo serd resultado de uma boa analise do
ambiente, bem como através da diretriz organizacional estipulada, utilizando para

isso a¢Bes alternativas que garantam os resultados esperados.

Etapa 4 — Implementacao da estratégia organizacional

Emergiram de etapas anteriores ao processo de administracao.

Nesta quarta etapa, colocam-se em acéo as estratégias desenvolvidas no
processo de administracdo estratégica. Sem a implementacao efetiva da estratégia,
as organizacdes sao incapazes de obter os beneficios da realizacdo de uma anélise
organizacional, do estabelecimento de uma diretriz organizacional e da formulacéo

da estratégia organizacional.



35

Etapa 5 — Controle estratégico

O controle estratégico € um tipo especial de controle organizacional que
se concentra no monitoramento e na avaliacdo do processo de administracéo
estratégica no sentido de melhoréa-lo e assegurar-lhe um funcionamento adequado.
Entender o processo de controle estratégico e os papéis das auditorias estratégicas,
além dos sistemas de informacdes e suas formas de complementar todo o processo
de administracéo estratégica é fundamental para o seu éxito.

A FIG. 1 ilustra a proposta dos autores, bem como a possivel relagdo com

um modelo genérico de etapas ou passos do processo de administracao estratégica:

Processo de Administracdo Estratégica proposto por Certo e Peter

A B C D E
Execucio de * Estabelecimento + Formulagao de * Implementacao * Centrole
uma Analise de uma Diretriz uma Estrategia da Estrategia Estratégico®
do Ambiente* Organizacional® Organizacional* Organizacional®
Analise Planejamento Implementacéo Controle

Etapas Genéricas

i g & -

FEEDBACK

FIGURA 1 — Processo de administracdo estratégica confome Certo e Peter (2005)*e
etapas genéricas (preparado pelos autores)

4.5.2 Processo de administracao estratégica conforme Wright, Kroll e Parnell.

De acordo com Wright, Kroll e Parnell (2000), a alta administracdo deve

realizar as tarefas a sequir:

a) analisar oportunidades e ameacas ou limitacbes que existam no
ambiente externo;
b) analisar os pontos fortes e fracos de seu ambiente interno;

c) estabelecer a missdo organizacional e os objetivos gerais;
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d) formular estratégias (no nivel empresarial, no nivel de unidades de
negocios e no nivel funcional que permitam a organizacdo combinar
0s pontos fortes e fracos da organizacdo com as oportunidades e
ameacas do ambiente;

e) implementar as estratégias e

f)  realizar atividades de controle estratégico para assegurar que 0S

objetivos gerais da organizagéo sejam atingidos.

Para esses autores, a administracdo estratégica refere-se ao processo
gue se inicia com a determinacdo da missdo e dos objetivos de uma organizacao
dentro do contexto de seu ambiente externo e de seus pontos fortes e fracos
internos. Em seguida, estratégias apropriadas sédo formuladas e implementadas. Por
fim, o controle estratégico é exercido para assegurar que as estratégias da
organizacdo sejam bem-sucedidas quanto ao atingimento dos objetivos. Cada
estagio do processo de administracdo estratégica deve ser considerado em
conjuncdo com os demais porqgue uma mudanca em um ponto qualquer afetara
outros estagios do processo.

A FIG. 2 ilustra a proposta dos autores, bem como a possivel relacdo com

um modelo genérico de etapas ou passos do processo de administragdo estratégica:

Processo de Adminstracao Estratégica proposto por Wright, Kroll e Parnell

Analise Analise Missao Formular Implementar® Controlar*
4tmbiente Ambiente Objetivos* Estratégias”
Externo® Interno*
Analise Planejamento a Implemen- a Controle
Etapas Genéricas tagao
FEEDBACK

FIGURA 2 — Processo de Administracdo Estratégica confome Wright, Kroll e Parnell
(2000)*e Etapas Genéricas (preparado pelos autores)
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4.5.3 Processos de administracdo estratégica conforme Hitt, Ireland e Hoskison.

Hitt, Ireland e Hoskinsson (2008a) assumem que O processo de
administracdo estratégica € o conjunto de compromissos, decisdes e acdes
necessarios para que a empresa obtenha vantagem competitiva e retornos acima da
média. Defendem, ainda, ‘' que 0 primeiro passo de uma empresa No pProcesso é
analisar seus ambientes externo e interno para determinar seus recursos, suas
capacitacoes e competéncias essenciais — suas fontes de informacdes estratégicas
(“inputs”). O passo seguinte é a elaboracdo e escolhas de estratégias, e a decisao
de como implementa-las. Essas etapas devem ser integradas simultaneamente se a
empresa quiser utilizar o processo de administracdo estratégica com sucesso.

A FIG. 3 ilustra a proposta dos autores, bem como a possivel relacdo com

um modelo genérico de etapas ou passos do processo de administracao estratégica:

Processo de Administracao Estratégica proposto por Hitt,lreland e Hoskison

A B [ D E
Analise d bients Elaboracao d Formulacao d impl taca Control
ntse doamblen ormagio g nplementacis Contle

organizacionial)
Analise Planejamento elmplemen- &2 Controle
tacao

Etapas Genéricas

+ 4 g - )

FEEDBACK

FIGURA 3 - Processo de Administracdo Estratégica confome Hitt, Ireland e
Hoskison(2008)* Etapas Genéricas (preparado pelos autores)
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4.5.4 Processos de administracdo estratégica conforme Harrison

Para Harrison (2005), o processo basico de administracdo estratégica é
derivado de trés perspectivas: o modelo tradicional (analise de ambiente interno e
externo; formulacdo de direcdo estratégica; implementacdo e controle), a visédo
baseada em recursos (recursos organizacionais gerais, fisicos, humanos,
financeiros) e abordagem do PI (Publicos Interessados). Para o autor, quando se
trata de preponderancia, € o modelo tradicional que vigora. Entretanto, o0 modelo
proposto por Harrison (2005) € a combinacdo das trés perspectivas. Para o autor, a

sequéncia é

a) uma andlise da situacdo dos ambientes geral e operacional da
organizacao;

b) estabelecimento de direcdo estratégica, refletida na declaragdo de
Misséo e na visao organizacional;

c) formulacéo de estratégias especificas;

d) implementacdo da estratégia, que inclui o projeto de uma estrutura
organizacional, controle de processos organizacionais, administracao
de relagbes com PIS e administracdo de recursos para desenvolver

vantagem competitiva.

Etapa 1: Analise da situacéo

O ambiente geral forma o contexto no qual a companhia e seu ambiente
operacional existem, e inclui influéncias socioculturais, econdémicas, tecnoldgicas
politicas/legais, domésticas e externas. Ao fazer uma analise da situacdo, todos os Pls
dentro e fora da empresa, bem como quaisquer outras forcas externas importantes,

devem ser analisados.

Etapa 2: Direcéo estratégica
A direcéo estratégica esta relacionada as metas e aos objetivos de longo
prazo da organizacao. Basicamente a direcdo estratégica define os objetivos para o0s
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quais a companhia existe e opera. Essa direcdo, normalmente, faz parte das

declaracdes de misséo e visao.

Etapa 3: Formulacao da estratégia

Uma estratégia pode ser considerada de duas formas: (1) como um
modelo que surge em uma sequéncia de decisées no tempo ou (2) como um plano
de acao organizacional que pretende mover uma companhia em direcdo ao
cumprimento de suas metas de curto prazo, seguindo para o cumprimento dos
objetivos fundamentais. Normalmente a formulacdo da estratégia € dividida em
trés niveis: no nivel corporativo (onde competir?), no nivel empresarial (como
competir nessas areas?) e no nivel funcional (os detalhes funcionais de como os
recursos serdo administrados para que as estratégias de nivel empresarial sejam

cumpridas).

Etapa 4: Implementacdo da estratégia

A implementacéo representa um modelo de decisbes e acdes que
devem colocar em pratica os planos da organizacdo. A implementacéao
significa administrar a boa relacdo com os Pls e recursos organizacionais de
forma a mover a empresa em direcdo a execucdo bem-sucedida de suas
estratégias, consistente com sua direcdo estratégica. Para o autor, o controle
estratégico € uma etapa da implementacdo, que significa 0s processos que
resultam em ajustes na direcdo estratégica, nas estratégias, ou no plano de
implementacéo.

A FIG. 4 ilustra a proposta do autor, bem como a possivel relacdo com
um modelo genérico de etapas ou passos do processo de administracao

estratégica:
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Processo de Administracao Estratégica proposto por Harrison

A B C D
Analisc do ambiente, 4 Estabelecimento + Formulacao + Implementacao
dos Pls e dos recursos de direcao de estratégias da estratégia e
organizacionais estrategica basicas estabelecimento de

sistemas de controle

Analise Planejamento Iml:::l:nmtlet:;ao
Etapas Genéricas
FEEDBACK

FIGURA 4 — Processo de administracdo estratégica confome Harrison (2005)* e
etapas genéricas (preparado pelos autores)

4.5.5 Processos de administracdo estratégica conforme Saloner, Shepard e Podolny

Saloner, Shepard e Podolny (2001) sugerem que a Administracao

Estratégica acontece através dos seguintes passos:

a) Identificacdo da estratégia;

b) Evolucdo da estratégia;

c) Desenvolvimento da opgéo estratégica,
d) Evolucdo da opcéo estratégica;

e) Selecao da estratégia;

f)  Comunicacao da estratégia e

g) Implementacéo.

Interessante notar que, para os autores, 0s passos de identificacdo e

evolucdo da estratégia sdo mais importantes. Os demais passos sao particularmente
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importantes quando a empresa esta alterando sua estratégia ou, no caso de uma
empresa nova, definindo uma estratégia inicial.
A FIG. 5 ilustra a proposta dos autores, bem como a possivel relagdo com

um modelo genérico de etapas ou passos do processo de administracdo estratégica:

Processo de Administracao Estratégica proposto por Saloner, Shepard e Podolny

A B C D E F G
Identificacao 4 Evolucao Desenvol- * Evolucdo Selecao * Comunicacao * Implemen-
da . da . vimento . da opgao da da tacao
estratégia estratégia da opgao estratégica estratégia estratégia
estratégica
Anali Planej Impl 3
nalise anejamento mplementacao

Etapas Genéricas

FIGURA 5 — Processo de administracdo estratégica confome Saloner, Shepard e
Podolny (2001)* e etapas genéricas (preparado pelos autores)

4.5.6 Processo de administracao estratégica e realimentacao (Feedback)

Uma série de autores defende que, no processo de gestdo estratégica
deve haver uma retroalimentacdo (feedback), ou seja, informacdes sobre os
resultados, e implementacdo de estratégias deliberadas devem retornar aos
decisores para analise e planejamento ou correcdo de curso das acfes. Kaplan e
Norton (1997) recomendam o uso do Balanced Scorecard com este objetivo e
salientam que para aprimorar a administracao estratégica € necessario um processo
de feedback que colete dados de desempenho sobre a estratégia e permita que as
hipoteses sobre as interrelagdes entre objetivos e as iniciativas estratégicas sejam
testadas.

Geus (1997) sugere que o feedback faz parte do aprendizado
organizacional e do processo de gestdo do conhecimento de uma empresa. O
argumento de Harrison (2005) alinha-se ao posicionamento de Geus (1997), pois
acredita que as organizacdes podem aprender com suas proprias acdes passadas e

a partir das forcas ambientais, podendo modificar seu comportamento em resposta.
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Por outro lado, Hitt, Ireland e Hoskinsson (2008a, p. 5) argumentam sobre a
importancia do feedback dos resultados estratégicos para elaboracdo de acbes
estratégicas, bem como a sua importancia para atuar como fonte de informagfes
para formulacao de estratégia.

A informacdo permite, ainda, a integracdo na definicdo e execucao de
uma estratégia, de modo que a torne um veiculo de avaliacdo de desempenho. Os
propositos dessa integracdo sdo apresentados por McGee e Prusak (1994) como
uma conexdo de feedback para assegurar que a execucdo da estratégia esteja
ocorrendo em conformidade com a estratégia planejada e, o segundo proposito,
baseia-se no fato da integracdo fornecer a fonte de informacéao através da qual uma
organizacdo pode adquirir conhecimento e adaptar suas estratégias ao ambiente
competitivo. Rezende e Abreu (2003) e Certo e Peter (1993) ratificam a posicao de
McGee e Prusak (1994) ao afirmar que o feedback representa a capacidade do
sistema reajustar sua conduta futura, em funcdo do seu desempenho efetivo
presente. SAo mecanismos de que a organizacao dispbe para captar o impacto
do seu desempenho presente nos resultados futuros pretendidos. Para Harrison
(2005), o feedback é um retorno as atividades iniciais do processo de
administracdo estratégica a medida que reinem novas informacdes e mudam seus

pontos de vista.

4.5.7 Processo da administracao estratégica: observacoes finais

Observando as propostas para o Processo de Administracao Estratégica
de Certo e Hitt, Ireland e Hoskinsson (2008a), Harrison (2005), Saloner, Shepard e
Podolny (2001), Porter (2000), Wright, Kroll e Parnell (2000), e Saloner, conclui-se
gque essas convergem para uma sequéncia de etapas, muitas vezes com
denominacdes similares ou desmembramento, que envolvem essencialmente
cinco passos: Analise, Planejamento, Implementacdo, Controle Estratégico e
Feedback. E nesse sentido mais amplo e generalizante que se desenvolveu o

modelo proposto.
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Processo de Administracao Estratégica proposto pela autora

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5

Analise Planejamento Implementacéo Controle Feedback

FIGURA 6 — Modelo integrativo tedrico do processo de administracao estratégica
Fonte: elaborado pela autora

Com base na revisdo de modelos existentes na literatura, foi realizada
uma sintese, que atuard como base para proposicdo do modelo hipotético desta
pesquisa. Desse modo, as etapas do processo de administracdo estratégica sdo as
seguintes, considerando a base tedrica utilizada:

4.5.7.1 Andlise

a) Analise de ambiente (externa)

Embora ndo exista um consenso sobre a andlise do ambiente dos
negdécios, um ponto converge na mesma direcao: ele representa um dos elementos
cruciais no processo de formulacéo de estratégias.

O conceito de ambiente € inspirado na ecologia. Varios autores propéem
que, & semelhanca das espécies vivas, as organizacdes sobrevivem em ambientes
ou, mais exatamente, em nichos ambientais. As organiza¢cbes de maior sucesso séao
aguelas que estao mais adaptadas ao seu nicho.

De acordo com Wright, Kroll e Parnell (2000), a administracdo estratégica
envolve trés niveis de analise: 0 macroambiente da empresa, o setor em que ela
opera e a empresa em si. Toda empresa existe dentro de uma complexa rede de
forcas ambientais. Todas as empresas sdo afetadas por tendéncias e sistemas
politico-legais, econbmicos, tecnoldgicos e sociais. Juntos, esses elementos formam
0 macroambiente das empresas. Fernandes e Berton (2005) pactuam desse

pensamento ao defender que o macroambiente geralmente é considerado como

uma situacao imposta, uma realidade dificilmente modificavel pela maior parte das
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organizacdes. Kotler (1996) defende que as empresas bem sucedidas sao aquelas
gue podem reconhecer e responder rentavelmente as necessidades ndo atendidas e
as tendéncias do macroambiente.

Para Hitt, Ireland e Hoskinsson (2008a) o ambiente externo tem mais
influéncia na escolha de estratégias do que seus recursos internos, suas
capacitacdes e competéncias essenciais. 1sso porque a globaliza¢do das industrias e
de seus mercados e as rapidas e significativas mudancas tecnolégicas sao dois dos
principais fatores que contribuem para a turbuléncia do cenério competitivo do
século XXI. Para os autores, dois aspectos sdo fundamentais na analise do

ambiente de qualquer negécio:

a) Estudar o ambiente externo, principalmente o ambiente da industria —
este envolvendo: o ambiente geral, 0 ambiente do setor (industria) e
0 ambiente dos concorrentes.

b)  Localizar uma industria (setor) com alto potencial de retornos acima da
média — Um setor atrativo: uma inddstria (setor) cujas caracteristicas

estruturais indiguem retornos acima da média.

b) Analise Interna

De acordo com Certo e Peter (2005), o ambiente interno € o nivel de
ambiente da organizacdo que esta dentro dela e que, normalmente, tem implicacao
imediata e especifica em sua administracdo. Diferentemente dos componentes dos
ambientes geral e operacional, que existem fora da organizagdo, os componentes do
ambiente interno podem ser controlados pelos administradores. Para os autores, 0s
aspectos mais relevantes na analise interna séo: aspectos organizacionais, aspectos
de marketing, aspectos financeiros, aspecto de pessoal e aspecto de producao.
Cada um desses se desdobram em diversas varidveis menores que devem ser
observadas e orientadas para atingir os objetivos organizacionais.

Na opindo de Hitt, Ireland e Hoskinsson (2008a), os recursos que estao
disponiveis no mercado, como custo da mao-de-obra, acesso a recursos financeiros,
matérias-primas e mercados protegidos e regulamentados continuam sendo fonte
competitiva. Segundo os autores, aproveitar as oportunidades do ambiente externo,
avaliando o portifolio de recursos internos, que sédo as fontes competitivas, e que,

estdo ao alcance dos administradores € o0 que tem garantido a melhor
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competitividade. Em resumo, é necessario avaliar recursos e capacitacdes internas
(que outras empresas ndo possuem) e fazer uso dessa vantagem competitiva.
Entender como alavancar o grupo exclusivo de recursos e as competéncias de uma
empresa € o ponto-chave que os tomadores de decisdo buscam quando analisam o
ambiente interno.

Para Wright, Kroll e Parnell (2000), é no ambiente interno que a empresa
deve estabelecer a orientagdo dentro do seu ambiente externo. Essa orientacdo é
um passo dificil, pois é necessario que os administradores e os stakeholders tenham
delineado claramente o propdsito da empresa. Os autores defendem ser preciso,
antes da definicdo de missdo e objetivos da organizacdo, avaliar os seus pontos
fortes. Em seguida, serdo examinados 0s objetivos gerais e especificos, além de
outros tépicos relacionados. Os pontos fortes e fracos da organizacdo de acordo
com Wright, Kroll e Parnell (2000), constituem 0S recursos que a empresa pPossuli.
Neles estdo incluidos os recursos humanos (experiéncia, capacidades,
conhecimentos, habilidades e julgamentos), o0s organizacionais (sistemas e
processos, cultura, estratégia, estrutura) e os fisicos (instalacdes e equipamentos,
localizacéo, acesso a matéria-prima, rede de distribuicdo e tecnologia). Em um
contexto de exceléncia, esses trés recursos trabalham em conjunto para criar uma

vantagem competitiva para a organizagao.

4.5.7.2 Planejamento

A etapa de planejamento é associada a formulacdo de estratégias. E
nessa fase que os administradores possuem informacdes dos ambientes externos e
internos para definir seu escopo de atuagdo. Além disso, € necesséario que tenha
sido estabelecida a diretriz organizacional do negécio.

Para Porter (1998), a esséncia da formulacdo estratégica € lidar com a
competicdo. O objetivo estratégico da empresa € encontrar uma posicdo no setor
onde ele possa melhor se defender contra essas for¢as ou influencia-las a seu favor.
O autor defende que, no mercado, existem cinco forgcas competitivas: a dos
concorrentes, clientes, fornecedores, novos entrantes e produtos substitutos. Na

visdo de Porter (1998), uma vez analisadas as forcas que afetam a competicdo em
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um setor e suas causas basicas, o estrategista corporativo pode identificar o vigor e
as fraguezas da empresa. Em seguida, o estrategista pode formular um plano de
acdo que podera incluir um posicionamento da empresa, em que suas capacitagdes
fornecam a melhor defesa contra a forca competitiva; influenciar no equilibrio de
forcas por meio de acdes estratégicas, melhorando a posicdo da empresa e/ou
antecipar mudancas nos fatores basicos das forcas escolhendo uma estratégia
apropriada para o novo equilibrio competitivo, antes dos concorrentes.

Na definicdo de Certo e Peter (2000), formular estratégias é projetar e
selecionar acbes que levem a realizacdo dos objetivos organizacionais, lidando
satisfatoriamente com a concorréncia. Para formular estratégias satisfatérias, na
visdo dos autores, é necessario compreender e aplicar ferramentas de gestéo,
como: analise das questbes criticas, a analise das oportunidades, riscos, pontos
fortes e pontos fracos, além da matriz de crescimento e da participacdo do Boston
Consulting Group e a matriz multifatorial de carteira da General Eletric.

Wright, Kroll e Parnell (2000) defendem que, ao formular as estratégias,
as organizacgOes precisam se preocupar em adotar um perfil empresarial. Ou atuam
em um unico negocio, podendo, também, atuar em varios negdocios relacionados,
ou em varios negocios nao relacionados. Para os autores, essa estratégia € definida,
como a estratégia no nivel empresarial. Na estratégia, no nivel da unidade de
negdécio € necessario definir como a empresa deve competir no setor ou negocio
escolhido. Ja& na estratégia funcional, a administracdo precisa se concentrar na
formulacdo de estratégias para cada uma das areas funcionais de suas unidades de

negocio.

4.5.7.3 Implementacao

De acordo com Mintzberg (1978) e Mintzberg e Waters (1985), os
processos de formulacdo e de implementacéo estratégica deveriam ser percebidos
como um processo continuo de aprendizagem, através do qual surgiriam, de fato,
acOes mais criativas. A estratégia faria, entdo, a conexao entre pensamento e acao.
As acOes passariam a se configurar como em padrdes, emergindo dai como

estratégias.
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Reid (1989) realiza um estudo orientado para a comparacao entre a
realidade observada e a teoria pregada sobre Planejamento Estratégico. De acordo
com suas conclusfes, os beneficios obtidos através da adogdo da ferramenta
podem ser nulos, caso o0 processo de elaboragcdo e implementacdo das estratégias
nao esteja totalmente integrado ao "organizational way of life". Em outras palavras,
0s resultados do estudo levam a crer que os frutos que esperamos colher do
Planejamento Estratégico dependem de uma total integracédo entre planejadores e
implementadores. Os estudos de Reid (1989) ratificam os argumentos de Mintzberg
(1978) quando demonstram a integracdo da elaboracdo e implementacdo de
estratégias. Hitt, Ireland e Hoskinsson (2008a) corroboram com a conexao entre
elaboracdo e implementacdo de estratégias. Para eles, essas etapas devem ser
integradas simultaneamente se a empresa quiser utilizar o processo de
administracdo estratégica com sucesso. Wright, Kroll e Parnell (2000) asseguram,
ainda, que, € a partir da AE que as estratégias apropriadas sao formuladas e
implementadas. Cada estagio do processo de administracdo estratégica deve ser
considerado em conjungdo com o0s demais porque uma mudanca em um ponto
qualquer afetara outros estagios do processo.

Para Schendel (1992), apud Monguzzi (2003), o vinculo entre estratégia e
performance é o ponto alto do problema. Uma boa estratégia deve ser criada ou
imaginada, ser capaz de ganhar posicbes vencedoras e de ser executada pela
organizacdo. O desafio consiste em empregar o processo administrativo para formar
boas estratégias e desenvolver 0s processos necessarios para utilizar a estratégia
na conducdo da empresa. A formulacdo e a implementagcédo de estratégias impdem
varios desafios a organizacdo: escolher entre reduzir de maneira defensiva, manter
Ou aumentar 0 seu escopo corporativo. A selecdo do melhor método leva em conta o
tempo gasto para implementacao, o custo e o controle do processo escolhido.

De acordo com Whittington (2002), as estratégias, por mais que sejam
bem escolhidas, fracassardo se ndo houver uma boa implementacao, pois esse € 0
elemento fundamental para o sucesso pratico da estratégia, por isso, essa € uma
area que merece atencdo. Para Bossidy (2003), a maior causa que se apresenta
como fracasso das empresas, consiste na incapacidade de executar suas ideias e
estratégias; falta disciplina para criar, promover e executar um sistema integrado.
Por isso, € preciso compreender que a elaboracédo e a implementacdo da estratégia

sdo interdependentes. Segundo Hrebiniak (2006), entender como a criacdo da
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estratégia afeta sua execucdo € um dos principais obstaculos da implementacdo do
plano, pois, ao passo que a estratégia define a arena na qual o jogo da execuc¢ao
sera realizado, uma estratégia fraca resultara em uma execucdo fraca. Para Certo e
Peter (2005), a organizacao deve ndao somente formular, mas também implementar
efetivamente suas estratégias. Se uma dessas tarefas for mal feita, € provavel que o
resultado ocasione uma falha na estratégia global. Para esses autores, as tarefas de
implementacdo estratégica podem ser definidas como: analise das mudancas
estratégicas, andalise da estrutura e da cultura organizacional, selecdo de uma
abordagem de implementacéo e avaliacdo da estratégia.

A cultura organizacional € um fator determinante na implementacao das
estratégias por se tratar de um conjunto de variaveis como: valores, habitos,
costumes e comportamentos.

Para Mintzberg (2001)

A cultura ndo é um artigo de moda, mas uma parte intrinseca de um
“carater” organizacional mais profundo. A cultura, portanto, permeia muitos
aspectos criticos da formagdo da estratégia. Além disto, a cultura é uma
forca influente em todas as organizacdes, tornando-se um elemento crucial
da administracgéo.

Wright, Kroll e Parnell (2000) afirmam que a cultura de uma organizacao
pode facilitar ou dificultar as acfes estratégicas de uma empresa. A implementagéo
estratégica bem-sucedida exige uma “cultura estrategicamente adequada’- que se
ajuste a estratégia da empresa e a apoie. Além disso, a cultura deve conter valores
gue possam ajudar a empresa a se adaptar a mudancas ambientais. Freeman e
Stoner (1985) complementam a interpretagcao de Wright, Kroll e Parnell (2000) ao
afirmarem que quando a cultura de uma organizacdo € compativel com sua
estratégia, a implementacdo de estratégia fica consideravelmente facilitada. Para
Hitt, Ireland e Hoskinsson (2008a), mudar uma cultura organizacional € mais dificil
do que manté-la. Para os autores, as mudancas de maior relevancia e, as vezes, até
mesmo as mais radicais, na cultura organizacional sdo usadas para apoiar a sele¢cao
de estratégias que diferem das estratégias.

De acordo com Certo e Peter (2005), cultura organizacional é um conjunto
de valores e crencas compartilhados que influencia a efetividade da formulacdo e da
implementagcdo da estratégia. A importdncia da cultura organizacional para a

implementacéo de estratégias € tal que influencia o comportamento dos funcionarios
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em torno do atingimento dos objetivos. Bethlem (2004) compartilha da abordagem
de Certo e Peter (2005) ao afirmar que a cultura organizacional interfere no “clima
organizacional”, que mede quéo atendidas sao as crencas e expectativas dos
membros de uma organizagdo. Para o autor, a cultura organizacional pode ser
dividida em subjetiva e objetiva. No caso da cultura subjetiva, estdo incluidos os
padrées comuns de crencas, normas, valores, suposicfes e expectativas dos
membros da organizacdo. J4 a cultura objetiva € expressa em layouts, decoracao e
instalagbes da empresa.

4.5.7.4 Controle estratégico

Wright, Kroll e Parnell (2000) salientam que, a medida que as estratégias
sdo implementadas, o processo de controle estratégico inicia-se. O controle
estratégico consiste em se determinar até que ponto os objetivos da organizacao
estdo sendo atingidos. Esse processo, geralmente, exige que a administracao
modifique suas estratégias ou sua implementacdo, de modo que a habilidade da
empresa em atingir seus objetivos seja ampliada. Para os autores, o controle pode
ser exercido de varias maneiras. Em primeiro lugar, a administracdo pode controlar o
desempenho em varios niveis diferentes: individual, funcional, de produto, de divisdo
e da unidade estratégica de negocio. O controle, também, pode enfocar o
desempenho por meio da monitoragédo de taxas financeiras importantes e mudangas
no valor das acdes da empresa. Finalmente, o controle estratégico pode ser
exercido diretamente pela organizacédo formal, pela clara comunicacao dos valores
da organizacdo e pela determinacdo de um sistema de recompensas que seja
consistente com esses valores; pode ser exercido indiretamente por meio da
organizagdo informal, por meio de um comportamento adequado dos
administradores.

Certo e Peter (2005) ratificam a proposicdo de Wright, Kroll e Parnell
(2000) ao afirmarem que o controle estratégico concentra-se no monitoramento e
avaliacdo do processo de administracdo estratégica para garantir que todos o0s
resultados planejados, durante o processo de administracao estratégica, tornem-se

realidade. Para os autores, essa € maior finalidade do controle estratégico, ou seja,
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ajudar a alta administracdo a atingir as metas organizacionais. Na concepcao de
Certo e Peter (2005), existem trés etapas basicas no processo de controle
estratégico. A primeira € a medicdo do desempenho organizacional. Geralmente a
administracdo usa a auditoria estratégica para determinar o que realmente esta
ocorrendo dentro da organizacdo. A segunda € a comparacdo do desempenho
organizacional com os objetivos e padrdes, e, nesse caso, a administracdo avalia se
0 que ocorreu como resultado do processo de administracdo estratégica € aceitavel.
A terceira é a tomada de ac¢les corretivas quando necesséario. Se 0s eventos
ocorrem em sintonia com 0s objetivos organizacionais estabelecidos dentro do
processo de administracdo estratégica, provavelmente, ndo havera necessidade de
acao corretiva. Entretanto, se estiverem fora de sintonia, € possivel que algum tipo
de acao corretiva seja indispensavel.

Hitt, Ireland e Hoskinsson (2008a) especificam o controle em trés esferas:
0s controles organizacionais, que direcionam a utilizacdo da estratégia, indicam
como comparar os resultados reais com aqueles esperados e sugerem agdes
corretivas a serem tomadas quando a diferenca entre eles € inaceitavel. Os
controles estratégicos, que, para 0s autores, sdo amplamente subjetivos, para
verificar se a empresa esta utilizando estratégias apropriadas as condi¢des externas
e as suas vantagens competitivas. E os controles financeiros, que, diferentemente
dos controles estratégicos, sdo altamente objetivos, utilizados para medir o
desempenho da empresa em comparacdo com padrdes quantitativos previamente
estabelecidos.

De acordo com Robert Mockler (1971), controle é:

Um esfor¢o sistemético da administracdo dos negdcios para comparar o
desempenho com o padréo, os planos e as metas preestabelecidas para
determinar se o desempenho esta de acordo com esses padrbes; caso
contrario, tomar toda e qualquer acao corretiva necessaria para garantir que
os funcionarios e outros recursos da empresa sejam utilizados da maneira
mais eficaz e eficiente na realizacdo dos objetivos da empresa.

Para Chiavenato (2000), devido a complexidade e as multifacetadas
atividades da empresa, torna-se dificil abordar o controle em sua totalidade, uma vez
gue existem muitos tipos de controles: financeiros, contabeis, de producéo, de
qualidade, de inventarios, de vendas, de pessoal, etc. Isso significa que muitas
pessoas se incumbem dentro das empresas de tarefas relacionadas com o
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acompanhamento e avaliacdo das atividades correntes e passadas, comparando-as
com normas e padroes desejados pela empresa. Seja no nivel institucional,
intermediério ou operacional, o controle € um processo ciclico e interativo constituido

de quatro fases, a saber:

a) Estabelecimento de padrbes de desempenho
b) Avaliagdo do desempenho
c) Comparacdo do desempenho com o padréo

d) Acéo corretiva

Estabelecimento de Padrbes de Desempenho
Os padrbes representam o desempenho desejado. Podem ser tangiveis
ou intangiveis, vagos ou especificos, mas sempre relacionados com o resultado que

se deseja alcancar.

Avaliacdo do desempenho

A avaliacdo do desempenho exige uma definicdo exata do que se
pretende medir ou mensurar. Caso contrario, 0 processo caira em erros e confusées.
O sistema de controle depende de informagé&o imediata a respeito do desempenho,
e a unidade de medida e avaliagcdo deve estar de acordo com o padrdo
predeterminado e ser expressa de forma que facilite a comparacdo entre o

desempenho e o padrdo de desempenho desejado.

Comparacédo do desempenho com o padréo

A comparacao de desempenho com o que foi planejado busca localizar os
erros ou desvios, sobretudo para permitir a predicdo de outros resultados futuros.
Um bom sistema de controle deve proporcionar rapidas comparacoes, localizar

possiveis dificuldades ou mostrar tendéncias significativas para o futuro.

Acéo corretiva
O controle deve indicar quando o desempenho nado esta de acordo com o
padrao estabelecido e qual medida corretiva a adotar. O objetivo do controle é

indicar quando, quanto, onde e como se deve executar a correcao. A acao corretiva
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€ tomada a partir dos dados quantitativos gerados nas trés fases anteriores do

processo de controle.

4.5.7.5 Feedback

Uma série de autores defende que, dentre os processos de gestao
estratégica, deve haver uma retroalimentacdo (feedback), ou seja, informacdes
sobre os resultados e implementacdo de estratégias deliberadas devem retornar aos
decisores para andlise e novo planejamento ou corre¢cdo de curso das acgodes.
Podem-se citar Kaplan e Norton (1997), que recomendam o uso do Balanced
Scorecard com este objetivo. Um sistema de feedback estratégico deve ser capaz de
testar, validar e modificar as hipéteses contidas na estratégia de uma unidade de
negocio. Geus (1997) sugere que o feedback faz parte do aprendizado
organizacional e do processo de gestdo do conhecimento de uma empresa.

4.6 Micro e pequenas empresas no Brasil

No contexto geral, as micro e pequenas empresas contribuem de forma
significativa para a geracdo da riqueza econ6mica brasileira. Seu papel € relevante
em absorcdo de mao-de-obra a baixo custo, atuacdo complementar aos
empreendimentos de grande porte, atuacdo estratégica no comeércio exterior,
possibilitando a diversificacdo na pauta de exportacdes e tornando a economia
menos suscetivel as variacdes que ocorrem na conjuntura comercial mundial e o
mais importante, atua diretamente na economia local, centro de desenvolvimento
do pais.

De acordo com o Ministério do Trabalho e Emprego — MTE (2009), em
conjunto, as micro e pequenas empresas responderam, em 2008, por 97,1% do
namero total de empresas formais, por 61,3% dos empregos totais e por 26,0% da

massa salarial. Do total de pessoas empregadas nas MPEs no pais, em 2007,
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68,3% estavam no setor de Servicos, 20,1%, na Indastria, 8,0%, em Comércio e
3,6%, na Construcao Civil.

Um estudo realizado pelo SEBRAE (2008) demonstra que 0s empresarios
que se enveredaram no mundo dos negdcios, nos ultimos anos, o fizeram tendo
como principais fatores motivacionais para abertura da empresa, a possibilidade de
ampliacdo da renda, desejo de ser empresario e o potencial identificado de mercado.
Entretanto, as micro e pequenas empresas, apresentam grandes desafios. O estudo
demonstrou que percentual significativo de empresas ndo adota mecanismos de
controle do negécio com frequéncia, a exemplo de ferramentas simples, como fluxo
de caixa e cadastro de fornecedores e de clientes. Esse € um fator preocupante, na
medida em que o desconhecimento de informacdes sobre a atividade dificulta a
definicdo de estratégias de atuagdo no mercado e a avaliacdo custo/beneficio da
realizacdo de investimentos, capacitacdo da mao-de-obra e obtencdo de crédito.
Além disto, investem pouco em design ou inovacgao. De forma geral, o mercado de
atuacdo das empresas € restrito, sendo as vendas direcionadas, tendo como
principais fornecedores, empresas da cidade ou da regido.

Para o aprimoramento da gestdo empresarial sdo apontadas como
principais necessidades a reducao e simplificacdo tributaria, além de apoio crediticio
e capacitacdo da mao-de-obra. No primeiro caso, h4 que se ressaltarem as
perspectivas positivas derivadas da implementacdo da Lei Geral, que devera
contribuir significativamente para a melhoria do ambiente de atuacdo das MPEs, no
tocante aos aspectos crediticio e de qualificacdo de méo-de-obra.

Mytelka (1999) aponta a inovagdao com um dos principais elementos
propulsores da mudanca no ambiente dos negdcios. A inovagdo faz com que formas
tradicionais de comercializacdo modifiguem-se, mudando o cenario de competicédo
empresarial. No universo das micro e pequenas empresas, a inovacao, que pode ser
um diferencial competitivo, nem sempre acontece devido as dificuldades gerenciais,
gestdo informal e escassez de recursos. Aliado a isso, 0os problemas de escala
fazem com as pequenas empresas sofram quando competem com grandes redes ou
empresas globalizadas.

Cher (1990) observa que, a despeito do grau de industrializagcdo ou de
desenvolvimento, as pequenas empresas tém papel fundamental na evolugdo da
sociedade, contribuindo tanto do ponto de vista econémico quanto do social e até

politico. Ao discorrer sobre as caracteristicas e o relevante papel que representam
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para a economia, 0 autor aponta que a pequena empresa apresenta melhor
desempenho em atividades que demandam habilidades ou servicos especializados,
como desenvolver trabalhos mais personalizados e especificos, notadamente no
setor de servigcos. Outro aspecto relevante € sua capacidade de reagir rapidamente
em funcado das condi¢cdes que o ambiente oferece, devido a menor complexidade de
suas operacdes e a comunicacdo fluir mais eficazmente, em comparagdo com as

grandes empresas.

4.6.1 Classificacao brasileira de micro e pequena empresa

O critério oficial para definir o porte das empresas no Brasil € o da Lei
Geral. Por essa lei, microempresas sdo aquelas que recebem, em cada ano-
calendario, receita bruta igual ou inferior a R$ 240.000,00 (duzentos e quarenta mil
reais) e empresas de pequeno porte, aquelas que obtiveram, em cada ano-
calendéario, receita bruta superior a R$ 240.000,00 (duzentos e quarenta mil reais) e
igual ou inferior a R$ 2.400.000,00 (dois milhdes e quatrocentos mil reais).
Considera-se receita bruta o produto da venda de bens e servigos nas operacoes de
conta propria, o preco dos servigos prestados e o resultado nas opera¢des em conta
alheia, ndo incluidas as vendas canceladas e os descontos incondicionais
concedidos. No entanto, por indisponibilidade de dados de receita das empresas,
gue permitissem classifica-las por porte, segundo o critério oficial, utilizou-se a
classificagdo convencional de numero de empregados do SEBRAE (Servico
Brasileiro de Apoio a Micro e Pequenas Empresas) conforme tabela a seguir.
Ressalta-se que € comum, em outros paises, usar faixas de nimero de empregados
para definicdo do tamanho das empresas.

A TAB. 2 apresenta a classificagdo do porte da empresa segundo setor de

atividade, no Brasil.
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TABELA 2

Classificacdo do porte da empresa segundo setor de atividade

Setor Micro Pequena Média Grande
IndUstria Até 19 De 20 a 99 De 100 a 499 Mais de 499
Construcéo Civil  Até 19 De 20 a 99 De 100 a 499 Mais de 499
Comércio Até 9 De 10 a 49 De 50 a 99 Mais de 99
Servigos Até 9 De 10 a 49 De 50 a 99 Mais de 99

Fonte: SEBRAE, 2008

A relevancia dos pequenos empreendimentos aponta-os como
alavancadores da economia brasileira. Entretanto, o numero de negdcios que
encerram suas atividades até o terceiro ano de vida é de 59,9% (SEBRAE, 2007),

Cujos principais motivos sao:

a) carga tributaria/encargos/impostos,

b) falta de conhecimento da &rea de gestéo,
c) falta de clientes,

d) falta de capital de giro,

e) malocalizacdo da empresa,

f) desinteresse na continuidade do negécio,
g) burocracia,

h)  divergéncia com o sécio,

)] concorréncia,

)] crise econdmica do pais e

k baixo lucro.

Diversas tentativas tém sido empreendidas pelo poder publico para
reverter esse quadro de mortalidade. Dentre elas, destacam-se: a busca de um
tratamento diferenciado e privilegiado aos pequenos empreendimentos, por meio da
alteracédo / criacdo de legislacbes mais adequadas, buscando um ambiente mais
favoravel.

A TAB. 3 apresenta a participacdo percentual do numero de

estabelecimentos no Brasil segundo tamanho da empresa e setor de atividade, 2000.



Participacédo (%) do numero de estabelecimentos no Brasil segundo tamanho da

empresa e setor de atividade, 2000 a 2007

TABELA 3
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Ano

IndUstria

Construgéao Civil

Comércio

Servigos

2000
2001
2002
2003
2004
2005
2006
2007

Micro
83,7%
83,7%
92,0%
83,6%
82,8%
82,8%
82,8%
82,8%

Peq.
12,9%
13,0%

6,4%
13,1%
13,7%
13,8%
13,7%
14,0%

Média
2,9%
2,8%
1,4%
2,8%
3,0%
2,9%
2,9%
3,0%

Gde
0,5%
0,5%
0,2%
0,5%
0,5%
0,5%
0,6%
0,6%

Micro
89,7%
89,3%
94.3%
89,7%
89,2%
88,4%
87, 7%
87,1%

Peq.
8,5%
8,8%
4,8%
8,6%
9,0%
9,5%
10,0%
10,5%

Média
1,6%
1,7%
0,9%
1,5%
1,7%
1,8%
2,0%
2,1%

Gde
0,2%
0,2%
0,1%
0,2%
0,2%
0,3%
0,3%
0,3%

Micro
89,1%
88,9%
96,0%
88,5%
88,0%
87,8%
87, 7%
87,2%

Peq.
9,9%
10,1%
3,6%
10,5%
10,9%
11,0%
11,1%
11,5%

Média
0,6%
0,6%
0,2%
0,7%
0,7%
0,8%
0,8%
0,8%

Gde
0,4%
0,3%
0,1%
0,3%
0,4%
0,4%
0,4%
0,5%

Micro
83,2%
83,1%
93,4%
83,1%
82,9%
82,5%
82,4%
82,2%

Peq.
12,9%
13,0%

5,2%
13,2%
13,4%
13,7%
13,8%
14,0%

Média
1,7%
1,7%
0,6%
1,6%
1,6%
1,7%
1,7%
1,7%

Gde
2,1%
2,2%
0,8%
2,1%
2,1%
2,2%
2,2%
2,2%

Fonte:

Anuario Estatistico Micro e Pequena Empresa SEBRAE Minas(2009)

A TAB. 4 apresenta o numero de estabelecimentos em Minas Gerais

segundo tamanho da empresa e setor de atividade, 2000 a 2007.

TABELA 4

Numero de estabelecimentos em Minas Gerais segundo tamanho da empresa e setor
de atividade, 2000 a 2007

Ano

Industria

Construgao Civil

Comeércio

Servigos

2000
2001
2002
2003
2004
2005
2006
2007

Micro

Peq.

25.671 3.658
26.130 3.702
26.854 3.908
27.136 3.951
27.445 4.285
28.390 4.538
30.168 4.780
30.870 4.953

Média Gde Micro

723
722
761
770
836
850
927
958

96
106
114
117
138
149
165
193

11.051
10.523
10.656
9.521
9.548
9.993
10.384
11.472

Peq.
1.080
1.060
1.053
1.043
1.059
1.183
1.293
1.466

Média Gde

176
191
198
189
226
268
310
334

19
19
22
16
29
36
42
50

Micro
84.020
88.237
93.383
96.522

100.057
105.107
108.221
110.889

Peq.
9.188
9.810

10.540
11.101
11.917
12.800
13.508
14.540

Média Gde

491
523
562
576
683
749
767
863

211
197
226
245
289
343
398
439

Micro
68.930
72.255
76.149
78.536
80.696
83.227
85.881
88.422

Peq.
10.786
11.227
11.833
12.094
12.697
13.532
14.120
14,911

Média
1.388
1.404
1.410
1.456
1.455
1.497
1.506
1.654

Gde
1.835
1.953
2.018
2.095
2.108
2.205
2.300
2.360

Fonte: Anuario Estatistico Micro e Pequena Empresa SEBRAE Minas (2009)

A TAB. 5 apresenta em percentual a participacdo de estabelecimentos em

Minas Gerais segundo tamanho da empresa e setor de atividade, 2000 a 2007.



setor de atividade, 2000 a 2007

TABELA 5

Participacdo de estabelecimentos em Minas Gerais segundo tamanho da empresa e
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Ano Industria Construcao Civil ‘ Comércio Servigos

Micro Peq. Média Gde Micro Peg. Média Gde Micro Peq. Média Gde Micro Peq. Média Gde
2000 86,7% 10,9% 2,1% 0,3% 93,6% 54% 09% 0,1% 90,9% 85% 05% 0,2% 852% 114% 15% 1,9%
2001 86,8% 10,8% 2,1% 0,3% 93,4% 55% 1,0% 0,1% 90,8% 8,6% 05% 0,2% 852% 11,4% 14% 2,0%
2002 86,5% 11,1% 2,2% 0,3% 93,4% 54% 1,0% 0,1% 90,6% 88% 05% 0,2% 852% 11,4% 14% 2,0%
2003 86,5% 11,0% 2,1% 0,3% 92,9% 59% 1,1% 0,1% 90,5% 8,9% 05% 02% 854% 11,3% 14% 2,0%
2004 855% 118% 23% 0,4% 922% 6,3% 1,3% 0,2% 90,0 9,2% 0,5% 0,2% 852% 116% 13% 1,9%
2005 852% 12,1% 2,3% 0,4% 915% 6,7% 15% 0,2% 89,7% 95% 0,6% 0,3% 84,7% 12,0% 1,3% 2,0%
2006 85,1% 12,1% 2,3% 0,4% 91,1% 7,0% 1,7% 0,2% 89,5% 9,7% 0,6% 0,3% 84,6% 122% 13% 2,0%
2007 85,0% 122% 2,4% 05% 90,8% 7,3% 1,7% 0,2% 89,0% 10,1% 0,6% 0,3% 84,3% 12,3% 14% 2,0%
Fonte: Anuério Estatistico Micro e Pequena Empresa SEBRAE Minas (2009)

4.6.2 Administracao estratégica nas pequenas empresas

De acordo com Porter (1986), as grandes empresas ndo sao
necessariamente mais lucrativas do que as pequenas, pois se uma empresa
pequena segue estratégias especializadas pode atingir uma maior diferenciacdo do
produto ou uma progressividade tecnoldgica mais alta ou um atendimento superior
em seus nichos de produtos particulares do que as empresas maiores. Em tais
indUstrias, as empresas pequenas terdo uma maior rentabilidade do que as grandes
operando com uma linha mais ampla. Na visdo de Porter (1995), quanto menor a
empresa, mais importante € a estratégia, devido a alta sensibilidade das pequenas
empresas as variagdes do mercado. Em funcdo da simplicidade das pequenas
empresas, dada sua estrutura pouco desenvolvida e pela limitacdo de recursos,
torna-se fundamental para as MPES, criar condicbes que favorecam 0 processo
estratégico, de maneira a conseguir bases competitivas no ambiente dinamico, que €
o0 mercado empresarial.

Entretanto, a visdo da pequena empresa é imediatista, em que a fronteira
entre mercado e operacdo confundem-se, impedindo o empreséario de pensar com
énfase na sustentabilidade do empreendimento. A pequena empresa, de forma

geral, ndo estabelece critérios de desempenho, ndo mensura resultados, nem
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sequer estabelece metas organizacionais. E muito comum, nesse universo,
desconhecerem-se o0s verdadeiros propdsitos empresariais, e acabar por ser
orientado pelas a¢gBes dos concorrentes, sem observar as caracteristicas individuais
intrinsecas de cada negécio. (SEBRAE, 2009)

Observa-se, na gestdo da micro e pequena empresa, que ferramentas
elementares de gestdo, muitas vezes sdo desconhecidas, ou pouco utilizadas.
Elaboracédo de fluxo de caixa, funcionograma, segmentacdo de mercado, entre
outros, sdo conceitos que ndo permeiam a gestdo, ou se o fazem, normalmente é de
forma empirica ou rudimentar. A administracdo estratégica, nas organizaces de
pequeno porte, segue um ritmo quase que natural, mas com deficiéncias em
diversos quesitos fundamentais para a melhoria da competitividade. (SEBRAE, 2009)

As abordagens classicas em estratégia de pequenas empresas tém sua
origem basicamente nas abordagens economicistas da estratégia e agregam o0s
estudiosos que examinam as peguenas empresas através da adaptacdo de modelos
surgidos a partir de estudos em grandes empresas (ROBINSON, 1979; ROBINSON
et al.,, 1984; OLSON; BOKOR, 1995; MORRIS; SCHINDEHUTTE; ALLEN, 2005).
Podem-se considerar, nesta corrente, 0s autores que procuram explicar o
crescimento das empresas como uma evolu¢cdo, mais ou menos previsivel, do
desenvolvimento organizacional e que seguem uma estrutura coerente. De outra
forma, Child (1972) argumenta que os estudos relacionados a administracdo
estratégica de grandes e pequenas empresas tém, em geral, adotado um de dois

paradigmas predominantes na area:

a) abordagens contingenciais que explicam a relacdo entre estrutura
organizacional e estratégia, ou entre ambiente e estratégia, que
definem o chamado paradigma da escolha estratégica;

b) o enfoque do determinismo ambiental, que minimiza o papel do
administrador estratégico e tem sido chamado de paradigma da

ecologia organizacional.

Outros constructos, que sdo apresentados na literatura sobre estratégia
em pequenas empresas, sofrem influéncia de duas grandes abordagens: uma de
natureza econémica e outra de natureza empreendedora. A abordagem econdmica,

empregada principalmente até meados dos anos oitenta e a abordagem mais
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recente, a empreendedora, que sugere a influéncia do comportamento individual
sobre o processo de formacao e implantacdo de estratégia. Essa nova abordagem
estuda a associacdo entre caracteristicas pessoais do dirigente e o processo de
administracdo estratégica da pequena empresa (BAMBERGER, 1983; MILLER;
TOULOUSE, 1986; RICE JR.; LINDECAMP, 1989).

Moore (1959) foi o pioneiro na onda de criar modelos para o crescimento
organizacional. Para o autor, a medida que as empresas crescem, elas se
desvencilham mais e mais da influéncia do empreendedor. Para Moore (1959), a
empresa comeca suas atividades altamente dependente do empreendedor e de
suas intencdes pessoais; com o crescimento, a estratégia da empresa racionaliza-se
e especialistas sdo contratados, a gestdo torna-se mais profissionalizada, menos
centralizada e menos personalizada; na terceira e ultima fase, a empresa organiza-
se, burocratiza-se e comeca a apresentar especializacbes em areas fundamentais
como marketing, producdo e finangas, configurando-se em uma gestdo mais
tradicional e burocratica de grande empresa.

Greiner (1972) prop0s uma tipologia de evolugbes e revolugdes
caracterizando o crescimento das organiza¢fes. Segundo o autor, uma fase de
crescimento (evolucéo) leva a uma crise (revolucédo) que € solucionada por outra
fase de crescimento, que necessariamente leva a uma nova revolugédo. Assim, a
fase de crescimento devido a criatividade leva a uma crise de lideranc¢a, que, quando
sanada, leva a um crescimento fundado no direcionamento até que uma crise de
autonomia aconteca e, assim, sucessivamente.

Os esforcos de pesquisa no campo de administracdo estratégica em
pequenas empresas tém-se mostrado pouco conclusivos em muitos aspectos. Um
dos uUnicos pontos, em que parece haver uma convergéncia dos estudos, diz
respeito a natureza do processo de planejamento estratégico em pequenas
empresas, que tem sido descrito como incompleto, nao-estruturado, irregular,
esporadico, reativo, informal e pouco sofisticado (SHUMAN, 1975; SEXTON;
DAHLE, 1976; SEXTON; VAN AUKEN, 1982).

Assim como na literatura dedicada as grandes empresas, os estudos
analisados revelam uma abordagem fragmentada do processo de formagado de
estratégia em pequenas empresas. A maioria deles utiliza conceitos pouco
abrangentes no estudo do conteudo de estratégias. A associacdo entre

planejamento estratégico e desempenho da empresa ndo foi firmemente
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demonstrada. Além disso, ndo existe uma uniformidade nos conceitos , o que gera
mais confusdo. Em grande parte das situacdes, a formulacdo de estratégias
confunde-se até mesmo com a operacionalizagdo em si, deixando um sentimento de
desconhecimento do verdadeiro impacto que 0 processo estratégico causa has
pequenas empresas. De forma geral, as pequenas empresas, utilizam a copia, ou
seja, utilizam de estratégias que os concorrentes ja estao realizando. De forma geral,
essas organizagdes pequenas concentram seus esforcos em desenvolver produtos e
servicos, sem se preocuparem com a necessidade sistémica nas suas diversas
areas de gestao.

Para Harrison (2005), nas pequenas empresas, as estratégias ndo sao
“planejadas” no sentido literal da palavra. Para o autor, os gestores aproveitam-se
das oportunidades do mercado, entretanto com alguma orientacdo baseada na
missdo da organizacdo. Sendo assim, as estratégias refletem as idéias do dono do
negocio e, com o correr do tempo, transforma-se, como um modelo, seguido por
sucessivas decisfes. Davig (1986) estudou as estratégias adotadas por pequenas
empresas em industrias maduras, usando a taxonomia proposta por Miles e Snow
(1978). Dados obtidos com uma amostra de 60 empresas indicaram que firmas de
estratégias prospectoras e defensivas atingiram melhor desempenho em termos de
crescimento de lucros, enquanto as reativas apresentaram a pior performance. O
desempenho de empresas analiticas situou-se entre os resultados de reativas e 0s
outros dois tipos. Diferencas em crescimento em vendas ndo foram estatisticamente
significativas, apesar de estarem na mesma direcdo. Em oposicao as conclusdes de
Smith, Guthrie e Chen (1986), o tamanho da empresa ndo pareceu estar associado
com desempenho, mas as empresas maiores tenderam a ser analiticas ou
prospectoras.

Foram identificados, na revisdo de literatura, alguns autores que
estudaram a administracdo estratégica em pequenas empresas. De forma geral,
existem lacunas nesse estudo e poucos autores tratam do tema. Entretanto, Lima
(2000) € um dos pioneiros no estudo de estratégia em micro e pequenas empresas
no Brasil. Seu trabalho, feito com base em uma revisdo de artigos publicados em
periddicos da area de administracdo de empresas e nos anais dos Encontros Anuais
da ANPAD entre 1980 e 2000, inclui, entre os temas analisados, a Gestao
Estratégica. Segundo esse autor, as pesquisas tém se voltado, para a pratica da

gestdo estratégica, incorporando os diversos aspectos funcionais da empresa, e o
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grande desafio € a compreensdo da gestdo estratégica por parte dos empresarios
de pequenos negoécios. Paulino et al. (2001) seguiram metodologia de Lima (2000) e
analisaram trabalhos apresentados nos encontros ja referidos da ANPAD, no
periodo de 1997 a 2000. Os dados revelam que a tendéncia brasileira no campo da
estratégia € a de apontar o modelo conceitual de origem americana como principal
norteador do pensamento e da pratica estratégica empresarial nacional, o que é
mostrado nas recentes pesquisas, estudos de caso ou estudos tedricos e nas
discussoes realizadas na academia ou nas organizacdes brasileiras. Dentre esses
modelos conceituais, o mais difundido, segundo os autores, € o da anadlise
competitiva voltada para a estrutura da industria e para a dindmica da concorréncia,

com enfoque no mercado onde a organizacéao industrial se encontra.
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5 MODELO HIPOTETICO

O modelo hipotético proposto é centrado no arcabouc¢o teorico sobre o
Processo de Administracdo Estratégica sugerido por Wright, Kroll e Parnell (2000),
Harrison (2005), Saloner, Shepard e Podolny (2001), Geus (1997), Kaplan e Norton
(1997), McGee e Prusak (1994), Certo e Peter (2000) e Hitt, Ireland e Hoskinsson
(2008a). Neste sentido, este processo é tratado como um construto tedrico, e
proposta a hipétese de que uma maior intensidade do Processo de Administracdo
Estratégica produz um impacto positivo no desempenho das micro e pequenas
empresas . Esta hipotese foi elaborada com base nos autores supracitados, bem
como nas referencias sobre relagdes positivas entre administracdo estratégica e
desempenho propostas por Ansoff e McDonnell (1993) e Porter (1986).

Por outro lado, buscou-se, também, conforme sugere Mintzberg (2001),
verificar o impacto das estratégias emergentes no desempenho, de forma hipotética,
0 gque levou a proposicao de uma segunda hipoétese.

Nesse sentido, o seguinte modelo hipotético de pesquisa foi proposto,

conforme FIG. 7.

Fatores de Contribuicdo

Resultados

Processo de Administragao
Estratégica (deliberada)

Analise H1

Planejamento ﬁ

Implementacao Desempenho
Controle

Estratégias
Emergentes H2

FIGURA 7 — Modelo hipotético
Fonte: elaborado pela autora



63

H1: Ha um impacto positivo dos Processos de Administracdo Estratégica
no desempenho das micro e pequenas empresas.
H2: Ha um impacto positivo das estratégias emergentes no desempenho

das micro e pequenas empresas.
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6 METODOLOGIA

A pesquisa foi organizada em duas fases. A primeira fase, de carater
exploratério, visou estudar o fenbmeno com maior profundidade, proporcionar maior
familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito, auxiliando na
identificacdo de variaveis. Foi realizada através de revisao de literatura e entrevistas
com especialistas (08 Professores Doutores da area de Estratégia).

A segunda fase teve como objetivo validar os instrumentos e testar o
modelo estrutural. Seguiu uma estratégia quantitativa através de survey. O método
de survey apresentou-se como adequado para essa fase, pois se aplica a
quantificacdo dos dados e permite generalizacdo dos resultados para a populacao
(MALHOTRA, 2006).

6.1 Tipo de pesquisa

Do ponto de vista de seus objetivos, a pesquisa € descritiva, pois visa
identificar os fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia dos
fendbmenos, aprofunda o conhecimento da realidade (GIL, 1991).

Do ponto de vista da sua natureza, a pesquisa € considerada aplicada,
pois objetiva gerar conhecimentos para aplicacdo pratica dirigidos a solucdo de
problemas especificos (SILVA; MENEZES, 2000).

Sob a forma de abordagem do problema, a pesquisa é quantitativa na

fase de survey, mas também qualitativa na fase exploratoria.

6.2 Unidade de analise

Micro e pequenas empresas.
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6.3 Unidade de observacao

Saocios proprietarios de micro e pequenas empresas.

6.4 Técnicas de coleta de dados

O questionario estruturado (auto-preenchimento) foi aplicado por
funcionarios ou profissionais terceirizados do SEBRAE MINAS nas 57 microrregioes
espalhadas em todo o Estado. A aplicacdo foi feita em cursos, palestras e
workshops, entre os meses de julho, agosto, setembro e outubro de 2009. Para o
preenchimento, os empresarios eram sensibilizados para a importancia da pesquisa,
e 0 que podera representar em termos de criagdo de solucbes pela entidade
(SEBRAE), que os beneficiem na gestao de seus negocios.

6.5 Amostra e periodo de estudo

A amostra constou de 378 respondentes, sécios ou gerentes
majoritariamente de pequenas e micro empresas, que foram entrevistados, usando
um questionario de auto-preenchimento, nas unidades do SEBRAE (Servico
Brasileiro de Apoio as Pequenas e Médias Empresas) no estado de Minas Gerais,
Brasil. Os empresarios em treinamento, ou participando de grupos de trabalho, ou
gue buscaram apoio e consultoria no SEBRAE foram solicitados a preencherem o
questionario. A coleta foi realizada nos meses de julho, agosto, setembro e outubro
de 2009. Com relacdo ao setor de atuacdo das empresas da amostra, verifica-se
gue a maioria concentra-se no setor comercial (40,7%) e no setor de servicos
(34,1%). Outros 8,7% afirmaram atuar no setor industrial e o restante em setores

mistos.
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GRAFICO 1 — Setor de atuagio das empresas da amostra

Fonte: Dados da pesquisa

No que tange ao porte das empresas pesquisadas, observa-se que
aproximadamente 50% s&o micro-empresas. Um pouco mais de um quarto das

empresas é de pequeno porte e 11,1% é de médio porte.

Nao respondeu;
13,2%

Média Empresa;
11,1%

47.6%

Pequena
empresa; 28,0%

GRAFICO 2 — Porte das empresas da amostra
Fonte: Dados da pesquisa

Ja no que se refere a governanca das empresas, observou-se que
aproximadamente 50% s&do geridas por familiares. Empresas geridas por
profissionais correspondem a 20,1% e de gestdo mista (profissionais + familiares)
correspondem a 20,9%.
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GRAFICO 3 — Governanca das empresas da amostra
Fonte: Dados da pesquisa

6.6 Operacionalizagdo dos construtos

As escalas para mensuracdo da intensidade de execucdo de cada uma
das etapas do processo de Administracdo Estratégica (Analise, Planejamento,
Implementacéo, Controle e Feedback) foram desenvolvidas através de revisdo de
literatura observando as atividades que, segundo os autores, devem ser praticadas
em cada uma das etapas. Por exemplo, na etapa de andlise, € consenso na
literatura que as organizacbes devem promover analise de informacdes internas e
externas. Desse modo, um grupo de questbes foi elaborado para verificar se a
empresa realiza essa atividade e com qual intensidade. A escala preliminar, obtida
da literatura, foi, em seguida, submetida a 08 Doutores da area de Estratégia, de
modo a verificar lacunas e corrigir possiveis questdes, sendo assim realizada uma
validade de face. Os autores considerados para elaboracdo da escala das etapas do
processo de administracao estratégica foram: Alday (2000), Wright, Krall e Parnell
(2000), Saloner, Shepard e Podolny (2001), Harrison (2005) Geus (1997), Kaplan e
Norton (1997), McGee e Prusak (1994), Certo e Peter (2000), Hitt, Ireland e
Hoskinsson (2008a), e Ansoff e McDonnell (1993). O proximo passo foi submeter a
escala a testes estatisticos de confiabilidade e validade, conforme recomenda a

literatura. Esses testes estdo disponiveis na secdo de analise de dados deste texto.
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A operacionalizacdo do construto desempenho foi realizada através de
escalas subjetivas. Slater e Narver (1994) citam que, mesmo que 0 construto
“desempenho” contemple apenas indicadores financeiros, ha grande dificuldade de
mensura-los em decorréncia da auséncia e do carater confidencial dessas
informacdes. Perin e Sampaio (1999) verificaram ndo haver diferencas significativas
entre a utilizacdo de medidas objetivas ou subjetivas de desempenho. As medidas
subjetivas de desempenho, segundo Slater e Narver (1994), sdo também indicadas
quando se deseja comparar informacfes entre diferentes industrias e segmentos.
Por sua vez, Deshpandé, Farley e Webster (1993) sugeriram a utilizacdo de medidas
subjetivas de desempenho, confrontando-as com as do principal concorrente da
empresa. Além disso, Perin (2001) afirma que a utilizacdo de medidas subjetivas de
desempenho facilita a obtencdo de respostas por parte dos entrevistados. Dessa
forma, esta pesquisa utilizou variaveis que medem a participacdo de mercado, a
lucratividade, o aumento da receita com vendas, o retorno sobre os ativos, 0
desempenho de uma forma geral e a capacidade de inovacgéo, conforme consta nos
trabalhos de Slater e Narver (1994), Kohli e Jaworski (1990, 1993), Deshpandé,
Farley e Webster (1993) e Baker e Sinkula (1999).
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7 ANALISE DOS DADOS

Antes de iniciar um procedimento analitico, cabe ao pesquisador
aprofundar nas caracteristicas dos dados buscando avaliar se existem problemas
inerentes em suas propriedades ou se esses atendem aos requisitos conceituais das
técnicas de analise que serdo empregadas para fundamentar a analise subsequente
(TABACHNICK; FIDEL, 2001).

Assim, nesse ponto, verifica-se se existem fatores que podem distorcer as
andlises, com vistas a contribuir para uma andlise relativamente livre de erros.
Primeiramente, a amostra sera caracterizada e realizada uma analise descritiva das
variaveis que compdem o modelo. Em seguida, sera verificada a presenca de dados
ausentes e a existéncia de outliers uni e multivariados, se os dados seguem uma

distribuicdo normal e se apresentam linearidade (HAIR et al., 2005).

7.1 Anédlise exploratoria dos dados

7.1.1 Caracterizacédo da amostra

Com relacao a escolaridade do entrevistado, observa-se que 20,9% tém
pelo menos segundo grau; que estdo cursando um curso superior totalizam 18,3% e
que jé finalizaram o superior, 14,6%. Outros 15,1% estdo engajados ou ja finalizaram

um curso de pés-graduacao e 24,9% nédo responderam a essa questao.
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GRAFICO 4 — Escolaridade dos respondentes
Fonte: Dados da pesquisa

24,9%

Né&o
respondeu

Com relagdo ao numero de empregados diretos, observa-se que existem

empresas na amostra que ndo possuem funciondrios. Por outro lado, a empresa

com maior numero de funcionarios, afirmou possuir 2.500. Em média, sdo 40

funcionérios por empresa e o desvio padrdao é de 169. Isso denota uma grande

variabilidade nos dados, refletindo em empresas com um pequeno numero de

funcionarios e outras, no extremo oposto, com um grande namero.

Ja com relacdo a idade das empresas, observa-se que existem empresas

que foram criadas em 2009 e as mais velhas possuem 65 anos de existéncia. A

idade média € de 15 anos e o desvio padrao de 12 anos.
TABELA 6

Numero de empregados diretos e idade das empresas

Variavel n Minimo Méaximo Média Desv~|o

Padréo
NUmero de empregados direto 339 0 2.500 40 169
Idade da empresa em anos 344 0 65 15 12

Fonte: Dados da pesquisa
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7.1.2 Analise descritiva dos dados

A TAB. 7 apresenta analise descritiva das variaveis que foram criadas a
priori para mensurarem o0s construtos do modelo, que sé&o ao todo oito. Verifica-se
gue as médias observadas para as variaveis situam para o meio da escala e 0s

desvios padrdes sao altos, acima de 2,00.

TABELA 7
Analise descritiva dos dados — n, valor minimo e maximo observado, média e desvio
padréo
(continua)
Construto Variaveis n Minimo Maximo Média E:j;’ég
Q5 377 0 10 6,10 2,60
Q6 371 0 10 5,46 2,63
© Q7 374 0 10 4,68 2,98
2 Q8 374 0 10 5,79 2,64
e Q9 374 0 10 5,92 2,72
< Q10 375 0 10 6,40 2,64
8 Q11 378 0 10 4,25 2,97
Q12 373 0 10 6,69 2,64
Q13 373 0 10 7,05 2,84
Q14 373 0 10 7,01 2,60
] Q15 376 0 10 5,92 3,19
o Q16 375 0 10 5,73 5,78
g Q17 376 0 10 6,00 2,84
2 Q18 371 0 10 5,43 3,04
g Q19 372 0 10 5,24 3,05
cll Q20 374 0 10 5,01 3,02
(@) Q21 374 0 10 4,89 3,01
Q22 374 0 10 6,12 2,61
3 Q23 375 0 10 6,27 2,70
éﬂ Q24 377 0 10 7,10 2,72
GEJ Q25 366 0 74 577 4,46
ko) Q26 366 0 10 6,30 2,67
% Q27 364 0 10 6,77 577
N Q28 363 0 10 6,72 2,66
8 Q29 363 0 10 6,22 2,49
Q30 361 0 10 571 3,00
Q31 366 0 10 5,85 3,13
Q32 366 0 10 6,04 3,19
® Q33 364 0 10 5,70 3,15
© Q34 365 0 10 4,99 3,12
g Q35 363 0 10 5,30 2,92
L.) Q36 365 0 10 5,09 3,07
Er) Q37 362 0 10 5,65 3,27
Q38 361 0 10 4,57 3,24
Q39 360 0 10 4,19 3,17
Q40 363 0 10 5,29 3,27
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TABELA 7
Analise descritiva dos dados — n, valor minimo e maximo observado, média e desvio
padréo
(concluséo)
Construto Variaveis n Minimo Maximo Média E:j:/ég

% Q41 362 0 10 5,10 2,93
_‘g Q42 359 0 10 5,44 2,94
3 Q43 358 0 10 5,28 2,89
& Q44 355 0 10 5,46 2,90
,_,'., Q45 357 0 10 5,29 2,92
© Q46 357 0 10 3,62 2,92
Q47 358 0 10 4,85 2,92

_8 Q48 361 0 10 4,45 3,04
20 Q49 360 0 10 4,86 2,91
[ §) Q50 358 0 10 3,34 2,80
MR Q51 359 0 10 5,23 2,80
I E Q52 363 0 10 6,50 2,54
3 Q53 363 0 10 6,21 2,75
Q54 360 0 10 5,99 2,67

e.e Q55 365 0 10 6,13 2,15
L g Q56 362 0 10 5,95 2,70
g 3 Q57 360 0 10 5,88 5,12
.c_é -g Q58 361 0 10 6,24 2,54
o § Q59 357 0 10 6,47 2,63
’\' 8 Q60 357 0 10 6,51 2,58
O Q61 361 0 10 5,25 2,83
o Q62 358 0 10 6,87 2,10
= Q63 360 0 10 6,83 2,26
s Q64 360 0 10 6,27 2,48
GE_, Q65 360 0 10 6,42 2,47
@ Q66 357 0 10 6,36 2,54
OI Q67 359 0 10 6,90 2,29
8 Q68 362 0 10 6,70 2,30
Q69 359 0 10 6,40 2,47

Fonte: Dados da pesquisa

7.1.3 Analise e tratamento dos dados ausentes

Dados ausentes podem acontecer devido a recusa do respondente em
emitir uma opinido, erros na coleta de dados ou erro na entrada de dados. De
acordo com Hair et al. (2005), dados ausentes com padrdes nao aleatérios ou dados
escondidos do pesquisador podem comprometer a generalizacdo dos resultados,

portanto o ideal € que, caso existam dados ausentes, esses sejam aleatorios.
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Dados ausentes aleatdrios séo classificados como Ausentes ao acaso
(AAA) quando um valor ausente de Y depende de X, mas ndo de Y e Ausente
completamente ao acaso (ACAA) gquando valores de Y sédo realmente uma amostra
aleatoria de todos os valores de Y, ndo gerando vieses para os dados observados
(HAIR et al., 2005). Nesse caso, podem-se empregar algumas técnicas de correcdes
que os autores sugerem, sendo a substituicdo do dado ausente pela média o
método mais utilizado.

A partir disso, realizou-se uma analise da extensdo dos dados ausentes
para cada um dos indicadores que serdo utilizados no modelo, de forma a identificar
a existéncia de padrBes. Buscou-se, primeiramente, a identificacdo de erros de
procedimento, através da verificacdo dos valores minimos e maximos observados.
Dessa forma, notou-se que para todas as variaveis os valores observados estavam
dentro dos valores aceitaveis.

Foi realizada, primeiramente, uma andlise de quantos dados ausentes
foram apresentados pelos individuos que compdem a amostra. Como descrito, foi
definido que individuos com dados ausentes superiores a 5% seriam excluidos da
amostra, pois isso afetaria a validade das respostas. Dessa forma, 32, dos 378
guestionarios tabulados, foram excluidos.

Apds a exclusédo, ainda sim os dados ausentes contabilizados foram 139,
0 que representa 0,62% do total de respostas. Nenhuma das variaveis apresentou
mais de 2% de dados ausentes, valor que foi considerado baixo.

Para verificar se tais dados ausentes sao aleatorios ou néo, foi aplicado o
procedimento, sugerido por Hair et al. (2005), de realizagdo de um teste disponivel
no SPSS 13.0 denominado M de Car. Tal teste analisa o padréo de dados ausentes
em todas as variaveis e compara com o padrdo esperado para um processo de
dados perdidos aleatorios (HAIR et al., 2005), sendo que diferencas significativas
indicam que os dados ndo sdo ACAA. Como o teste ndo se mostrou significante
(Little's MCAR test: Chi-Square = 445,309, DF = 4434, Sig. = 0,424), optou-se por
realizar a substituicdo dos mesmos por um modelo de regressdo dos dados
observados (HAIR et al., 2005). Tal método apresenta a vantagem de considerar a

relacdo entre as variaveis para a substituicdo e ndo somente a variavel isolada.
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7.1.4 Outliers uni e multivariados

Segundo Hair et al. (2005), as observacfes atipicas, ou outliers,
caracterizam-se por apresentar um padrao de respostas notavelmente diferente das
outras observacdes, sendo que ndo devem ser rotuladas, num primeiro momento,
como maléficas, ou ndo, as analises subsequentes. O autor ressalta que tais
observacfes atipicas podem ser indicativas de caracteristicas da populacdo que nao
seriam descobertas no curso normal da analise.

Existem quatro tipos de observacdes atipicas, sendo:

a) erro de procedimento, como erro na entrada dos dados ou uma falha
na codificacao;

b) observacdes que ocorrem devido a ocorréncia de um evento
extraordindrio;

c) observacdes extraordindrias para as quais o pesquisador ndo tem
uma explicacéo;

d) observacdes que estdo no intervalo usual de valores para cada
varidvel, mas sdo Unicas em sua combinacdo de valores entre as
variaveis (HAIR et al., 2005).

Para verificar a existéncia univariada de observacfes atipicas, empregou-
se um método comumente usado que consiste na padronizacdo dos resultados de
forma que a média da variavel seja 0 e o desvio padrao 1. Para amostras grandes
sugere-se que observacdes com escores padronizados superiores a 3 ou 4 sejam
consideradas observacdes atipicas (HAIR et al., 2005). Na presente analise,
empregou-se o critério de escores inferiores / superiores a |3,24| como observacgdes
atipicas. Com base nesse critério ndo foram encontradas outliers univariados.

Foi verificada, também, a existéncia de observacbes atipicas
multivariadas. Empregou-se para tanto a medida D2 de Mahalanobis. De acordo com
Hair et al. (2005), tal medida verifica a posicdo de cada observagdo comparada com
o centro de todas as observacdes em um conjunto de varidveis. Para verificar a

significancia da medida é empregado o teste qui-quadrado em que valores inferiores
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a 0,001 séo considerados outliers. Dessa forma, foram encontradas 42 observacées
0 que corresponde a 11,5% da amostra.

Optou-se pela retengcdo dos casos atipicos, uma vez que foi considerado
que tais casos representam observagdes influentes no momento posterior da

analise.

7.1.5 Anélise de normalidade

O objetivo desta etapa € a descricdo do comportamento das variaveis
estudadas em funcdo de uma andlise comparativa com a distribuicdo normal. Isso
porque, para a aplicacdo de técnicas da analise multivariada, deve ser observada a
normalidade, tanto univariada, quanto multivariada. Segundo Hair et al. (2005), a
nao existéncia de normalidade multivariada pode, ainda, criar vieses na
determinacdo de significancia de coeficientes. Dessa forma, é um pressuposto da
analise multivariada.

Para analisar se os dados estéo distribuidos conforme a curva normal e
se possuem suas propriedades — forma de sino, simetria, correspondéncias de
medidas de tendéncia central — foi utilizada, primeiramente, a analise univariada dos
padrées de assimetria e curtose, conforme a TAB. 8 Assimetria diz respeito a
tendéncia dos desvios, a contar da média, serem maiores numa direcdo que em
outra e curtose refere-se ao menor ou maior achatamento da curva dos dados. Uma
distribuicdo normal é simétrica e possui curtose igual a zero. Empregou-se, também,
o teste de Kosmogorov-Smirnov, que calcula o nivel de significancia para diferencas
da distribuicdo normal. Significancias inferiores a 5%, para o teste de Kosmogorov-
Smirnov, para Assimetria e Curtose atestam que os dados ndo seguem uma

distribuicdo normal.
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Teste de Kolmogorv-Smirnov, teste de assimetria e curtose para verificar se os dados

seguem uma distribuicdo normal
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(continua)
noTrreir;S;(Iaidd:de Assimetria Curtose
Construto | Variaveis n . E Valor . E Valor .

Estat. | Sig. | Estat. Padrio 7 Sig. | Estat. Padrio 7 Sig.

Q5 377 1,64 0,01 -0,24 0,13 -1,93 0,05 -0,59 0,25 -2,34 0,02

Q6 371 1,67 0,01 -0,13 0,13 -1,03 0,30 -0,66 0,25 -2,59 0,01

Q7 374 1,86 0,00 0,07 0,13 0,57 057 -1,05 0,25 -4,16 0,00

Q8 374 1,88 0,00 -0,24 0,13 -1,92 0,05 -0,63 0,25 -2,51 0,01

4 Q9 374 2,10 0,00 -0,32 0,13 -255 0,01 -0,63 0,25 -2,51 0,01
O Q10 375 260 0,00 -043 0,13 -3,38 0,00 -0,78 0,25 -3,11 0,00
Q11 378 2,07 0,00 0,22 0,13 1,76 0,08 -1,01 0,25 -4,02 0,00

Q12 373 275 0,00 -0,60 0,13 -4,76 0,00 -0,44 0,25 -1,74 0,08

Q13 373 3,17 0,00 -0,77 0,13 -6,12 0,00 -0,43 0,25 -1,69 0,09

Q14 373 3,27 0,00 -0,82 0,13 -6,47 0,00 -0,11 0,25 -0,44 0,66

Q15 376 2,77 0,00 -0,38 0,13 -3,05 0,00 -1,06 0,25 -4,22 0,00

Q16 375 1,98 0,00 11,96 0,13 94,91 0,00 1927’1 0,25 782"3 0,00

: Q17 376 258 0,00 -0,37 0,13 -2,95 0,00 -0,84 0,25 -3,33 0,00
8 Q18 371 220 0,00 -0,17 0,13 -1,36 0,17 -1,05 0,25 -4,17 0,00
Q19 372 206 0,00 -0,12 0,13 -0,97 0,33 -1,07 0,25 -4,24 0,00

Q20 374 1,84 0,00 -0,04 0,13 -0,32 0,75 -1,08 0,25 -4,29 0,00

Q21 374 2,02 0,00 -0,08 0,13 -0,61 0,54 -1,02 0,25 -4,06 0,00

Q22 374 2,13 0,00 -0,38 0,13 -3,03 0,00 -0,53 0,25 -2,12 0,03

Q23 375 2,77 0,00 -0,50 0,13 -3,96 0,00 -0,63 0,25 -2,51 0,01

Q24 377 343 0,00 -1,02 0,13 -8,16 0,00 0,27 0,25 1,10 0,27

Q25 366 262 000 975 013 7648 000 > 025 >0 000

CLVJI) Q26 366 243 0,00 -0,51 0,13 -3,99 0,00 -0,53 0,25 -2,09 0,04
Q27 364 346 0,00 11,97 0,13 93,58 0,00 192’8 0,26 7771’8 0,00

Q28 363 3,05 0,00 -0,71 0,13 -5,66 0,00 -0,34 0,26 -1,33 0,18

Q29 363 245 0,00 -0,55 0,13 -4,30 0,00 -0,33 0,26 -1,31 0,19

Q30 361 229 0,00 -0,34 0,13 -2,62 0,01 -0,93 0,26 -3,64 0,00

Q31 366 2,22 0,00 -0,32 0,13 -254 0,01 -1,06 0,25 -4,16 0,00

Q32 366 239 0,00 -041 0,13 -3,18 0,00 -1,06 0,25 -4,15 0,00

Q33 364 267 0,00 -0,31 0,13 -2,39 0,02 -1,10 0,26 -4,31 0,00

Q34 365 1,78 0,00 -0,01 0,13 -0,07 0,95 -1,12 0,25 -4,41 0,00

- Q35 363 1,87 0,00 -0,17 0,13 -1,36 0,17 -0,89 0,26 -3,48 0,00
O Q36 365 1,90 0,00 -0,08 0,13 -0,60 0,55 -1,09 0,25 -4,28 0,00
Q37 362 241 0,00 -0,23 0,13 -1,80 0,07 -1,18 0,26 -4,63 0,00

Q38 361 2,23 0,00 0,04 0,13 0,34 0,74 -1,25 0,26 -4,89 0,00

Q39 360 242 0,00 0,19 0,13 1,49 0,14 -1,22 0,26 -4,76 0,00

Q40 363 2,17 0,00 -0,09 0,13 -0,72 047 -1,26 0,26 -4,92 0,00

Q41 362 1,79 0,00 -0,06 0,13 -0,49 0,62 -1,02 0,26 -3,99 0,00

Q42 359 209 0,00 -0,20 0,13 -156 0,12 -1,00 0,26 -3,91 0,00

- Q43 358 203 0,00 -0,23 0,13 -1,76 0,08 -0,90 0,26 -3,50 0,00
O Q44 355 230 0,00 -0,23 0,13 -1,77 0,08 -0,99 0,26 -3,85 0,00
Q45 357 2,38 0,00 -0,22 0,13 -1,69 0,09 -1,01 0,26 -3,92 0,00

Q46 357 235 0,00 0,47 0,13 361 0,00 -0,86 0,26 -3,33 0,00



TABELA 8

Teste de Kolmogorv-Smirnov, teste de assimetria e curtose para verificar se os dados

seguem uma distribuicdo normal
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(concluséo)

noTr?r;S;(Iai(?:de Assimetria Curtose
Construto | Variaveis n . E Valor . E Valor .

Estat. | Sig. | Estat. Padrio 7 Sig. | Estat. Padrio 7 Sig.

Q47 358 1,83 0,00 -0,04 0,13 -0,31 0,76 -0,96 0,26 -3,74 0,00

Q48 361 2,12 0,00 0,14 0,13 1,10 0,27 -1,12 0,26 -4,36 0,00

Q49 360 2,24 0,00 -0,09 0,13 -0,68 0,50 -1,10 0,26 -4,28 0,00

o Q50 358 295 0,00 0,55 0,13 4,27 0,00 -0,67 0,26 -2,60 0,01
O Q51 359 2,17 0,00 -0,19 0,13 -1,44 0,15 -0,90 0,26 -3,50 0,00
Q52 363 2,39 0,00 -0,56 0,13 -4,40 0,00 -0,34 0,26 -1,35 0,18

Q53 363 3,09 0,00 -0,60 0,13 -4,66 0,00 -0,47 0,26 -1,83 0,07

Q54 360 2,89 0,00 -0,62 0,13 -4,80 0,00 -0,35 0,26 -1,35 0,18

Q55 365 2,48 0,00 -0,52 0,13 -4,09 0,00 0,05 0,25 0,20 0,84

Q56 362 2,48 0,00 -0,34 0,13 -2,65 0,01 -0,87 0,26 -3,40 0,00

. Q57 360 2,37 0,00 11,89 0,13 92,45 0,00 19352 0,26 754,66 0,00
B Q58 361 254 0,00 -0,61 0,13 -4,77 0,00 -0,31 0,26 -1,21 0,23
Q59 357 259 0,00 -0,52 0,13 -4,03 0,00 -0,61 0,26 -2,39 0,02

Q60 357 2,67 0,00 -0,58 0,13 -4,50 0,00 -0,45 0,26 -1,77 0,08

Q61 361 1,68 0,01 -0,11 0,13 -0,84 0,40 -0,89 0,26 -3,48 0,00

Q62 358 241 0,00 -041 0,13 -3,16 0,00 -0,24 0,26 -0,93 0,35

2 Q63 360 2,20 0,00 -0,48 0,13 -3,74 0,00 -0,32 0,26 -1,23 0,22
§_ Q64 360 196 0,00 -0,51 0,13 -3,97 0,00 -0,23 0,26 -0,89 0,37
g Q65 360 2,03 0,00 -0,40 0,13 -3,11 0,00 -0,46 0,26 -1,78 0,08
g Q66 357 2,40 0,00 -0,54 0,13 -4,15 0,00 -0,33 0,26 -1,29 0,20
: Q67 359 2,42 0,00 -0,65 0,13 -5,01 0,00 0,13 0,26 0,51 0,61
8 Q68 362 2,43 0,00 -0,63 0,13 -4,94 0,00 0,00 0,26 -0,01 0,99
Q69 359 2,64 0,00 -0,64 0,13 -4,98 0,00 -0,03 0,26 -0,13 0,89

Fonte: Dados da pesquisa

A partir dos testes estatisticos, verificou-se que os

violam a premissa de normalidade uni e, consequentemente,

dados neste estudo

multivariada. Nesse

caso, Hair et al. (2005) demonstram algumas transformacfes possiveis para se

alcancar a normalidade, entretanto, ressaltam que tais transformagdes nos dados

pode dificultar a interpretacéo dos resultados.

Por outro lado, os mesmos autores apontam que em estudos com

amostras grandes, como foi considerado o presente trabalho, os efeitos negativos da

nao normalidade tendem a ser menos danosos. Tal argumentacgé&o foi considerada e

optou-se por ndo realizar nenhuma transformacgéo nos dados, jA que isso poderia
trazer riscos a interpretacéo dos resultados.

A caracteristica da ndo normalidade, no entanto, foi considerada para

guiar a escolha do método de andlise fatorial e de estimacdo dos parametros de
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modelagem de equacdes estruturais. Os métodos escolhidos devem ser os mais

robustos a ndo normalidade.

7.1.6 Analise de linearidade

A linearidade, também, consiste em pressuposto para as técnicas
multivariadas e é baseada em medidas correlacionadas de associacao linear entre
as variaveis.

Um dos meios de se verificar a linearidade dos dados é através da
verificagcdo da correlacdo das variaveis par a par. Se a correlacdo apresenta um
coeficiente significativo, isso indica que os dados séo lineares (HAIR et al., 2005). O
coeficiente mais utilizado para verificar relacbes lineares entre varidveis € o de
Pearson (MALHOTRA, 2006) e dessa forma foi 0 empregado na presente pesquisa.

Ressalta-se que foram observadas 245 relagées nao significativas ao
nivel de 5%, a partir da analise da matriz de correlacdo, o que representa 11,8% das
correlagbes possiveis. A partir da analise do grafico de dispersdo scaterplot,
entretanto, observou-se que tais desvios nédo alteram a linearidade dos dados.

Foi dado prosseguimento as andlises, pois se considerou que os efeitos
nao lineares encontrados representam apenas uma pequena parcela da variacao
desse tipo de associacao entre os indicadores, ndo implicando, portanto, em falta de
linearidade (HAIR et al., 2005) ou perda substancial da informagao contida na matriz
de dados.

7.2 Analise da fidedignidade dos dados

A pesquisa quantitativa s6é € possivel por meio de um processo de
medicdo e escalonamento das variaveis de interesse do pesquisador. A medi¢cédo
consiste na atribuicdo de numeros as caracteristicas de objetos, de tal forma que

esses numeros representem diferencas reais entre os objetos. Ja o escalonamento
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consiste em definir a métrica subjacente ao processo de medicdo empregado. Em
ciéncias sociais, esse processo € especialmente delicado, pois o cientista esta
interessado em mensurar conceitos abstratos que n&o podem ser observados
diretamente e que devem ser inferidos com base em dados observaveis por meio de,
por exemplo, um questionario (NUNNALY; BERNSTEIN, 1994).

Esta pesquisa pode ser classificada na categoria de estudos que visam
estudar construtos latentes abstratos. E, portanto, fundamental compreender a teoria
subjacente a operacionalizacdo das perguntas, favorecendo a interpretacdo correta
por parte dos respondentes (NETEMEYER; BEARDEN; SHARMA, 2003). Para que
isso ocorra, € imprescindivel avaliar a extensdo da fidedignidade das medicbes
realizadas por meio da avaliacdo da confiabilidade e da validade do instrumento de

pesquisa.

7.2.1 Dimensionalidade dos construtos

A andlise da dimensionalidade dos dados permite identificar o nimero de
causas comuns subjacentes as escalas do estudo, ou seja, 0 numero de fatores
latentes em cada escala (NETEMEYER; BEARDEN; SHARMA, 2003).

De forma a verificar a dimensionalidade das escalas empregadas neste
estudo, foram realizadas analises fatoriais. Netemeyer, Bearden e Sharma (2003)
ressalvam que é necessario explorar a dimensionalidade dos construtos a atestar a
fidedignidade do instrumento. Isso porque cada construto tedrico deve tratar de
dimensdes distintas do fendmeno estudado. Dessa forma a unidimensionalidade
implica que os itens do questionario devem estar altamente relacionados uns com
os outros formando um unico conceito (HAIR et al., 2005).

Como método de extracdo, utilizou-se a extracdo de “fatores por eixos
principais”. Segundo Malhotra (2006), esse método € o mais indicado quando o
objetivo principal € verificar a existéncia de dimensdes latentes. Quanto ao método
de rotacao foi utilizado o oblimim, pois esse método parte do pressuposto de que
existe relacdo entre os fatores (HAIR et al., 2005).
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Uma série de regras para verificar se existem condicdes adequadas para
0 uso da AFE devem ser observadas. Inicialmente, € necessario notar a medida de
adequacao da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO). O KMO indica a proporgao da
variancia dos dados que pode ser considerada comum a todas as variaveis, ou seja,
que pode ser atribuida a um fator comum. Ela varia de 0,000 a 1,000, sendo que,
guanto mais proximo de 1,000 (unidade) melhor o resultado, ou seja, mais adequada
€ a amostra a aplicagdo da andlise fatorial. De acordo com Malhotra (2006), a
solucao fatorial € adequada se o KMO apresentar um valor entre 0,500 e 1,000.

Ja o Teste de Esfericidade de Bartlett deve indicar que a matriz de
correlacdo populacional ndo € uma identidade, o que ocorre quando o resultado
revela um valor significativo (p<0,01).

Além disso, € esperado que a solucdo fatorial consiga explicar, pelo
menos, 60% da variancia total dos dados, o que indica que a reducao de dados
consegue explicar uma parcela consideravel da variacdo existente (HAIR et al.,
2005).

Também é conveniente verificar a magnitude das comunalidades, que € a
quantia total de variancia que um item original compartilha com todos os outros
indices incluidos na analise. A comunalidade para cada indicador deve ser superior
a 0,500 (HAIR et al., 2005).

Para a definicho do numero de fatores, foi utilizado o critério do
eigenvalue, ou seja, somente fatores que apresentaram eigenvalues (quantidade de
variancia explicada por um fator) maiores que 01 foram considerados como
significantes (HAIR et al., 2005).

A carga fatorial permite interpretar o papel de cada variavel na definicao
do fator e representa a correlacao de cada variavel com o fator.

Dessa forma os critérios adotados para encontrar a melhor solucao

fatorial foram:
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QUADRO 1

Critérios para adequacdao da solucdao fatorial encontrada

Medida ‘ Parametro de aceitacao
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) r>ngi,8500 (para 2 variaveis) e >0,600 (para 3 variaveis ou
Teste de Esfericidade de Bartlett (TEB) Valor significativo inferior a 1%
Variancia explicada (VE) > 60%
Comunalidade (h?) > 0,400
Carga fatorial (CF) > 0,400

Fonte: Hair et al. (2005); Mingoti (2005); Malhotra (2006).

Nesse sentido, inicialmente foi feita a AFE para cada construto do modelo,
buscando identificar se o numero de fatores obtidos para a amostra corresponde as
dimensoes tedricas as quais se referem os construtos.

Cinco dos construtos do modelo apresentaram variancia explicada inferior
a 60%. Dessa forma foram retiradas as variaveis com menores comunalidades. Um

dos construtos apresentou duas dimensdes. Na TAB. 9 serdo exibidos os resultados

encontrados.
TABELA 9
Solucéo fatorial dos construtos do modelo
(continua)
Alguma
Fator Variavel KMO* | TEB® VE® h2? CF® | var.foi
excluida
5) Analisa as tendéncias do
ambiente externo freqlientemente 0,650 0,806
8) Analisa o0s possiveis cenarios
externos com o objetivo de planejar 0,652 0,807
as nossas acoes
9) Analisa as oportunidades e
ameacas do ambiente externo 0,664 0,815
frequentemente
3 10) Anqllsa 0s ponto;s for_tes e fracos 0667 0817 '
= do ambiente interno freqlientemente Sim, as
g 12) Considera os recursos fisicos 0,900 0,00% 62,56% variaveis
4 (mstalagoeNs, maquinas, capacidade 0667 0817 6,7ell
@) de producdo) da empresa para a ' '

elaboracao das estratégias

13) Considera os recursos
financeiros disponiveis para a 0,548 0,740
elaboracao das estratégias

14) Considera as capacidades e

compe,te_nmas (humanas e 0530 0,728
tecnologicas) da empresas para a

elaboracao das estratégias
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Solucéo fatorial dos construtos do modelo
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(continua)

Fator

Variavel KMO® | TEB® VE®

h2d

CF°

Alguma
var. foi
excluida

C2 - Planejamento

C3 - Implementacao

15)Tem a sua misséo, negocio,
objetivos e metas definidos
formalmente durante o processo de
planejamento

16) Planeja sistematicamente as
estratégias em reunibes previamente
agendadas

17) Tem os mercados alvo e as
estratégias de posicionamento bem
definidos

18) Tem as suas estratégias sempre
formalizadas

19) Possui estratégias bem definidas
para todos os setores

20) Estabelece um planejamento
prévio com base em um processo
formal

21) Faz previsbes de estratégias
alternativas para as principais
estratégias planejadas

22) E eficaz em coordenar as areas
funcionais para executar as
atividades planejadas

23) Obtém comprometimento das
equipes na implementacao de
estratégias

24) E flexivel para implementar
mudancas

26) Consegue obter os recursos
financeiros, insumos, pessoas e
equipamentos necessarios para 0,913 0,00% 60,01%
implementar as estratégias

28) Possui capacidade e
conhecimento suficientes para
implementar as estratégias

29) Implementa efetivamente o que
foi planejado

30) Tem uma politica eficiente de
incentivo para os colaboradores que
contribuem para implementacédo de
seus objetivos e metas

0,930 0,00% 72,67%

0,638

0,670

0,678

0,826

0,799

0,779

0,696

0,707

0,682

0,536

0,403

0,630

0,706

0,536

0,799

0,819

0,824

0,909

0,894

0,882

0,835

0,841

0,826

0,732

0,635

0,794

0,840

0,732

Sim, as
variaveis
25e 27
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Solucéo fatorial dos construtos do modelo
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(continua)

Fator

Variavel KMO® | TEB® VE®

h2d

CF°

Alguma
var. foi
excluida

C4 - Controle

C5 - Feedback

31) Possui relatérios e sistemas para
controlar se os objetivos e as metas
planejados foram realmente
cumpridos

32) Compara os resultados obtidos
com as metas previamente
estabelecidas

33) Possui indicadores financeiros
para o controle de estratégias

34) Possui indicadores de marketing
(clientes, segmentos, etc) para o
controle das estratégias

35) Possui indicadores de
funcionamento dos processos
internos para o controle das
estratégias

36) Possui indicadores de recursos
humanos (satisfacéo,
comprometimento, motivacdo e
aprendizagem) para o controle das
estratégias

37) Faz uso de reunides periddicas
para o controle das estratégias

38) Utiliza-se de benchmarking
competitivo (comparag¢ao com o
desempenho dos concorrentes)

39) Possui indicadores de niveis de
inovacao

40) Monitora o retorno sobre o
investimento

41) Avalia as relacdes de causa e
efeito entre o que foi planejado e o
que foi efetivamente implementado.

42) Define as novas estratégias com
base nos indicadores de
desempenho

43) Valida, ajusta, reformula ou
abandona com base nos indicadores
de controle

44) Elabora os planos para a
correcao de falhas com base nos
indicadores de desempenho

45) Implementa a¢8es para ajustar a
trajetdria estratégica planejada com
base nos indicadores de
desempenho

0,928 0,00 65,19%

0,901 0,00% 82,61%

0,650

0,695

0,664

0,716

0,747

0,668

0,632

0,586

0,576

0,585

0,755

0,847

0,834

0,838

0,857

0,806

0,834

0,815

0,846

0,865

0,817

0,795

0,766

0,759

0,765

0,869

0,921

0,913

0,915

0,926

Sim, a
variavel
46
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Solucéo fatorial dos construtos do modelo
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(continua)

Fator

Variavel KMO® | TEB® VE®

h2d

CF°

Alguma
var. foi
excluida

C6.1 - Estratégias nao planejadas

47) Freqlentemente as estratégias
implementadas nao haviam sido
planejadas previamente. Na
realidade, tais estratégias s6 foram
percebidas como necessarias no
decorrer do dia-a-dia da
administracdo da empresa

48) A maior parte das acdes
tomadas néo foram planejadas com
antecedéncia.

49) Frequentemente sdo
implementadas a¢bes que ndo
constavam de um plano elaborado
anteriormente

51) As estratégias normalmente
emergem dos fatos ocorridos como
resultado de acdes tomadas para
resolver problemas

0,806 0,00% 62,02%

C6.2 Estratégias
emergentes

C7 - Qualidade no processo decisorio

52) As ac¢des sdo tomadas com base
em resultados reais e interacdes
com o mercado

53) No6s nédo ficamos presos ao
planejamento estratégico formal
para tomar novas decisfes e mudar
estratégias

54) As estratégias sao
desenvolvidas de forma incremental,
flexivel e experimental.

55) As decisdes que tomamos na
empresa geram os resultados
esperados

56) A empresa decide rapidamente,
na velocidade necessaria de modo a
responder aos desafios do mercado

57) As estratégias e acdes de nossa
empresa geram maiores resultados 0874 0.00% 63.60%
gue as dos concorrentes ’ ’ ’

58) As decisBes que tomamos na
empresa sdo as melhores, dentro
das opc¢des disponiveis

60) O processo de elaboracédo de
estratégias e decisdes na empresa €
elaborado com base em fatos,
dados, e analise

0,626

0,691

0,755

0,543

0,788

0,856

0,874

0,663

0,4

0,618

0,707

0,663

0,678

0,661

0,627

0,551

0,653

0,736

0,829

0,815

0,823

0,813

0,792

0,742

Sim, a
variavel
50

Sim, as
variaveis
59 e 61
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TABELA 9

Solucéo fatorial dos construtos do modelo

(concluséo)

Alguma
Fator Variavel KMO* | TEB® VE® h2? CF® | var. foi
excluida
62) Tem co_nsegwdo manter os 0573 0757
clientes leais...
63) Tem conseguido atrair novos 0711 0,843
o clientes...
< 64) Tem obtido um retorno
L satisfatorio sobre o capital 0,702 0,838
GE) investido... . . .
@ 65) Tem tido lucros... 0926  000% 7236% (705 084 N&o
D . .
, 66) Tem tido um crescimento da 0816 0,903
8 participacédo de mercado...
67) Tem uma posicado competitiva... 0,798 0,893
68) Tem um retorno sobre as
vendas... 0,79 0,889
69) Tem um desempenho global... 0,694 0,833

Fonte: Dados da pesquisa

Observacdes: KMO? - Kaiser-Meyer-Olkin; TEB® — Teste de esfericidade de Barllet; VE® — Variancia
explicada do fator; h2® — Comunalidade da variavel; CF® — Carga fatorial.

Dentre os 08 construtos existentes no modelo, observou-se que 03 deles
atenderam aos pressupostos necessarios para se considerar a solucdo fatorial
encontrada valida, sem que fosse preciso retirar nenhuma das variaveis originais. No
entanto, foram retiradas variaveis dos construtos C1, C3, C5, C6 e C7, com o
objetivo de melhorar a solucao fatorial de acordo com os parametros estabelecidos.

Além disso, verificou-se que o construto C6 apresentou duas dimensdes.

7.2.2 Confiabilidade dos construtos

Para verificar se a escala é livre de erros aleatorios, é feita a analise da
confiabilidade da escala (MALHOTRA, 2006). A medida normalmente empregada
para verificar a confiabilidade de uma escala é o Alfa de Cronbach.

Tal medida representa a propor¢cdo da variancia total da escala que é
atribuida ao verdadeiro escore do construto latente que estd sendo mensurado
(NETEMEYER; BEARDEN; SHARMA, 2003). Ele varia de 0,00 a 1,00 sendo que,
guanto mais proximo de 1,00, maior a confiabilidade da escala. Malhotra (2006)
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afirma que valores aceitaveis de confiabilidade devem ser superiores a 0,700, mas
no caso de estudos exploratdrios valores de 0,600 também sédo aceitaveis. Utilizou-
se, também, de um recurso disponivel na andlise de Confiabilidade
(Analyse>Scale>Realiability analysis>Statistics> Scale IF item deleted) do software
SPSS 13.0, em que se verifica o Alfa de Cronbach e se a retirada de alguma variavel
do construto aumentaria o valor do mesmo. Nenhuma exclusao foi necessaria tendo
como base esse critério.

A TAB. 10 sintetiza os valores encontrados para o Alfa de Cronbach de
acordo com os construtos do modelo e qual variavel foi excluida para cada fator.

TABELA 10

Confiabilidade dos construtos do modelo

Construto | Alfa de Cronbach | Variavel excluida

C1 - Andlise 0,918 Nio
(2 - Planejamento 0,948 Nio
(3 - Implementagio 0.909 Nio
C4 - Controle 0,949 Nio
C5 - Feedback 0,962 Nio
(6.1 - Estratégias nio planejadas 0.878 Nio
(6.2 Estratégias emergentes 0,795 Nio
C7 - Qualidade no processo decigério 0,775 Nio
C8 - Desempenho 0,952 Nio
Modelo 0,977 Niio
Founte: Dados da pesquiza

A TAB. 10 mostra que todos os construtos apresentam Alfa de Cronbach
superior ao limite sugerido pela literatura de 0,700, definido para escalas ja
validadas (MALHOTRA, 2006). Verifica-se que nao foi necessario excluir nenhuma

variavel de nenhum construto de forma a aumentar a confiabilidade dos mesmos.

7.2.3 Variancia média extraida e confiabilidade composta

Como alerta Hair et al. (2005), o Alfa de Cronbach é uma medida que
pode apresentar limitacdes, uma vez que esse nao considera o erro nos indicadores.
Uma solucéo alternativa € o calculo da Confiabilidade Composta (CC) e da Variancia
Média Extraida (AVE) através da realizacdo de uma Andlise Fatorial Confirmatéria

(AFC). Dessa forma, foi feita a avaliacdo da variancia média extraida (Average
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Variance Extracted — AVE) e da confiabilidade composta (Composite Reliability —
CR). Conforme Fornell e Larcker (1981), a AVE indica o percentual médio de
variancia compartilhada entre o construto latente e seus indicadores. J& a medida de
confiabilidade composta é uma estimativa do coeficiente de confiabilidade e
representa o percentual de variancia dos construtos que é livre de erros aleatorios.
Na TAB. XX, sdo apresentados os resultados para os construtos do modelo.

De modo a obter valores de AVE e CC dentro dos limites aceitos na
literatura, algumas variaveis foram excluidas, tendo como base a que tinha a menor
carga padronizada. ApOs tais exclusdes, 0s construtos passaram a apresentar
valores adequados de AVE e CC, com excecdo apenas do C6.2 — Estratégias
Emergentes. Tal construto apresentou valores bem abaixo dos aceitos pela literatura
e foi, portanto excluido das anélises.

TABELA 11

Variancia média extraida (AVE) e confiabilidade composta (CC)

Construtos AVE cc Variaveis excluidas

Cl - Analise 0,72 0,94 Q14

C2 - Planejamento 0,80 0,97 Nenhuma

C3 - Implementaciio 0,67 0,92 Q30

C4 - Controle 0,77 0,96 Q40

C5 - Feedback 0,87 0,97 Nenhuma

C6.1 - Estratégias nio planejadas 0,70 0,90 Nenhuma

(6.2 — Estratégias emergentes - - Todas

C7 - Qualidade no processo decisorio 0,67 0.89 Qa0

C8 — Degempenho 0,79 0,97 Nenhuma

Fonte: Dados da pesqusa

Considerando que, conforme Tabachnick e Fidell (2001), a AVE deve ser
superior a 0,50 e a confiabilidade composta superior a 0,70, os resultados obtidos
mostram que todos o0s construtos apresentaram medidas de adequacdo da

mensuracao bem acima dos limites aceitaveis.

7.2.4 Validade convergente

Apés verificar a AVE e CC, foi realizada a avaliacdo da validade
convergente das medidas, buscando identificar se os indicadores de um construto

realmente sdo adequados para medir as dimensdes latentes de interesse e a
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validade divergente que avalia se os construtos efetivamente medem diferentes
aspectos do fendbmeno de interesse (HAIR et al., 2005). Tais testes foram realizados
por meio de uma Analise Fatorial Confirmatoria (AFC).

O método utilizado neste trabalho para avaliar a validade convergente foi
0 proposto por Bagozzi, Yi e Philips (1991), que sugerem que a Analise Fatorial
Confirmatéria pode ser usada para verificar se o0s indicadores estdo
significativamente relacionados aos construtos de interesse. Além disso, tais autores
recomendam que seja verificada a significancia das cargas fatoriais dos construtos
em nivel de 5% ou 1%, utilizando usualmente testes t unicaudais, onde o t critico
corresponde a 1,65 (a=0,05) ou 2,236 (a=0,01). Para testar os modelos fatoriais
recorreu-se ao meétodo de estimacdo de minimos quadrados generalizados, ja que
os estimadores dessa fungéo ndo tém como suposi¢do a normalidade multivariada
dos dados (MINGOTI, 2005). Para identificar os construtos latentes, fixou-se a
variancia dos fatores na unidade (1), supondo os construtos na forma padronizada
(KELLOWAY, 1998).

Ao rodar a analise, verificou-se que as variaveis Q31 e Q32 nao
apresentaram validade convergente. Dessa forma, tais variaveis foram excluidas do

modelo.
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TABELA 12
Validade convergente dos construtos
(continua)
Fatores Variavel Reg.? | Erro® | Vvalor T° | Padrao® | Conf.?
5) Analisa as tendéncias do ambiente 1.79 012 15,25 0.82 053
externo freqiientemente
8) Analisa os possiveis cenarios externos
com o objetivo de planejar as nossas 2,00 0,11 17,77 0,89 0,85
acoes.
@ 9) Ar_1allsa as oportum@ades e ameacas do 206 011 18,06 0.90 0.80
= ambiente externo freqiientemente
o .
< 10) Anallsg 0s pontos__fortes e fracos do 1,03 012 16,67 0.84 063
[ ambiente interno freqiientemente
S 12) Considera os recursos fisicos
(mstalagoes, maquinas, capacidade de~ 1,88 012 15,74 0.87 076
producéo) da empresa para a elaboracéo
das estratégias
13) Considera os recursos financeiros
disponiveis para a elaboragédo das 1,54 0,14 11,42 0,75 0,83
estratégias
15)Tem a sua missédo, negdcio, objetivos e
metas definidos formalmente durante o 2,25 0,14 15,69 0,84 0,88
processo de planejamento
16) Planeja sistematicamente as
estratégias em reunides previamente 2,07 0,14 14,96 0,87 0,83
2 agendadas
(] o
£ 17) Ter_n_os mercados alvo eas estrategias 217 013 1717 0.86 0,78
_% de posicionamento bem definidos
c 18) Tem as suas estratégias sempre
&s formalizadas 2,53 0,13 19,87 0,94 0,80
| . -~ -
N 19) Possui estratégias bem definidas para 257 013 20,13 0.94 076
13) todos os setores
20) Estabelece um planejamento prévio 236 0.13 18,25 0,92 0.67
com base em um processo formal
21) Faz previs@es de estratégias
alternativas para as principais estratégias 2,37 0,13 18,15 0,89 0,62
planejadas
22) E eficaz em coordenar as areas
funcionais para executar as atividades 1,92 0,12 16,69 0,89 0,67
planejadas
=t 23) Obtém comprometimento das equipes
]
g na implementagdo de estratégias 1.82 012 14,90 0,86 0.71
S 24) E flexivel para implementar mudancas 1,55 0,13 12,04 0,71 0,68
g 26) Consegue obter os recursos
= financeiros, insumos, pessoas e 165 0.13 12 69 0.74 0.93
E equipamentos necessarios para ' ' ' ' '
U') implementar as estratégias
O 28)_ Ppssw capaqdade e conhemmentg _ 1,84 012 14,93 081 0.89
suficientes para implementar as estratégias
29) Implementa efetivamente o que foi 1,85 011 16,92 0.87 0.84

planejado
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Validade convergente dos construtos
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(continua)

Fatores

Variavel

a

Reg.

Erro®

Valor T°

Padrao®

Conf.®

C4 - Controle

C5 — Feedback

C6.1 - Estratégias nao planejadas

33) Possui indicadores financeiros para o
controle de estratégias

34) Possui indicadores de marketing
(clientes, segmentos, etc) para o controle
das estratégias

35) Possui indicadores de funcionamento
dos processos internos para o controle das
estratégias

36) Possui indicadores de recursos
humanos (satisfacdo, comprometimento,
motivacdo e aprendizagem) para o controle
das estratégias

37) Faz uso de reunides periédicas para o
controle das estratégias

38) Utiliza-se de benchmarking competitivo
(comparacao com o desempenho dos
concorrentes)

39) Possui indicadores de niveis de
inovagao

41) Avalia as relacdes de causa e efeito
entre o que foi planejado e o que foi
efetivamente implementado

42) Define as novas estratégias com base
nos indicadores de desempenho

43) Valida, ajusta, reformula ou abandona
com base nos indicadores de controle

44) Elabora os planos para a corre¢éo de
falhas com base nos indicadores de
desempenho

45) Implementa ag¢fes para ajustar a
trajetoria estratégica planejada com base
nos indicadores de desempenho

47) Frequentemente as estratégias
implementadas ndo haviam sido planejadas
previamente. Na realidade, tais estratégias
s6 foram percebidas como necessarias no
decorrer do dia-a-dia da administracdo da
empresa

48) A maior parte das acdes tomadas nédo
foram planejadas com antecedéncia

49) Frequientemente sao implementadas
acles que nao constavam de um plano
elaborado anteriormente

51) As estratégias normalmente emergem
dos fatos ocorridos, como resultado de
acOes tomadas para resolver problemas

2,38

2,45

2,47

2,35

2,33

2,35

2,22

2,28

2,41

2,30

2,34

2,49

1,47

1,84

1,86

1,73

0,14

0,13

0,12

0,13

0,15

0,15

0,14

0,12

0,12

0,12

0,12

0,12

0,10

0,12

0,12

0,12

16,95

18,53

19,99

17,52

15,78

16,05

15,45

18,49

19,81

19,13

19,53

20,88

14,92

14,87

15,13

14,56

0,86

0,91

0,92

0,88

0,89

0,85

0,82

0,92

0,93

0,91

0,94

0,96

0,79

0,89

0,92

0,73

0,87

0,84

0,68

0,72

0,79

0,78

0,85

0,83

0,74

0,76

0,66

0,54

0,51

0,74

0,79

0,79
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TABELA 12

Validade convergente dos construtos

(concluséo)

Fatores Variavel Reg.? | Erro® | Vvalor T° | Padrao® | Conf.?
§ 55) As decisBes que tomamos na empresa 1.29 0.10 13,36 0.82 0.84
Q geram os resultados esperados
o 56) A empresa decide rapidamente, na
g o velocidade necessaria de modo a 1,54 0,10 15,41 0,84 0,89
€5  responder aos desafios do mercado
5 2  57) As estratégias e acdes de nossa
;S g empresa geram maiores resultados que as 1,68 0,11 15,21 0,82 0,88
Tg dos concorrentes
o 58) As decisBes que tomamos na empresa
~ séo as melhores, dentro das opcdes 1,72 0,11 15,55 0,79 0,75
(@) disponiveis

Iiia)i;j?m conseguido manter os clientes 1,90 011 17,51 0.82 076
e 63) Tem conseguido atrair novos clientes... 1,91 0,10 19,71 0,87 0,70
g,_ 64) Tem obt.ido_um re_torno satisfatorio 174 0.10 17,71 0.90 057
g sobre o capital investido...
Q 65) Tem tido lucros... 1,97 0,11 18,39 0,88 0,75
é'l’ 66) T_em tifio um crescimento da 209 013 15,69 0901 071
participagdo de mercado...
8 67) Tem uma posicado competitiva... 2,39 0,13 18,62 0,94 0,82
68) Tem um retorno sobre as vendas... 2,37 0,12 19,62 0,91 0,79
69) Tem um desempenho global... 1,68 0,13 12,92 0,87 0,67

Fonte: Dados da pesquisa

Observacdes: a) peso de regressdo: corresponde ao valor da estatistica ndo padronizada. b) erro
padrdo: erro da estimativa ndo padronizada. c) confiabilidade do indicador de acordo
com o critério sugerido por Bagozzi - valor t: é a razdo entre o peso ndo padronizado
pelo seu erro padréo e, se superior a 2,236, indica validade convergente ao nivel de 1%.
d) peso padronizado: indica a correlagdo entre o indicador e o construto latente; e)
confiabilidade do indicador: valores acima de 0,4 indicam um percentual de variancia
explicada no limite de 40%, sendo considerado ideal (BOLLEN, 1989).

Entende-se, portanto, que, conforme o critério sugerido por Bagozzi, Yi e
Philips (1991) e, também, pelo critério sugerido por Bollen (1989), de cunho mais
conservador, todos os indicadores atingiram os valores minimos necessarios para

atender ao pressuposto de validade convergente.

7.2.5 Validade discriminante

Enquanto a validade convergente busca atestar que os itens de um

construto sdo suficientemente correlacionados, de forma a medir uma variavel
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latente, a validade discriminante busca provar que os construtos do modelo tratam
de conceitos distintos (MALHOTRA, 2006).

Para avaliar a validade discriminante dos construtos, empregou-se 0
método desenvolvido por Fornell e Larcker (1981). O procedimento sugerido por tais
autores consiste em fazer uma Analise Fatorial Confirmatoria, por meio do método
de minimos quadrados generalizados, e comparar o quadrado do coeficiente de
correlacdo entre os pares de construtos com a variancia média extraida dos
construtos. Os resultados dessa andlise estao apresentados na TAB. 13.

TABELA 13

Validade discriminante dos construtos através do método de Fornell e Larcker (1981)

(continua)
Construto 1 Construto 2 Correlacdo® | AVE1 | AVE2 | Discriminou

C1 - Andlise C2 - Planejamento 0,72 0,72 0,80 OK

C1 — Andlise C3 - Implementacéo 0,67 0,72 0,67 OK

C1 — Andlise C4 - Controle 0,56 0,72 0,77 OK

C1 - Andlise C5 - Feedback 0,56 0,72 0,87 OK

C1 - Analise C6.1 - Estratégias ndo 0,03 072 0,70 oK
planejadas

C1 - Analise C7 - Qualidade no 0,55 072 067 oK
processo decisorio

C1 - Andlise C8 - Desempenho 0,26 0,72 0,79 OK

C2 — Planejamento C3 - Implementacéo 0,82 0,80 0,67 N&o

C2 - Planejamento C4 - Controle 0,82 0,80 0,77 N&o

C2 - Planejamento C5 - Feedback 0,73 0,80 0,87 OK

C2 — Planejamento C6.1 - Estrategias nao 0,03 080 0,70 OK
planejadas

C2 — Planejamento C7 - Qualidade o 0,58 080 067 OK
processo decisorio

C2 - Planejamento C8 - Desempenho 0,39 0,80 0,79 OK

C3 - Implementacéo C4 - Controle 0,70 0,67 0,77 N&o

C3 - Implementacéo C5 - Feedback 0,64 0,67 0,87 OK

C3—Implementagdo -1 - Estratégias ndo 0,01 067 0,70 OK
planejadas

C3—Implementagio O - Qualidade no 0,81 067 0,67 N&o
processo decisorio

C3 - Implementacéo C8 - Desempenho 0,47 0,67 0,79 OK

C4 — Controle C5 - Feedback 0,79 0,77 0,87 N&o

C4 — Controle C6.1 - Estratégias nao 0,02 0,77 070 OK
planejadas

C4 - Controle C7 - Qualidade no 0,60 077 0,67 oK
processo decisorio

C4 - Controle C8 - Desempenho 0,36 0,77 0,79 OK

C5 — Feedback C6.1 - Estrategias ndo 0,03 087 0,70 oK
planejadas

C5 — Feedback C7 - Qualidade no 0,57 087 067 oK
processo decisorio

C5 - Feedback C8 - Desempenho 0,32 0,87 0,79 OK
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TABELA 13
Validade discriminante dos construtos através do método de Fornell e Larcker (1981)

(concluséo)

Construto 1 Construto 2 Correlacdo® | AVE1 | AVE2 | Discriminou
C6.1 - Estratégias ndo C7 - Qualldao!e,nQ 0.00 0.70 067 OK
planejadas processo decisorio
C6.1-Estratégias ndo g _ pasempenho 0,01 070 0,79 OK
planejadas

C7 - Qualidade no

L C8 - Desempenho 0,53 0,67 0,79 OK
processo decisorio

Fonte: Dados da pesquisa

Os resultados mostram que se pode atestar a validade discriminante para
quase todos os pares de construtos com base no método proposto por Fornell e
Larcker (1981). Os pares C2 — C3, C2 - C4, C3 - C4, C3 - C7, e C4 — C5 néao
apresentam validade discriminante com base nesse método.

Dessa forma, outro método de testar a validade discriminante foi
empregado para esses pares de construtos. Tal método é o sugerido por Bagozzi, Yi
e Philips (1991). Nesse método, também, € realizada uma analise fatorial
confirmatdria. Nessa, 0s construtos séo representados como variaveis latentes e os
itens como indicadores da respectiva variavel latente. Para cada par de construtos
dois modelos sao testados, sendo que, no primeiro, o parametro de correlacdo é
fixado em um (1) e, no segundo modelo, o parametro de correlacdo € estimado
livremente.

A validade divergente € confirmada caso o valor da estatistica qui
quadrado diminui quando a correlacdo entre os construtos € estimada livremente. Tal
diferenca é testada para se comprovar que essa € estatisticamente significativa com
base no teste qui quadrado. Em nivel de 5% tal diferenca deve ser superior a 3,841.

TABELA 14

Validade discriminante com base no critério sugerido por Bagozzi, Yi e Philips (1991)

Teste Qui quadrado

Pares de construtos Correlagéo Correlagéo Dif. Sig.
=1 livre

C2 — Planejamento C3 - Implementacéo 255,439 193,132 62,31 0,00
C2 — Planejamento C4 - Controle 672,207 590,125 82,08 0,00
C3 - Implementagdo C4 - Controle 259,3 193,396 65,90 0,00
. C7-Qualidade no 136,354 89,047 4731 0,00

C3 —Implementagdo  processo decisorio
C4 — Controle C5 - Feedback 263,687 190,038 73,65 0,00

Fonte: Dados da pesquisa
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Os resultados mostram que pode se atestar a validade discriminante para
todos os pares de construtos com base no método de Bagozzi, Yi e Philips (1991).
Isso comprova que os construtos do modelo medem aspectos diferentes do
fendmeno de interesse (MALHOTRA, 2006).

7.2.6 Validade nomolégica

Quando se testa um modelo, o pesquisador busca ndo apenas avaliar a
fidedignidade das medicOes auferidas, mas, principalmente, saber se as medicoes,
definidas anteriormente como adequadas, efetivamente suportam as hipoteses dos
relacionamentos entre as variaveis mensuradas, conforme previsto teoricamente. E
imprescindivel, portanto, avaliar se as associacdes, supostamente causais,
sugeridas por uma teoria sdo, de fato, suportadas pelos dados coletados. Em ultima
instancia, espera-se testar uma série de relacionamentos causais por meio de uma
cadeia nomoldgica (HUNT, 2002).

Para tanto, foi também utilizado o Método de Equacdes Estruturais. De
acordo com Mackenzie (2001), tal método tem sido uma abordagem usualmente
empregada em marketing para avaliar relacdes de causalidade, pois:

a) leva em conta o erro de mensuracao;

b) aumenta o controle dos efeitos de manipulagdes experimentais;
C) € capaz de testar estruturas tedricas complexas;

d) consegue conjugar abordagens macro e micro;

e) oferece indicios robustos de validade e confiabilidade.

Apesar do termo Método de Equagbes Estruturais fazer referéncia a diversos
algoritmos para a solucao de sistemas de equacdes simultaneas, em marketing, € usual

compreender o termo enquanto uma técnica que visa compreender a relacéo entre:
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a) variaveis observadas, denominadas de indicadores, e suas
respectivas variaveis latentes, denominadas construtos latentes e erros
de mensuracao;

b) diversas varidveis latentes, isto €, a relacdo entre diversos
construtos tedricos; em suma, assume-se que o0s indicadores
mensurados sdo reflexos dos construtos latentes de interesse

somado a um erro de mensuragao.

Como os dados da pesquisa nao atenderam ao pressuposto da
normalidade, o método de estimacdo dos parametros na MEE escolhido foi o0 de minimos
quadrados generalizados. Segundo Mingoti (2005), os estimadores dessa fungdo néo
tém como suposicdo a normalidade multivariada dos dados. O software utilizado foi
AMOS 4.0 e, na FIG. abaixo, encontra-se o0 modelo de mensuracéo testado.

Para que fosse possivel rodar o modelo, os fatores que compdem o
construto Estratégias Deliberadas foram transformados em variaveis através da
realizacdo de uma média simples com base nas variaveis que ficaram apoés

validacéo convergente (HAIR et al., 2005).

eA eP eL eC eF
Analise Planejamento Implementacao Controle Feedback
0,91* 0,89 0,91%
Notas ary
*sCaminho & significativo - Medidas ©o
a0 nivel de 0,1% [p < 0,001) Estratégias ..::u, P
¥ Caminho nao significativo Deliberadas JUSE:  acni-o,s4
ao nivel de 5% [p < 0,05) RIESEA=0,076
I 0,64 > Desempenho
Estratégias =41%

Emergentes

-0,03"

of‘f o-‘{ cb'-"‘P & 0; o'-"{

Sl A P At A |

0,84 || 0,87* o'-'s.
4,860 G,74*

Q62 Q63 Q64 Q65

TTTT

e62 e63 eb4 ebbd

Q62 Q63 Q64 Q65 Q66 Q67 Q68 Q69

TTTTTTTT

€62 €63 eb64 e65 e66 eb67 €68 e69

FIGURA 8 — Modelo teérico testado

Fonte: Dados da pesquisa
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A TAB. 15 apresenta as cargas da regressao e sua significancia, além da
carga padronizada e da correlacdo multipla das variaveis do modelo.
TABELA 15

Estimativas de mensura¢do do modelo proposto

Independente Dependente Reg.® | Erro® | Vvalor T® | Padrdo® | Conf.°
Estratégias nao Desempenho  -0,02 0,03 0,65 -0,03 -
planejadas
Estratégias Deliberadas Desempenho 0,52 0,06 9,28 0,64 0,41
Desempenho Q62 1,00 - - 0,77 0,76
Desempenho Q63 1,30 0,08 16,68 0,87 0,82
Desempenho Q64 1,38 0,10 13,40 0,88 0,79
Desempenho Q65 1,43 0,11 13,65 0,89 0,83
Desempenho Q66 1,61 0,11 14,66 0,90 0,65
Desempenho Q67 1,53 0,10 15,77 0,93 0,55
Desempenho Q68 1,48 0,10 14,67 0,90 0,76
Desempenho Q69 1,47 0,11 14,06 0,84 0,70
Estratégias nao Q47 1,00 ) ) 0.80 0,63
planejadas
Estratégias nao Q48 1,05 0,07 15,68 0,84 071
planejadas
Estratégias ndao Q49 1,07 0,07 16,15 0,87 0,80
planejadas
Estrategias ndo Q51 0,88 0,06 14,09 0,74 0,86
planejadas
Estratégias Deliberadas Analise 1,00 - - 0,81 0,82
Estratégias Deliberadas Planejamento 1,37 0,07 18,84 0,91 0,79
Estratégias Deliberadas Implementagéo 1,05 0,06 19,16 0,89 0,77
Estratégias Deliberadas Controle 1,36 0,08 16,54 0,91 0,75
Estratégias Deliberadas Feedback 1,31 0,08 16,67 0,87 0,60

Fonte: Dados da pesquisa.

Observacdes: a) peso de regressdo: corresponde ao valor da estatistica ndo padronizada. b) erro
padrdo: erro da estimativa ndo padronizada. c) valor t: € a razdo entre 0 peso ndo
padronizado pelo seu erro padrdo e, se superior a 2,236, indica validade convergente
ao nivel de 1%. d) peso padronizado: indica a correlagdo entre o indicador e o
construto latente. e) confiabilidade do indicador: valores acima de 0,4 indicam um
percentual de variancia explicada no limite de 40%, sendo considerado ideal
(BOLLEN, 1989).

A qualidade de ajuste de um modelo mede a correspondéncia da matriz
de dados de entrada reais ou observados (covaridncia ou correlagdo) com aquela
prevista pelo modelo proposto (HAIR et al., 2005). Tais autores ressaltam que o
pesquisador deve tomar precaucdes contra “superajustamento” do modelo aos
dados. Ou seja, deve ser mantida certa propor¢cado entre o numero de coeficientes
estimados e o numero de respondentes de forma a obter parciménia (a conquista de
melhor ou maior ajuste para cada coeficiente estimado).

Para verificar o ajuste do modelo estrutural, foram utilizadas medidas de

ajuste absoluto e parcimonioso. As medidas de ajuste absoluto avaliam apenas o
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ajuste geral do modelo, ndo levando em conta o “superajustamento”. Ja as medidas
de ajuste parcimonioso, avaliam a parciménia do modelo proposto pela analise do
ajuste versus o numero de coeficientes estimados necessario para atingir aquele
nivel de ajuste. No QUADRO 2, sdo apresentados os valores encontrados e 0s
valores desejados para as medidas de ajuste.

QUADRO 2

indices de ajuste do modelo proposto

Ajuste indice Valor Valor Desejado
Encontrado

o 02 (Qui-quadrado) 350,006 N.A
= . » -
g RMSEA (R~a|z do erro quadratico médio de 0,076 Inferior a 0,080
2 aproximacao)
< GFI (indice de qualidade de ajuste) 0,881 Superior a 0,900
o
,5 AGFI (indice ajustado de qualidade de ajuste) 0,884 Superior a 0,900
c
o
£ E 1,000
O ntre e
2 2 . 2,992 :
8 04/G.I (Qui-quadrado escalonado ) 3,000

Nota — Coluna valor desejado construida tendo como base os limites aceitos na literatura (HAIR et al., 2005).
Fonte: Dados da pesquisa.

Finalmente, foi avaliada a adequagio da solucdo estrutural obtida. E
importante salientar que ndo ocorreram estimativas ofensivas, tais como variancias de
erro ndo significantes, o que indica uma relativa estabilidade da solucdo (HAIR et al., 2005).

Para avaliar o ajuste absoluto do modelo foram usados o RMSEA (Raiz
do erro quadratico médio de aproximac&o) e o GFI (indice de qualidade de ajuste).
De acordo com os parametros estabelecidos na literatura (HAIR et al., 2005), pode
se verificar no QUADRO 2 que o GFlI ficou um pouco abaixo do limite estabelecido e
gue o RMSEA ficou dentro do limite.

J& para avaliar o ajuste parcimonioso foi utilizado o indice de qualidade de
ajuste calibrado (AGFI), o qual € ajustado pela razdo entre os graus de liberdade
para o modelo e o qui-quadrado escalonado. O AGFI ficou um pouco abaixo do
limite estabelecido enquanto o Qui-quadrado escalonado ficou dentro.

Desse modo, mesmo que 0 modelo ndo apresente um ajuste estritamente
dentro dos limites sugeridos pela literatura, considerando-se a significancia da
estatistica qui-quadrado, o0 seu ajustamento € moderado permitindo que inferéncias

acerca das relacdes causais estimadas sejam tecidas.
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8 ANALISE DO MODELO

Observa-se que 41% das variacbes do desempenho sédo explicadas,
tendo como base a FIG. 8. A carga de impacto do construto Estratégias Deliberadas
é de 0,63 (significativa ao nivel de 1%) e das Estratégias Emergentes é de -0,05
(n&o significativa ao nivel de 5%). Isso revela que tais variaveis no desempenho séo
de responsabilidade principalmente das Estratégias Deliberadas (Processo de
Administracdo Estratégica).

Verifica-se que o Planejamento, o Controle e a Implementagcéo sdo os que
possuem a maior carga no processo de Estratégias Deliberadas. A Etapa de Andlise
€ 0 construto de menor carga, porém seu peso também é elevado (Beta padronizado
de 0,86).

Como um modelo alternativo, foi verificado se a Qualidade no Processo
Decisorio era um mediador da relacdo entre as Estratégias Deliberadas e o
Desempenho. Para isso, primeiro € rodado o modelo sem o construto mediador,
conforme foi feito anteriormente. Depois tal construto, no caso, a Qualidade no
Processo Decisério, é inserido no modelo, de forma que além do construto
Estratégias Deliberadas ser um antecedente do Desempenho, ele passa a ser,
também, um antecedente da Qualidade do Processo, e esse, também, se torna um
antecedente do desempenho. (TABACHNICK; FIDELL, 2001)

Ao se realizar tal teste, verificou-se que as relagcdes encontradas no
modelo proposto desapareceram e as relagcbes delineadas com o construto
Qualidade no Processo, tanto de antecedente quanto de sucessor, mostraram-se
nao significativas em nivel de 5%. Assim, verificou-se que tal construto ndo se
comportou como um mediador na relagdo e o modelo proposto inicialmente foi o

considerado nas analises.
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9 CONCLUSOES

O objetivo deste trabalho foi avaliar o impacto dos processos de
administracdo estratégica como antecedentes do desempenho das micro e
pequenas empresas. Teve como propdsito testar um modelo estrutural que
identificasse a existéncia de uma ou mais etapas do processo estratégico, em que
este impacto é mais significativo.

O importante resultado deste estudo indica que as micro e pequenas, que
realizam as atividades de cada uma das etapas do processo de Administracao
Estratégica com maior intensidade, possuem um desempenho superior. Tal
observacdo empirica leva as organizacdes deste porte a repensarem seus
processos de gestdo se desejam aprimorar seu desempenho. Como todas as etapas
apresentam impacto significativo e de valor acentuado (todas as cargas acima de
0,86), existem indicios de que todas as etapas devem ser executadas, e nédo
somente parte das fases do processo, sugerindo, como corroborado pela literatura,
gue essas etapas formam um todo coeso e integrado.

Por outro lado, verificou-se na amostra estudada, e em modelo no qual
competem com estratégias deliberadas, que as estratégias emergentes nao
apresentaram impacto significativo no desempenho em micro e pequenas empresas.
Tal observacdo corrobora com os argumentos ja expostos no paragrafo anterior e
atestam com maior énfase a relevancia de se elaborarem estratégias em micro e
pequenas empresas de modo mais integrado e sistémico, envolvendo capacidades
de execucdo de todas as etapas do processo (andlise, planejamento,
implementacéao, controle e feedback).

Outro componente importante é o fato de que, no referencial tedrico
encontrado, os constructos sobre a formulacdo e implementacdo das estratégias
foram apontados como os de interrelacdo primordial no processo de administracédo
estratégica. Na concepcdo de Mintzberg (1978) e Mintzberg e Waters (1985), os
processos de formulagao e de implementacgao fariam a conexao entre pensamento e
acdo. Para Reid (1989), o sucesso do processo de administracdo estratégica
depende da total integracéo entre formuladores e implementadores. Na concepcao

de Hitt, Ireland e Hoskinsson (2008a), essas etapas devem ser integradas
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simultaneamente se a empresa quiser utilizar o processo de administracédo
estratégica com sucesso. De acordo com Whittington (2002), as estratégias, por
mais que sejam bem escolhidas, fracassardo se n&o houver uma boa
implementagéo. Entretanto, o resultado da pesquisa aponta para 0S maiores pesos
no planejamento e no controle. Apesar de ndo serem considerados expressivos, €
um paradoxo apontado pelo estudo. Isso leva a reflexdo sobre o papel fundamental
do processo de administracdo estratégica, como um processo de aprendizagem, ja
que as informacdes geradas na etapa de controle tornam-se o elemento que
alimenta as mudancas estratégicas (feedback) que os gestores deverdo tomar ao
longo do tempo.

O feedback é outro elemento que nos surpreende pela preponderancia
enquanto etapa, mas que nos referenciais teoricos, é apresentado com menor
intensidade de constructos. Apesar disso, € demonstrado que o feedback sustenta o
processo de administracdo estratégica, porque € o Unico capaz de levar informacfes
em todas as etapas para que as alteracdes estratégicas sejam concretizadas. Sem a
etapa de feedback, todas as respostas ao ambiente externo e interno, poderiam ser
comprometidas. Para reforcar o papel preponderante do feedback, a criacdo do
Balanced Scorecad, criado por Kaplan e Norton (1997), possui este objetivo. A
capacidade de um sistema de feedback estratégico deve ser a de de testar, validar e
modificar as hipéteses contidas na estratégia de uma unidade de negdcio.
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10 CONTRIBUICOES E IMPLICACOES

As principais contribuicbes deste trabalho estdo em duas esferas:
gerencial/aplicada e tedrica.

Considerando as lacunas existentes na literatura, que atestem
empiricamente as correlacbes entre gestdo estratégica e desempenho, e da
importancia do tema, observa-se que, mesmo em carater exploratorio, a realizacao
de um trabalho, que observe e teste empiricamente estas relagbes, pode ser de
grande valia, ndo s6 para gestores, mas, também, para académicos, provocando
uma série de estudos relacionados posteriores, que ndo somente busquem
comprovar as hipoteses em outros setores, portes de empresas e paises, mas,
ainda, verificar empiricamente a possibilidade de generalizar seus resultados.

Para as empresas e gerentes, este trabalho reforca a literatura e produz
fortes recomendacdes de que facam e pratiguem a administracdo estratégica em
todas as suas etapas. Muitas vezes, argumenta-se que as micro e pequenas
empresas nao planejam ou mesmo ndo possuem uma gestao organizada. Porém, ao
observar que as empresas que praticam a administracdo estratégica com maior
énfase possuem maior desempenho, levam a inferéncias sobre a relevancia de uma
maior profissionalizacdo de sua gestdo, seja através de treinamento ou
desenvolvimento de competéncias de gestdo estratégica. Tal recomendacao toma
maior importancia se considerarmos a relevancia social e econémica das micro e
pequenas empresas na atualidade.

No que se refere a academia, podem-se destacar como contribuicbes
deste trabalho, o desenvolvimento de escalas (mesmo que em carater exploratorio)
gue mensurem intensidade em que as empresas realizam o processo de
administracdo estratégica e suas etapas, bem como o desenvolvimento de teoria
sobre o tema, seja através de refinamentos ou aplicacdo das escalas em outros
paises e portes organizacionais, habilitando estudos que correlacionem a
administragcdo estratégica com outros antecedentes e modelos tedricos de
desempenho. Tal fato pode contribuir para o desenvolvimento do ja bem estruturado
arcabouco tedrico do campo da Estratégia, atraves de testes de modelos hipotéticos

empiricos deste importante campo do conhecimento.
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11 LIMITACOES E RECOMENDACOES PARA FUTURAS
PESQUISAS:

Um dos aspectos importantes para a aplicacdo da pesquisa foi o
envolvimento preliminar dos entrevistados com o SEBRAE Minas. Trata-se de
empreendedores que ja se preocupam com questdes de gerenciamento e de mercado,
fruto da relacdo estabelecida com a entidade. Os respondentes, de forma geral,
estavam sensiveis as questbes apresentadas. Nas metodologias do SEBRAE, séo
realizados diagnosticos que apresentam questdes relativas a necessidade de gerenciar
0 negdcio de forma a se tornar competitivo, bem como, com as questdes relativas ao
ambiente externo. Tal fato poderia levar a possibilidade de enviesamento das respostas,
j& que o publico-alvo representa empresas que buscaram consultoria e apoio, € nao
necessariamente representa o universo de micro e pequenas empresas.

Observa-se que o0 tamanho do questionario foi apontado pelos
entrevistados como um ponto a ser trabalhado. Muitos reclamavam que iriam
demorar muito tempo para o preenchimento completo da pesquisa.

Outro fator que pode ter limitado a pesquisa, foi o fato de ser necessario
um mediador que aplicava os questionarios, tirando davidas quanto aos conceitos e
metodologia da pesquisa, 0 que deixou incerteza sobre a capacidade de avaliagao
individual dos constructos apontados.

Além desses, cabe ressaltar, que a aplicacdo da pesquisa foi realizada
somente no estado de Minas Gerais, limitando a observacdo de mudancas de
ambiente, dada a extensdo geografica, cultural e social do Brasil.

Sugere-se, dessa forma, a aplicacdo do questionario em outros ambientes
empresariais, como encontros de negocios, por meio de sindicatos ou cursos
técnicos, visando aproveitar a aglomeracdo de empresarios em um mesmo espaco.

Além disso, pode ser aplicado via web, no site do SEBRAE, buscando
atrair empresarios de todo o territrio nacional, e de todos os portes, sem a intervengéo
de uma metodologia especifica da entidade, bem como, da possibilidade de ser feito
sem a necessidade de um mediador, para verificar os resultados e confronta-los com os
auferidos na presente pesquisa. Outros aspectos poderao, ainda, ser avaliados, como,

as variaveis sociais e culturais intrinsecas a cada regido do pais.
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Pesquisa
Avaliacao do Processo Estratéegico

O presente questionario deve ser respondido exclusivamente por empresarios e/ou gestores de empresas
em funcionamento ha no minimo 12 meses. Preferencialmente o empreendedor principal (sécio).

Prezado (a) Empresario (a) / Gestor,

Bom dia / boa tarde! Estamos realizando uma pesquisa para avaliar o desempenho das Micro e Pequenas Empresas e da sua
experiéncia como empresario e/ou gestor de empresas nos ultimos 12 meses. Sua participagdo é muito importante pois

contribui para pesquisas que visam aprimorar o sucesso e resultados de pequenas e médias empresas no pais. Cabe ressaltar
que o sigilo das informacdes sera plenamente preservado. Por sua especial colaboragdo, antecipamos nossos mais

sinceros agradecimentos!

1) Balcao:
3) Entrevistado (a):

2) Atendente:
4) Telefone:

Favor marcar o seu nivel de concordancia com as seguintes afirmativas, sendo 0 para DISCORDO TOTALMENTE e 10 para
CONCORDO TOTALMENTE. Favor marcar valores intermediarios para niveis médios de concordancia ou discordancia.

Nossa empresa Discordo Concordo
P Totalmente Totalmente
5) Analisa as tendéncias do ambiente externo freqlientemente 0 1 2 3 4 5 6 8 9 10
6) Monitora as agbes dos concorrentes de maneira eficaz 0 1 2 3 4 5 6 8 9 10
7) Realiza pesquisas sobre o comportamento dos 0 1 >l 3| 4als5 |6 8 | 9 10
consumidores e clientes freqientemente
8) Angllsa 0s possiveis cenarios externos com o objetivo de 0 1 5 3 4 5 6 8 9 10
planejar as nossas agoes
9) Apallsa as oportunidades e ameacgas do ambiente externo 0 1 2 3 4 5 6 8 9 10
freqlientemente
10) /f\nallsa os pontos fortes e fracos do ambiente interno 0 1 2 3 4 5 6 8 9 10
freqlientemente
11) Realiza analises de tendéncias demograficas, culturais,
econdmicas e tecnoldgicas do ambiente competitivo 0 1 2 3 4 5 6 8 9 10
sistematicamente
12) Considera os recursos fisicos (instalagbes, maquinas,
capacidade de produgéo) da empresa para a elaboragao das 0 1 2 3 4 5 6 8 9 10
estratégias
13) Cons~|dera 0S recursos financeiros disponiveis para a 0 1 2 3 4 5 6 8 9 10
elaboragéo das estratégias
14) C9n§|dera as capacidades e compete~n0|as (humapgs el o 1 2 3 4 |5 6 8 9 10
tecnoldgicas ) da empresas para a elaboracao das estratégias
Nossa empresa Discordo Concordo
P Totalmente Totalmente
15)Tem a sua misséo, negdécio, objetivos e metas definidos 0 1 2 3 4 5 6 8 9 10
formalmente durante o processo de planejamento
16) Elaneja sistematicamente as estratégias em reunides 0 1 2 3 4 5 6 8 9 10
previamente agendadas
17) Tem. 0s mercados alvo e as estratégias de posicionamento 0 1 5 3 4 5 6 8 9 10
bem definidos
18) Tem as suas estratégias sempre formalizadas 0 1 2 3 4 5 6 8 9 10
19) Possui estratégias bem definidas para todos os setores 0 1 2 3 4 5 6 8 9 10
20) Estabelece um planejamento prévio com base em um 0 1 2 3 4 5 6 8 9 10
processo formal
21) Falz previsoes de estratégias alternativas para as principais 0 1 2 3 4 5 6 8 9 10
estratégias planejadas
Nossa empresa Discordo Concordo
P Totalmente Totalmente
22) E gﬂcaz em coqrdenar as areas funcionais para executar 0 1 5 3 4 5 6 8 9 10
as atividades planejadas
23) Obter:n F:omprometlmento das equipes na implementagao 0 1 2 3 4 5 6 8 9 10
de estratégias
24) E flexivel para implementar mudancas 0 1 2 3 4 5 6 8 9 10




25) Tem areas funcionais que apresentam uma baixa
resisténcia as mudancgas

26) Consegue obter os recursos financeiros, insumos,
pessoas e equipamentos necessarios para implementar as 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
estratégias

27)Os sistemas de computagéo e softwares de gestdo apdiam
e facilitam a implementagéo das estratégias

28) Possui capacidade e conhecimento suficientes para
implementar as estratégias

29) Implementa efetivamente o que foi planejado 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

30) Tem uma politica eficiente de incentivo para os
colaboradores que contribuem para implementagao de seus 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
objetivos e metas

Discordo Concordo

Nossa empresa... Totalmente Totalmente

31) Possui relatorios e sistemas para controlar se os objetivos

. . 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
e as metas planejados foram realmente cumpridos

32) Compara os resultados obtidos com as metas previamente

estabelecidas o|1|2 |3 |4 |5 6 |7]|8]|9]10

33) Possui indicadores financeiros para o controle de

. 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
estratégias

34) Possui indicadores de marketing (clientes, segmentos, etc)

para o controle das estratégias 0 ! 2 3 4 S 6 § 8 9 10

35) Possui indicadores de funcionamento dos processos

) - 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
internos para o controle das estratégias

36) Possui indicadores de recursos humanos (satisfagao,
comprometimento, motivagdo e aprendizagem) para o controle 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
das estratégias

37) Faz uso de reunides periddicas para o controle das

o 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
estratégias

38) Utiliza-se de benchmarking competitivo (comparacdo com

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
o desempenho dos concorrentes)

39) Possui indicadores de niveis de inovagao 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
40) Monitora o retorno sobre o investimento 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Nossa emoresa Discordo Concordo

P Totalmente Totalmente

41) Avalia as relagbes de causa e efeito entre o que foi

planejado e o que foi efetivamente implementado 0 ! 2 3 4 5 6 Y 8 9 10

42) Define as novas estratégias com base nos indicadores de

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
desempenho

43) Valida, ajusta, reformula ou abandona com base nos

indicadores de controle 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

44) Elabora os planos para a correc¢édo de falhas com base nos

indicadores de desempenho 0 1 2 3 4 S 6 7 8 9 10

45) Implementa agdes para ajustar a trajetoria estratégica

planejada com base nos indicadores de desempenho 0 ! 2 3 4 5 6 7 8 9 10

46) Nao faz revisdbes nem alteragbes no planejamento

s . . ~ 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
estratégico durante o periodo de sua implementagéo

Discordo Concordo

Na nossa empresa...
P Totalmente Totalmente

47) Freqlentemente as estratégias implementadas n&o haviam
sido planejadas previamente. Na realidade, tais estratégias s6
foram percebidas como necessarias no decorrer do dia-a-dia
da administracdo da empresa

0 1 2 3 | 4 5 6 7 8 9 10

48) A maior parte das agdes tomadas nao foram planejadas
com antecedéncia

49) Frequentemente sdo implementadas agdes que nao
constavam de um plano elaborado anteriormente

50) As estratégias sdo provenientes de niveis hierarquicos
mais baixos da organizagéo, geradas de forma nado planejada 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
previamente

51) As estratégias normalmente emergem dos fatos ocorridos,
como resultado de agbes tomadas para resolver problemas




52) As ac¢des sdo tomadas com base em resultados reais e
interagcdes com o mercado

53) Nos nao ficamos presos ao planejamento estratégico
formal para tomar novas decisdes e mudar estratégias

54) As estrateg!as sdo desenvolvidas de forma incremental, 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
flexivel e experimental.

Discordo Concordo

Na nossa empresa...
P Totalmente Totalmente

55) As decisbes que tomamos na empresa geram 0S

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
resultados esperados

56) A empresa decide rapldamgnte, na velocidade necessaria 0 1 5 3 4 5 6 7 8 9 10
de modo a responder aos desafios do mercado

57) As estratégias e agbes de nossa empresa geram maiores

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
resultados que as dos concorrentes

58) As decisdes que tomamos na empresa s&o as melhores,

- . L 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
dentro das opgdes disponiveis

59) Com O passar do tempo, notamos que poderiamos ter 0 1 5 3 4 5 6 7 8 9 10
tomado decisdes melhores em nossa empresa

60) O processo de eleboracdo de estratégias e decisGes na

empresa é elaborado com base em fatos, dados, e analise 0 1 2 3 4 S 6 7 8 9 10

61) O processo de eleboracéo de estratégias e decisées na

empresa é elaborado com base em intuigdo e criatividade 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Favor comparar o desempenho da sua empresa nos ultimos 12 meses com relacdo aos concorrentes. Para tanto, marque
um X nas opcdes que melhor expressem a sua opinido, sendo que 0 indica que a sua empresa teve desempenho muito
inferior aos concorrentes e 10, caso a sua empresa teve desempenho muito superior aos concorrentes. Para niveis médios
de concordancia ou discordancia, favor marcar valores intermediarios.

Comparando com os concorrentes, a Muito inferior Igual aos Muito superior
empresa que eu trabalho... aos concorrentes concorrentes aos concorrentes
62). Tem conseguido manter os clientes 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
leais...

63) Tem conseguido atrair novos clientes... 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
64) Tem obtlldo'um rgtorno satisfatorio 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
sobre o capital investido...

65) Tem tido lucros... 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
66) Tgm t|~do um crescimento da 0 1 5 3 4 5 6 7 8 9 10
participacdo de mercado...

67) Tem uma posi¢gao competitiva... 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
68) Tem um retorno sobre as vendas... 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
69) Tem um desempenho global... 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Informag6es sobre a empresa

70) Setor de atuacdo da empresa: [ ] Industria [] Comércio [] Servigos
71)Cargo na empresa:
72)Porte da Empresa: [ ]Micro (Faturamento até R$240.000,00) []Pequena (Faturamento até R$2.400.000,00) [ ]Média
73) Numero de empregados diretos:
74) Idade da empresa (anos)
75) Governanga (quem dirige a empresa): [_] Familiar [] Profissional [] Mista (Ambos)

76) Escolaridade: [ ]1° grau []2°Grau []Superior (completo) []Superior (incompleto) [[JPés-graduagédo []Outros

Muito obrigado (a) pela contribuigao!
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