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RESUMO

Dada a relevancia cada vez maior das pequenas iesrermpresas, sob o ponto de vista
social e econdmico, o campo de estudos da esmatémi direcionado mais e mais seu
interesse para estas organizagdes. Desta formigietivo deste trabalho foi concebido para
buscar a compreensao dos fatores que poderianemefar o0 desempenho das pequenas e
médias industrias de Curitiba — PR, considerandooctatores de influéncia o Contexto de
Referéncia e o Conteudo Estratégico. O presentel@diaseou-se na taxonomia de tipos
estratégicos de Miles e Snow (1978) e na class#iz@le ambiente organizacional - contexto
de referéncia - dada por Machado-da-Silva e Fond€98), sob a oOtica da abordagem das
configuracbes. Buscou-se identificar quais arramjescontexto de referéncia e conteddo
estratégico atingem os melhores desempenhos oag#mais. A metodologia adotada para a
pesquisa foi um procedimento quantitativo, com cagfio transversal de questionario
estruturado para dirigentes de 98 pequenas e ménipsesas industriais de Curitiba - PR,
cujos dados foram analisados principalmente peltisende correspondéncia multipla. Como
resultado, obteve-se uma maior frequiéncia de desgmopmediano, de foco predominante no
contexto local de referéncia e de conteudo esicatégrospector, sendo que nao foram
identificadas empresas reativas. No que diz respeitorrespondéncia multipla entre as
variaveis, identificou-se oito configuracoes, dasig sete relacionam-se com desempenhos
meédio, bom e muito bom. A configuracdo que demonsttesempenho muito bom foi a de
conteudo estratégico defensivo e contexto de mfexré_ocal. Tal resultado sugere que a
postura defensiva e as escolhas estratégicas eptasrdela se associam positivamente ao
contexto local, sem que hajam as limitacOes sugeipela literatura para esse contexto, e, ao
mesmo tempo, parece indicar que a escolha dos #@ptiatégicos pode variar com o
dinamismo do ambiente.

Palavras-chave Pequenas e médias industrias. Conteudo estratégikmbiente.
Desempenho. Analise de correspondéncia multipla.



ABSTRACT

Considering the increasing relevance of small aretliom enterprises to the social and
economic aspects, the studies in the field of efjahave focused more and more interest to
these organizations. Thus, the purpose of thisystuas have understanding of factors that
could influence the performance of small and mediodustries in Curitiba - PR, considering
the Strategic behavior and the context of referescthe factors of influence. This study was
based on the taxonomy of strategic types of Miled Snow (1978) and on classification of
organizational environment - the context of refeeen given by Machado-da-Silva and
Fonseca (1993), under the perspective of the caraigpnal approach, trying to identify what
arrangements of context of reference strategic \behaeach the best organizational
performances. The methodology for the research avaguantitative procedure, with a
horizontal survey to 98 managers of small and maeBized industrial companies in Curitiba
- PR, whose data were analyzed mainly by multimleespondence analysis. The result
shows a higher frequency of median performancepreilominance of the local context
reference and prospector strategic behavior - #aetive companies were not identified.
Regarding to the multiple correspondence between \tariables, we identified eight
configurations, seven of which relate to the medigood and very good performances. The
configuration that demonstrated very good perforrearwas the defensive behavior
associated to the local context of reference. Téssllt suggests that the defensive behavior
and strategic choices arising from it are posiyiveedsociated to the local context, without the
limitations that have suggested in the literatoretliis context, and at the same time, seems to
indicate that the choice of strategic types may vath dynamism of the environment.

Key-words: Small and medium industries. Strategic behaviowifGnment. Performance.
Multiple correspondence analysis.
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1 INTRODUCAO

Cada vez mais os estudos realizados na area deégsr tém direcionado seu
interesse para o campo das pequenas e médias amffBIEs) (GIMENEZ, 2000;
BRUNALDI, 2005; GULINI, 2005; FERREIRA, 2007; TEIXARA, ROSSETO,
CARVALHO, 2009). Isso se justifica por uma gamaetisa de motivos, que abrangem desde
as peculiaridades da administracao centralizadsadesmpresas, até a sua relevancia social e
econbmica. As PMEs, por assim dizer, representa@¥®8os negdcios do pais e respondem
por 28,7 milhdes de empregos, segundo o SEBRARKi(®eBrasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas), dai a relevancia de cada wezaprafundar o entendimento dessas
empresas, enquanto objeto de pesquisa da admjaistestratégica.

No entanto, os estudos realizados nas PMEs, desdmpeendedorismo até a
administracdo estratégica, buscam na maioria dagesveenfatizar um fenémeno
especificamente, ou no maximo, relacionar um faor desempenho ou ao conteudo
estratégico (PEROLA, GIMENEZ, 2000; COCHIA, MACHABDA-SILVA, 2004;
SOKOLOSKI, 2007; TEIXEIRA, ROSSETO, CARVALHO, 2009)

O objetivo proposto aqui neste estudo € um pouds amaplo. Objetiva-se conhecer
0s possiveis relacionamentos e influéncias exesedésde o ambiente, sob a definicdo de
contexto de referéncia (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA999) — até o desempenho, que
€ a capacidade da empresa atingir seus objetin@éggcos (PONGELUPPE; BATALHA,
2001), passando pelo conteludo estratégico, usatidol@gia e o modelo proposto por Miles
e Snow (1978). Os relacionamentos entre estas vinéiaveis distintas — contexto de
referéncia, contetdo estratégico e desempenhoenptmmar arranjos ou configuracdes que
permitam ampliar o conhecimento sobre o processatégico das organizacdes, face ao seu
desempenho econémico.

Para tanto, este trabalho foi constituido em cioapitulos. Este primeiro capitulo
destina-se a introduzir o tema de estudo, apresenpaoblema de pesquisa que guiara a
consecucao dos objetivos geral e especifico, igetifedrica e empiricamente a relevancia do
trabalho, bem como explicitar sua estrutura. Asalersecdes serdao devidamente explicitadas

no tépico relativo a estrutura do trabalho.
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1.1 APRESENTACAO DO TEMA

Estudar o processo de formacédo de estratégia, esngstratégias sao formuladas e
concebidas na pequena e média empresa (PME), apessar uma vertente crescente de
estudos no campo da administracao estratégicag @dada tarefa facil, pois as publicacdes
existentes ainda n&o atingiram o grau de profundidaa tematica requerida pelo tema, além
de serem escassas as pesquisas de campo divulgadas.

Além disso, quando se expande o campo para alérasttaégias das PMEs ha que
cuidar ainda que os diferentes autores que térdatuo tema ao longo da historia propiciam
uma grande diversidade de definicbes e conceitdscioeados ao termo estratégia
(CHANDLER, 1960; ANSOFF, 1978; PORTER, 1980; HAMPN01992; MINTZBERG,
2000), o que nem sempre facilita a compreensa@pouife a generalizagdo desse termo.

De acordo com Pérola e Gimenez (2000), apesar idérem muitos estudos sobre
estratégia, ainda ndo é possivel determinar nenldefitiacao “universalmente aceita do que
seja estratégia”. O interesse pelo assunto é cresceeja sob o enfoque do contexto de
referéncia perante a estratégia adotada, seja petatiaridades do ambiente interno de uma
pequena e média empresa, suas particularidadestégstas em relagcdo ao estilo do
empreendedor ou em relacdo as suas caracterispasificas de reacdo as incertezas do
mercado ou despreparo da empresa.

E sabido que a figura do empreendedor exerce grani€ncia, sendo total, na
direcdo da empresa, nas definicbes das estratégidecisbes tomadas (FILION, 1999).
Portanto, compreender como o empreendedor percebatexto a sua volta e como define
qual o ambiente de atuacdo da empresa, se nunxttmais préximo a sua localizagéo, ou
se mais distante, quem sabe, num cenario nacienaiternacional, pode ser determinante
para esclarecer o tipo de estratégias e decisGslquadota para sua empresa. Sob esse
aspecto, Machado-da-Silva e Fonseca (1999), defmainamado Contexto de Referéncia,
que representa exatamente esse ambiente em qu@ardzagdo se reporta para incorporar
suas concepcodes e valores, ou seja, evidenciaal#organizacdo para a tomada de decisdes
estratégicas.

Uma forma de compreender mais de como se da aogesti@tégica seria identificar
qual o tipo de estratégia adotada. Esse tipo datégia adotada pode ser considerado como o
conteudo da estratégia. Para o estudo das PMEsdelonmais conhecido e utilizado tem

sido ainda o de Miles e Snow (1978), que apresergaairo tipos de comportamento
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estratégico das empresas: defensivo, prospectaljtiem e reativo. Esses quatro tipos
estratégicos configuram os diversos padrbes de aaampento adaptativo usado nas
organizacdes, dependendo do tipo de resposta gessitam dar as demandas do ambiente.
Assim, cada um deles possui uma configuracdo péatide tecnologia, estrutura e processo,
consistentes com suas estratégias (BRUNALDI, 2005).

Assim como o ambiente percebido e o tipo de egimtépercebido estdo
intrinsecamente ligados entre si, podem existifigaracdes onde a definicdo do contexto de
referéncia interfira na escolha de um conteludaiggfico, pois muitas vezes o contexto de
referéncia pode servir como amortecedor, dificadtam apreensdo de praticas e valores
emergentes em um contexto mais amplo e interfenmradoompetitividade das organizacgoes
(MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 1999). Ao mesmo tempose nao houver o
alinhamento entre estratégia e estrutura, podearcarineficacia na empresa, caracterizando
formas instaveis de organizacdo, ou seja, resutam adogcdo de estratégias reativas
(GIMENEZ, 1998). Cada um desses fatores pode impartdesempenho da organizagéo.
Para Gimenez (1998), qualquer um dos tipos de cdampento estratégico podera
transformar a organizacdo em um competidor eficazuma industria particular, desde que
ocorra 0 alinhamento entre a estratégia escolhid@seprocessos e as estruturas

organizacionais.

1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

O problema que esta pesquisa se propde a respéntieomo as configuracdes de
Contexto de Referéncia e Contetudo da Estratégieelaeionam com o desempenho das

pequenas e médias empresas industriais da cidaderitiba-PR"?

1.3 DEFINICAO DOS OBJETIVOS

De acordo com o tema apresentado, busca-se simteégte tOpico 0s objetivos gerais

e especificos deste trabalho, que nortearédo aigasgadrica e empirica.
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1.3.1 Objetivo geral

Identificar relacbes existentes entre o grau dermdpenho das pequenas e meédias
empresas industriais de Curitiba-PR e as diferergriguracdes de contexto de referéncia e

contetdo da estratégia dessas empresas.

1.3.2 Objetivos especificos

a) identificar qual o contexto de referéncia predomiaanas empresas industriais de
pequeno e médio porte analisadas;

b) verificar qual o conteddo estratégico das pequenadias empresas industriais
de Curitiba - PR, determinado pelo seu comportamnestratégico mais frequente;

c) mensurar qual o desempenho alcancado pelas empstsdadas, de acordo com
indicadores objetivos e subjetivos;

d) avaliar quais as configuracdes encontradas possumemjos com o desempenho

organizacional.

1.4 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

O estudo em questéo busca evidenciar um possivehéle as diferentes proposicoes
tedricas existentes no campo de pesquisa das RElBSyas ao contexto de referéncia e ao
contetdo de sua estratégia, que impactem no desbmpmka organizacao, utilizando para
tanto o enfoque de pesquisa proposto pela aborddgsmonfiguracoes.

O numero de estudos relacionados a pequena e meéthaesa tem aumentado
consideravelmente nos ultimos anos, como dito, pornda se trata de um campo em
exploracdo. Considerando que os estudos aindaosBugm uma consisténcia aprofundada,
ha uma diversidade consideravel de linhas de esthNdoentanto, algumas proposicoes
bastante relevantes ja foram evidenciadas e a®asliaghpiricamente, representando conceitos

ja considerados como centrais no estudo do fenébmerempreendedorismo e da estratégia
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das pequenas empresas. Por exemplo, a tipologmsieopor Miles e Snow (1978) acerca
dos quatro tipos de comportamento estratégico, su¢ornou um modelo amplamente
utilizado no campo de estudos das PMEs para andetsgdo do conteudo estratégico nas
pesquisas que se destinam a esse fim.

Apesar de existirem inUmeros estudos que focantrat&égia organizacional e seu
conteudo, ndo sao muitos aqueles que tenham bussadmnar o conteddo e a estratégia ao
desempenho. Na literatura brasileira, € possitat aiguns exemplos, tais como os trabalhos
de Gulini (2005), Sokoloski (2007), Santos, Alve&lmeida (2007), Silva, Escrivao Filho e
Terence (2009).

Segundo Gimenez (2000), quando os estudos bustaciorear ambiente, estratégia e
desempenho no campo das PMEs, o resultado temmsmdi#ado pouco conclusivo. Apesar
de ser crescente 0 niumero de estudos a este cespsgmpre importante expandir o campo
de conhecimento, acrescentando uma vertente isteresde analise sob a otica da Teoria das
Configuragbes, buscando analisar suas relagéesdiredionais entre os fatores foco desse
estudo e seus diferentes arranjos possiveis.

Os autores Ketchen, Thomas e Snow (1993) defendeen aq abordagem das
configuragcbes tem figurado importante papel, nalogapdo dos determinantes do
desempenho, uma busca que muitos pesquisadoradarans a “pedra angular da area de
gestao estratégica”. Desde entéo, outros autoressive brasileiros, tem buscado ampliar e
expandir a aplicacdo da abordagem das configuragbesstudo da estratégia e do
desempenho (MACIEL, REINERT, CAMARGO, 2009) corrodrado a relevancia da
abordagem das configuracbes na compreensdo domdané existentes entre estratégia e
desempenho.

Desta forma, a justificativa tedrica perseguida @ste trabalho visa preencher esta
lacuna, ainda que de forma iniciante, acerca dasipeis elos multidirecionais entre o
contexto de referéncia (ambiente) e o conteudatégfico e o desempenho das PMEs.

Certamente, as configuracdes resultantes das eslapGstentes entre esses fatores
representardo uma discussao que perdurara por temfm. A tentativa aqui, portanto, é de
agregar conhecimentos que permitam contribuir peraestudos dentro desta tematica,
abrangendo os enfoques da Teoria das Configuragdegermitam ampliar o foco de analise
atualmente existente.

A justificativa pratica para a realizacdo desteidstbaseia-se na compreensdo dos
diversos fatores que possam afetar o desempenh®MB&s, uma vez que um resultado

adequado e satisfatério é fator chave para a eaodéide de uma empresa iniciante. Além dos
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objetivos sociais da pequena e média empresalizagg pessoal do empreendedor e o lucro
sao sempre o0 objetivo final. Quando este ndo peddietamente avaliado, um desempenho
positivo pode nortear a continuidade ou ndo do eemglimento. Desvendar as provaveis
configuracdes dessas relacdes, desde o contextfaiéncia até o conteudo da estratégia,
gue mais impactam o desempenho, pode ser de gvahdeao empreendedor que inicia sua
empresa em busca de sucesso financeiro e operaciona

Apesar de nao ser objetivo deste estudo a criagd@oodielos pragmaticos, nem adotar
a postura prescritiva, compreender melhor as cord@es existentes entre estes diversos
fatores que possam afetar o desempenho, pode caaba tomada de decisbes e na
orientacdo dos empreendedores que se propuserempaeender as varidveis adotadas nesta

pesquisa.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacdo esta estruturada em cinco capitélgprimeira parte destina-se a
introduzir o tema de estudo em questdo, apresentaroblema de pesquisa, indicar os
objetivos geral e especificos, justificar tedricangpiricamente sua relevancia e explicitar a
estrutura do trabalho.

A segunda destina-se a fundamentacao teorico-eapla trabalho, com o propdsito
de apresentar as principais abordagens sobre @aTdms Configuragdes, conceitos sobre
Contexto de Referéncia e Contetudo da Estratégia, dmmo o Desempenho Empresarial,
sendo esta segunda parte concluida com um tépieo gpanterligacdo entre as diferentes
abordagens utilizadas.

A terceira parte corresponde a apresentacdo dalalefia empregada na pesquisa,
compreendendo a especificacdo do problema a plartperguntas de pesquisa e definicbes
constitutivas e operacionais das variaveis: Coatek@ Referéncia, Tipo de Conteudo
estratégico e Desempenho. Contempla ainda, a tegi#o da pesquisa com a especificacao
do delineamento; definicdo da populacdo e amostrapresentacdo dos procedimentos de
coleta e tratamento de dados.

A quarta parte representa as analises dos dadetaado$ sob o enfoque quantitativo,
por meio da analise de frequéncias, correlacagdarsan (), analise do Qui quadradge]

e da Andlise de Correspondéncia Multipla (ACM).eEsdpitulo objetiva o entendimento das
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varidveis avaliadas e a associacdo de cada umsa eelee si, buscando demonstrar seus
principais arranjos sob o enfoque da AbordagenCaadiguracoes.
A ultima secdo finaliza este trabalho com as catig#s e com as consideracgdes finais

a pesquisa desenvolvida.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

Neste capitulo, serdo apresentados os estudome mdais relevantes para o proposito
do presente estudo, acerca da Teoria das Configsaclo Contexto de Referéncia e do
Conteudo da Estratégia, bem como do Desempenho.

2.1 A ABORDAGEM DAS CONFIGURACOES

Comecar a discussao teorica abordando a teoriacidiguracées tem um propésito,
entre outros, bastante relevante: evidenciar quesente estudo n&o se limita, nem pretende
abordar todas as possibilidades possiveis de exglicdo desempenho das pequenas e
médias empresas industriais. Ao contrario, o desahmp pode ser resultado de inUmeras
combinacgdes distintas de ambiente e estratégiareemgpedorismo e estratégia, estratégia e
conteudo, ou enfim, diferentes relacionamentos ipeissentre os fatores abordados neste
estudo. Isso significa que a abordagem das coafifes pode oferecer importante base de
interpretacdo para os diferentes conceitos a seguagiderados.

Com base nas diferentes literaturas visitadas,-pedalotar, livremente, a posicao de
que a Teoria das Configuracdes defende que um famdrastudado reage conforme sua
exposicdo a diferentes situacfes de estado e gmterde estimulos diversos. Desta forma,
cada situacdo pode originar um modelo diferenteodebinacdo das varidveis que interferem
neste fenébmeno, originando relacbes multidimensortassas diferentes combinacfes de
relacdes e seus arranjos multidimensionais sertoowfiguracdes a medida que podem ser
evidenciadas frequientes e comuns, ou seja, camsistd>or exemplo, as organizagdes podem
configurar a adocdo de diferentes tipos de esiegtégtrutura ou processos (atributos) para
responder, por exemplo, ao ambiente que elas parceNeste sentido, uma configuracao
representa um arranjo comum, estavel e consistenteelacionamento entre os atributos.
Desta forma, ndo ha uma relagé@o unidirecional eatantre um e outro atributo ou variavel
pesquisada, mas cada atributo pode influenciarutm,obidirecional e multivariadamente
(MILLER; MINTZBERG, 1983; MILLER, 1987; MEYER; TSUIHININGS, 1993).

Outro exemplo de abordagem das configuracfes, agona/el de individuo, pode ser

a classica tipologia da personalidade desenvolpioia Jung em 1928. Baseando-se nas
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dimensdes de formas de decisdo e de percepcao, (1088) criou os quatro modelos
principais de personalidade, sem determinar quakds&a superior, mas deixando claro que
cada uma delas possuia suas caracteristicas esgcifualidades, forcas e fraquezas. Os
estudos de McClelland (1985, apud MEYER; TSUI; HNIGIS, 1993), acerca da motivacéao,
propdem trés necessidades basicas para o ser humeatiaacdo, afiliacdo e poder) e a
intensidade dessas necessidades é que determinzariagdo entre os individuos e
influenciam as suas acdes. Assim, as necessidasgepedsoas podem ser configuradas em
padrbes distintos, sendo que cada padrdo produpdsaltados diferentes afetiva e
comportamentalmente.

Muito outros exemplos de abordagens ja conhecidagliterentes areas de estudo
poderiam exemplificar a utilizacdo da Teoria dasfi@oracées. O importante aqui, no
entanto, é ressaltar que pela perspectiva aqui mEmada e pelos exemplos citados, a
abordagem das Configuracfes ndo se atém a desoreaerlisar uma relacdo causal direta,
mas busca analisar, compreender e sintetizar a$vpasrelacdes multidimensionais entre as
forcas ou “imperativos” que possam se influenciatree si no estudo de um fenémeno,

relacdes estas que devem ser estaveis e conssstemigua ocorréncia.

2.1.1 Abordagem das configuracdes e analise orgaadtonal

Conforme proposto por Meyer, Tsui e Hinings (1988)a configuracdo pode ser
caracterizada como qualquer relagcdo multidimensioleacaracteristicas conceitualmente
distintas, que ocorram juntas com freqtiéncia. Esteconceito sumario da abordagem das
configuracdes, que mais especificamente no estadmjanizacbes tem como objetivo dar
novo enfoque e novos pontos de vista as pesquaiss,do que ja se conhece sob o enfoque
da teoria contingencial.

Esta corrente de pensamento comecou a se desanyaktanto, a partir da Teoria da
Contingéncia e da Teoria da Ecologia Organizacjanando as explicacbes dadas por estas
teorias aos fenbmenos organizacionais passaram oa en@lica-los tdo efetiva ou
profundamente quanto necesséario. Assim sendo, rEeralizacdes resultantes dos estudos
realizados sob suas oOticas, por este motivo, ndi@sentavam exatamente a realidade das
organizacdes, principalmente por se basearem @agbded causais unidirecionais. O Quadro 1

a seguir € um comparativo entre as duas correet@eshuisa, que deixa mais claro quais as
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caracteristicas de cada vertente, bem como as himsesbordagem das configuracdes.
Evidencia-se a relevancia das relacdes unidiremoaalineares propostas pela teoria da
contingéncia, bem como a existéncia de um equlilmontinuo, que propiciaria a

generalizacao.

Pressupostos Teoria da Contingéncia Abordagem das Configuracdes
Modo dominante de investigacao Andlises reduzidatadas Sintese holistica
Sistema de coeséo social e Agregados de componentes conConfiguracdes de componentes
regulacéo pouca restricdo fortemente restritos
Relacionamentos entre atributos Unidirecional edin Reciproco e néo linear
Premissas de equilibrio Equilibrio semi-estacianari | Equilibrio pontuado
Principal forma de mudanca Mudancga Incremental Madauebra de modelo
Distribuicdo temporal da mudanca  Progressdes a@gin Episédios rapidos (rompantes)
- Determinado pelo contexto Equifinalidade (diferentes formas
Efetividade . . : )
situacional podem ser igualmente efetivas)

Quadro 1 - Comparacao da abordagem da contingémi@aconfiguracéo
Fonte: Adaptado de Meyer, Tsui e Hinings (1993,17.7).

Assim, o Quadro 1 demonstra que enquanto a teariaodtingéncia investiga os
fendbmenos sob a andlise de fatores isolados ouaara abordagem das configuracdes
privilegia as analises holisticas, de forma opastaeducionismo da analise contingencial,
vendo os fenbmenos como um todo integrado, comorganismo, buscando a compreensao
integral dos fenbmenos, ndo apenas das suas pap@®adas.

Além disso, a forma como as mudancas organizac@uarrem difere bastante entre
as duas correntes. A abordagem das configuracGesbgeas mudancas que geram maior
ruptura ao modelo anteriormente utilizado pela waggdo, sobrepondo-o e interferindo,
quebrando o modelo e rapidamente gerando uma navigeracdo. Esses episodios de
mudanca seriam rapidos, pois quanto maior a veddeidda transicdo de modelos e em
diversas areas da organizacdo ao mesmo tempo, rdelwesa é a mudanca, 0 que pode
interferir no sucesso da organizacdo, como se mea@ mais adiante.

Ja a teoria contingencial percebe os movimentosnddanca como incrementais,

sucessivos e complementares, que ocorrem como wwgaepsao continua e faseada, sem
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guebra rompante do modelo anterior. A visdo soli@ @a teoria contingencial leva a
interpretacdo de que a efetividade das organizagéea de acordo com o ambiente ou
contexto que as empresas escolheram como seu doméioperacbes, ou seja, as
contingéncias externas podem ser consideradas oportunidades ou como restricbes que
influenciam a estrutura e 0s processos internosodganizacdes, tornando determinados
modelos mais eficazes ou néo.

Portanto, para a teoria da contingéncia, a efetiled depende da situacdo da
organizacao - € situacional. No oposto, a integgéei da abordagem das configuracdes leva a
percepcdo de que a efetividade € relativa sim, qnasum mesmo ambiente e uma mesma
estrutura organizacional, por exemplo, ndo estimegpostas iguais ou que uma resposta nao
€ necessariamente melhor ou mais eficaz do quea adpecifica. Na abordagem das
configuracdes, portanto, ha a equifinalidade, dgeifeca dizer que certo estado final pode
ser atingido de muitas maneiras e de varios patdegsartida diferentes e que estas diferentes
formas podem ser igualmente efetivas.

Baseando suas proposicdes através da demonstec@oadsérie de estudos classicos
destas duas correntes de pensamento, nos quaiseaalggcdo comum da Teoria da
Contingéncia se mostrou falha devido a diversida#e caracteristicas ou variaveis
organizacionais, Miller e Mintzberg (1983) propdem emersdao da Abordagem das
ConfiguragOes, baseada principalmente em trés angios

O primeiro argumento, baseado na ecologia orgapizalc destaca que as forcas
Darwinianas podem “incentivar relativamente poucashas organizacionais a sobreviverem
na mesma configuracdo” (MILLER; MINTZBERG, 1983,69). Isso equivale a dizer que, se
0 mundo das organiza¢des € um sistema, onde asizagaes sdo incentivadas a sobreviver
pela adaptacdo ao seu ambiente, como num processdetdo dos mais aptos ou mais fortes,
nao ha variaveis ou influéncias do ambiente quesgosser consideradas constantes ou
isoladas. Ao contrario, elas se modificariam junthes/ido a sua interdependéncia dentro do
sistema. Desta forma, tudo parece depender deotoekio, como numa relagao bidirecional.

O segundo argumento considera que a configurag@oswa esséncia, significa
harmonia, de tal forma que a organizacdo devem®tuzida em direcdo a configuracdo que
melhor assegure a “coeréncia nas suas caractesistioternas, a sinergia (ou
complementaridade muatua) em seus processos, eusie &@om a sua situacao” especifica
(MILLER; MINTZBERG, 1983, p. 69).

O terceiro argumento utilizado pelos autores deeixatamente dessa capacidade de

adaptacao das empresas ao longo de seu ciclo @eAsdumindo que tal adaptagao envolve
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mudar de configuragcdo e que o tempo nesta transed um tempo “sem configuragcao”,
avaliar somente esse momento da organizacao padepia muita variedade, com diferentes
arranjos ao longo de todocontinuumda transicao.

No entanto, segundo os autores, as recentes eidadéampiricas defendem “uma
abordagem de mudanca organizacional quantica”, tontgos periodos de manutencdo de
uma determinada configuracdo sdo pontuados poredreeriodos “multifacetados” de
transicdo para um novo modelo. Isso significa diger grandes mudancas de configuracao,
as chamadas revolucdes, sdo mais dramaticas pagardzacao - mas nos estudos avaliados
por eles, as organizacdes que obtiveram mais sudessm aquelas que nao adiaram a
mudanca de configuracdo, mas que mostraram prapensdalizd-las revolucionariamente
em diversas areas ao mesmo tempo, movendo-se deomfiguracao a outra rapidamente.

Em seus estudos, Miller (1987) propfe que o ambjemtestrutura, a lideranca e a
estratégia sdo os quatro principais imperativosdgwem ser avaliados na configuracdo das
organizacfes. Ele nomeia estas variaveis de “irtipesd por considerar serem estas as
forcas que restringem a variedade organizaciomajedh ou organizam 0s muitos elementos
de uma configuracdo, também por serem mais re@stas mudancas e serem as partes mais
provaveis das transformacdes organizacionais.

As multirelacbes entre esses imperativos, segunduitor, constituem diferentes
arranjos ao longo do ciclo de vida da organizag@de em cada fase, frequentemente, um
imperativo pode se sobressair aos demais, depemdi@sdestimulos e circunstancias a que a
organizacao se submete. Perceber qual o impei@divinante seria, no entanto, dificil, pois,
segundo o autor, podem existir modelos de imperatiibridos, especialmente nas
configuracbes em transicdo entre um arranjo e pouws quais hd um reforco mutuo na
natureza dos diversos elementos da configuractoylthndo a percepcao de qual imperativo
€ o dominante (MILLER, 1987, p. 697).

Em 1993, Meyer, Tsui e Hinings expandem esse pes#ampara numerosas
dimensdes de “ambiente, setores, tecnologias,tégtma, estruturas, culturas, ideologias,
grupos, membros, processos, praticas, crencds (MBYER; TSUI; HININGS, 1993, p.
1175), que podem ser conceitual ou empiricamentdisadas, sob multiplos niveis,
descrevendo padrbes comuns de relacionamento entrBevido a complexidade das
organizacfes e ao numero cada vez maior de vasidwgile estdo submetidas, no entanto, o
namero de combinacgdes e arranjos configuraciorasipeis neste fenbmeno pode se tornar
infinito.

No entanto, somente uma porcdo das configuracdssivieis teoricamente s&o
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passiveis de serem observadas empiricamente, devidderdependéncia entre as suas
dimensdes e atributos. Além, disso, dois principiegem ser observados para a criacdo de
modelos de classificacdo, que sugerem uma limitagicimero de arranjos de formas

organizacionais possiveis:

1) coeréncia entre elementos organizacionais: 0s el®sieorganizacionais se
correlacionam de forma compreensivel e estavel,
2) natureza holistica: o fenbmeno organizacional pasatureza holistica, ou seja,

deve ser avaliado multivariadamente.

Segundo Meyer, Tsui e Hinings (1993), as estrutarganizacionais e os sistemas de
gerenciamento sdo “melhor entendidos nos termgsadedes globais do que em termos de
analises ou estritamente conjuntos de propriedamdganizacionais” (MEYER; TSUI,
HININGS, 1993, p. 1181). Desta forma, incluir a @tagem das configuracdes no estudo das
organizacdes pode ampliar a gama de analises eretcoes possiveis, aumentando a
precisdo e a profundidade dos estudos, quandosadas os padrdes globais dos possiveis
arranjos das varidveis analisadas. Pode também néaime variancia explicada, se for
agregada as analises empiricas, uma vez que r@démnsesomente as relacdes mais relevantes
ou unidirecionais e diretamente causais.

Essas proposicOes foram testadas por diversoseautexkemplificando-se aqui o
recente trabalho de Maciel, Reinert e Camargo (RGfl¢e utilizando-se da abordagem das
configuragcbes sugeriram um nova taxonomia paraieagdio do desempenho de pequenas
empresas a partir do comportamento empreendeddscdsde controle do proprietério e da
avaliacdo das principais capacidades organizagatessas empresas. O resultado da analise
do surveyaplicado demonstra que os melhores desempenhas fatingidos por aquelas
organizagées com maior incidéncia de capacidadganmacionais e de comportamento
empreendedor, o que refor¢ca a aplicabilidade dadagem das configuragcbes no estudo da

estratégia e do desempenho, mesmo que para pemepegsas.

2.2 O CONTEXTO DE REFERENCIA: AS PERCEPCOES DE UMSMO AMBIENTE

Ouve-se atualmente muito se dizer de globalizaed&cdnomia e dos mercados, 0 que
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consequentemente deveria levar a internacionabizag® empresas. Isso implica que as
organizagfes cada vez mais invistam em tecnolagiafdrmacado, se atentem a necessidade
crescente de satisfacdo dos seus clientes e arg&mga cada vez mais acirrada. Esses
aspectos configuram um ambiente organizacionalndo@ e complexo, que ndo exclui o
tamanho ou porte das empresas. O ambiente em §MEase insere também possui tais
obstaculos e dindmicas e, sem duvida, esta saj@itais intempéries do que se imagina, pois
nem sempre a organizacao esta preparada para teagiestivamente a concorréncia, as
reviravoltas do mercado ou da economia, as opaides do mundo globalizado ou mesmo
as alteracOes legais impostas pela legislagdo @lgquesta submetida. Dai a importancia de
entender melhor este ambiente em que as PMEs usmanside acordo com as linhas de
pensamente atualmente em voga.

De acordo com Teixeira, Rosseto e Carvalho (200@@hra do autor Dill (1958) foi
uma das primeiras a dar importancia as influéndasambiente sobre a acdo gerencial.
Posteriormente, de acordo com esses autores, Haf4) teria afirmado que todos os
elementos ou fenbmenos que sdo externos a orgaaiexgrcem algum tipo de influéncia
sobre ela, com maior ou menor intensidade, sendesia intensidade da influéncia depende
de como esse ambiente é percebido pelos admirastsada organizacao.

Meyer e Rowan (1977) e Scott (2008), por exempfindm o contexto ambiental em
termos de ambiente técnico e ambiente institucidefinindo melhor, os ambientes técnicos
sdo “aqueles cuja dinamica de funcionamento dederaae por meio da troca de bens e
servigcos”, ou seja, as organizacdes disponibilipapdutos ou servicos no mercado e obtém
retribuicdo com base na relagao de troca (MACHAD®IILVA; FONSECA, 1999, p.32).
J4& o ambiente institucional caracteriza-se “pelabaiacdo e difusdo de regras e
procedimentos que proporcionam as organizacOesinkdpde e suporte contextual”, de
forma que as organizacbes necessitam se ajusta@taa eegras e procedimentos para
alcancarem legitimidade e apoio contextual (MACHAD®-SILVA; FONSECA, 1999). De
acordo com Machado-da-Silva e Fonseca (1999), mortaenquanto o ambiente técnico
condiciona a sua posicdo no mercado e o seu patedei concorréncia, o ambiente
institucional afeta a legitimidade de suas escothaisiticas.

Nesta mesma linha, tal como demonstrado por Aug@éi@/), considerando a logica
do ambiente institucional, o conceito de estrat@gissa a ter o seu valor de acordo com a
forma “como uma organizacdo define seu relacion&mneom seu ambiente na busca do
alcance de seus objetivos”, ressaltando a inflaéqcie o fator ambiente exerce sobre o

processo de formacgéo da estratégia.
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Complementando, o autor tragca uma linha de evolagéatplementar do conceito de
ambiente, partindo do velho institucionalismo - tgréa suas bases em ambientes mais locais,
entendendo a mudanca organizacional como um rdsulevolutivo e adaptativo do
relacionamento da organizacdo com o seu ambiecdé-l@té o novo institucionalismo, onde
a empresa esta sujeita as regras competitivasis legaientificas, devendo se adequar e
sujeitar a elas, uma vez que as “necessidadetimghais e de tarefa se impdem sobre elas”
(as empresas) (AUGUSTO, 2007).

Os autores Machado-da-Silva e Fonseca (1993),yaovez, ressaltam que, mediante
a interpretagdo das demandas competitivas e sdici@is do seu contexto ambiental de
referéncia € que a organizacao se estrutura eedaiss estratégias de acdo, visando a atender
seus interesses. Segundo estes mesmos autor&ést@ges € vista como a maneira pela qual
uma organizacao responde as demandas do ambienségjerando as pressdes exercidas por
ele e a influéncia da cognigcdo dos membros orgeioizais, enquanto elemento norteador de
sua definicdo. Essa interpretacdo do ambiente énaife pelos autores de contexto de
referéncia. Eles reforcam ainda que considerarflaéimcia do contexto de referéncia no
processo estratégico implica reconhecer que o amebie cognitivamente delimitado, com
base no sistema de interpretacdo prevalecentegaaipacdo. Estes autores afirmam que é
possivel identificar esquemas interpretativos gada organizacdo, para setor de atividade e
etc., configurando desta forma padrdes institudibados de cognicdo. Neste sentido, o
contexto de referéncia, por assim dizer, pode exemfluéncia primordial sobre as
estratégias adotadas pela pequena e média empresa.

Para Machado-da-Silva e Fonseca (1999), o ContdetdReferéncia representa o
ambiente em que a organizacao se reporta pargorenrsuas concepcdes e valores, ou seja,
evidencia o foco da organizacdo para a tomada dsdds estratégicas. Para os autores, 0
contexto pode ser local, regional, nacional ournaeional e determina o foco da atencao
organizacional. O contexto local abrange foco nminipio e regides metropolitanas, o
regional identifica o foco de atuagdo no mercadporeal, que abrange o Parana e Estados
limitrofes, o nacional - que se auto identificabraage todo o territorio brasileiro e, por
altimo, o internacional, o mais abrangente de tpfitms a atuacéo global.

Tanto o ambiente técnico quanto o institucionalgmodser analisados na perspectiva
local, regional, nacional ou internacional. Essaliaa permite evidenciar a no¢do de contexto
ambiental de referéncia da organizacéo: aquelextntue melhor se adequar aos esquemas
interpretativos dos seus dirigentes (MACHADO-DA-8BA; FONSECA; FERNANDES,

1999). Esse conceito de contexto de referénciaiead@ por Machado-da-Silva e Fonseca
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(1996) implica ainda em assumir “que 0 ambientegnitivamente delimitado com base no
sistema de interpretacdo prevalecente na organiz&@CHIA; MACHADO-DA-SILVA,
2004).

Em uma das pesquisas a esse respeito, Cochia eaditada-Silva (2004) sugeriram
caracteristicas basicas para a identificacdo deextinde referéncia de uma determinada
organizacdo, conforme exposto no Quadro 2 a se@omo esta pesquisa abrangia
especificamente as industrias de alimentos e delaregs paranaenses, 0s contextos de
referéncia observados abrangeram apenas trésragmacional e internacional) das quatro
categorias propostas, sendo esta uma caractedspeifica desses segmentos de industria.
Sendo assim, com base na literatura visitada, prsp@tomplementar a anéalise do Quadro 2 a
seguir, acrescentado sugestdes de caracterisfis@sid para o contexto de referéncia local. O
contexto Local, portanto, pode considerar as mesraeacteristicas do contexto regional,
exceto pelo papel do estado, que pode ser camtercomo: Estimular a competitividade da
indastria local, concedendo subsidios e incentiigsais, investindo em infra-estrutura e

criando uma politica de desenvolvimento municigal.demais caracteristicas do contexto

regional podem ser adaptadas ao Local.

Internacional

Nacional

Regional

Consolidar ou ampliar

Consolidar ou ampliar a

Consolidar ou ampliar a

Objetivo a participagio no participagdo no mercado participacio no mercado
mercado internacional | nacional regional
Perspectiva Internacional Nacional Regional
Mercado . Padrﬁo (}e CONSUuIMo . Pa(llrﬁo de consumo . Padrao de consumo regional
~ . internacional nacional
Consumidor

. Adaptacao as novas faixas
de renda

Logica de acao

. Globalizacio

. Modernizaciao

. Expansdo comercial
. Flexabilidade

. Reacdo

. Imitacio

. Adaptacdo as novas
tendéncias e as oscilagoes

. Reacdo

. Imitacio

. Adaptacio

. Reestruturaciao

. Rapidez de consumo
. Imovaciao . Reestruturacio da estrutura
. Proatividade produtiva
Fator . Qualidade . Custo de produgao . Custo de produgiao

determinante de
participacio no
mercado

. Preco dos produtos

Bases da
competitividade

. Imovacao

. Qualidade

. Flexibilidade

. Integragao da cadeia
produtiva

. Investimento em
tecnologia e programas de
qualidade e produtvidade

. Flexibilizagio da producgio

. Capacitacio de recursos
humanos

. Diferenciacio da linha de
produtos (faixas de renda)

. Atragdo de investimentos
produtivos

. Investimentos em infra-
estrutura (transporte, energia e
telecomunicacdes)

. Qualidade

. Modernizacio e capacitacio
da industria

. Desenvolvimento de

. Aquisicio de tecnologia

- Aquisicdo de tecnologia

Tecnologia N
tecnologia
. Formacdo de
parcerias
. . Requisito essencial . Atendimento a padroes . Requisito de consumo
Qualidade 9 P d

exigidos
. Diferencial competitivo

Papel do Estado

Promocao de
incentivo ao comércio
exterior, incentivando
as exportagdes,
combatendo praticas
ilegais de comércio e
realizando acordos
internacionais

Redugio dos entraves a
concorréncia na indastria
nacional, facilitando o
acesso ao crédito, reduzindo
a tributagio, promovendo o
crescimento e a estabilidade
econdmica

Estimulo a competitividade da
inddstria em nivel regional,
promovendo o crescimento e o
desenvolvimento econdmico

Quadro 2 - Contexto ambiental - caracteristicaghas
Fonte: Cochia e Machado-da-Silva (2004).
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De acordo com os autores Cochia e Machado-da-&0@4), € possivel perceber que
as organizacbes que se situam no grupo que pidvilegcontexto nacional procuram
consolidar ou ampliar a sua participacdo no mercamonalmente, preocupam-se com 0O
aumento da competitividade e se organizam de acootio as tendéncias nacionais de
consumo, investindo em aperfeicoamento dos prodwssociam o seu desempenho a
situacdo macroeconémica do pais, e compreendenpal ga governo como promotor do
crescimento e da estabilidade econdémica.

As empresas que adotam o contexto internaciondbprmantemente se diferenciam
das demais pelo alto padrdo de consumo impostosaas produtos e pela extrema
preocupacdo com a qualidade, demonstrando maa@ate as caracteristicas de inovacao,
com desenvolvimento de tecnologia propria e atuandaedes de contato e parceria. Para
essas empresas, 0 papel do governo € de defeméi ae praticas ilegais e de protecionismo
econdmico. Quando as empresas adotam os contegimsal e local, a preocupagcdo com
qualidade ndo é tdo presente assim, sobressaina@esocupacdo com custo e preco dos
produtos. Quando se trata de seu desempenho, egsaszacoes tendem a esperar do
governo estimulos a competitividade da industrgioreal e local, operando por meio de
subsidios para promover o desenvolvimento econdmiécaoegido e por meio de apoio a
modernizacao e a capacitacao da industria.

Desta forma, o contexto adotado pela empresairéfle$ pressupostos do ambiente
avaliado e interpretado por ela para a elaboraed&uds estratégias. A mudanca da estratégia
pode ocorrer, na medida em que novos valores agagjam percebidos e se incorporam ao
contexto de referéncia. Para Ramos, Gimenez eife(B905), que realizaram um estudo
guantitativo a este respeito, a maioria das PMEsabacadotando um contexto
predominantemente local, o que pode limitar suapatitividade e sobrevivéncia. Seria
necessario um contexto de referéncia mais ample, pgrmitisse a elas antecipar-se a
movimentos e pressdes provenientes do mercadmacienal. Tal caréncia pode afetar sua
competitividade em médio prazo e, talvez, seja wa pontos fracos da gestdo destas

pequenas e médias empresas.

2.3 O CONTEUDO ESTRATEGICO: UM ASPECTO ESSENCIAL

Em consonancia com as diferentes percepcdes dceatml® sua influéncia sobre a
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estratégia adotada pelas organizacdes, uma formandereender como se da o processo de
gestao estratégica seria identificar qual é o dipastratégia adotada. Esse tipo de estratégia
adotada pode ser considerado como o conteudordéégst. Uma das tipologias de estudo do
conteudo estratégico que tem despertado o intemksspesquisadores em administracdo
estratégica (ZAHRA; PIERCE II, 1990; CONANT et a990; DOTY; GLICK; HUBER,
1993; GIMENEZ, 2000; HAMBRICK, 1983), por se trathe uma classificacdo abrangente e
que possibilita uma analise do comportamento orgaional, independente do tamanho da
organizacao, € aquela proposta por Miles e Sno®B)1@ qual procura-se aqui sintetizar.

O modelo de Miles e Snow (1978) propde que as esaprdesenvolvem padrdes de
comportamento estratégico relativamente estavetsusea de um bom alinhamento com as
condicbes ambientais percebidas pela administraliceja, associada a interpretacdo dos
dirigentes.

De acordo com Gimenez (2000, p. 32), a base dallralde Miles e Snow (1978)
situa-se em trés idéias centrais:

1) o ambiente da forma e é formado pelas acdes oggaOIAIS, ou seja, a construcao
do ambiente (WEICK, 1979);

2) escolhas estratégicas feitas pela administrac@mgaesa dao forma a estrutura e
processos organizacionais (MINTZBERG, 1978); e

3) processos e estrutura condicionam a estratégia (MARBSIMON, 1958).

Estas idéias corroboram aquele que tem sido demolmiparadigma da escolha
estratégica, no qual a adaptacdo organizaciond regacionada com a percepcdo dos
membros da coalizdo dominante quanto as condigobgatais e as decisdes sobre 0 modo
como a organizacao lidara com essas condi¢cfes (@HIQ72).

Baseando-se no enfoque da escolha estratégicajtosesa Miles e Snow (1978)
explicitam que a estrutura organizacional € parcalte pré-ordenada pelas condi¢des
ambientais, contudo, enfatizam a funcédo dos alosirastradores, os quais sédo as ligacdes
primarias entre a organizacao e o seu ambientein8egestes autores, o enfoque da escolha

estratégica teria 0s seguintes aspectos:

a) coalizdo dominante - toda organizacado tem um gagdomadores de decisao,
sendo que a influéncia no sistema € maior do glgs alemais;

b) percepcao - a organizagao responde aquilo queosliado dominante percebe. As
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condi¢bes ambientais ndo percebidas ou deliberadangnoradas tém pequeno
efeito sobre as decisdes e acgdes gerenciais;

C) segmentacdo - a coalizdo dominante € responsavedivpdir o ambiente e nomear
seus componentes a varias subunidades organizegiona

d) atividades de monitoracdo - é de responsabilidagleca@hlizdo dominante o
monitoramento dos elementos ambientais julgados andicos a organizagao; e

e) restricbes dinamicas - as decisdes adaptativas oddiz&do dominante sao
restringidas pelo desempenho, estrutura e estmat@gissada e atual da

organizagao.

O modelo e sua teoria base se norteiam a partituds dimensdes: (1) um modelo
geral da adaptacdo organizacional que inclui ursargiéio das decisdes necessarias para um
efetivo alinhamento entre a empresa e seu ambigegeminado Ciclo Adaptativo; e (2) uma
tipologia organizacional apresentando diferentedrdes de comportamento adaptativo

usados pelas empresas dentro de uma industriaromntiescrito a seqguir.

2.3.1 O processo de adaptacao organizacional

De acordo com Miles e Snow (1978), o ambiente épomio por uma complexa
combinagéo de fatores, como por exemplo, mercadalufo, tecnologia, regulamentacdes
governamentais, relacdes com fornecedores finasear de matéria-prima, entre outros,
sendo que cada um destes fatores tende a influemdeganizacdo a sua maneira e assim,
levam a construcdo de um ambiente especifico petgsizacdes, que estariam por sua vez
inseridas nessa “rede de influéncia e relacionamsént

Neste contexto, a adaptacdo organizacional repgeesen atividades desenvolvidas
pelas organizacbes para que possam se adaptar degas do ambiente. Desta forma,
quanto maiores e mais velozes forem as mudancasy s&a a capacidade de adequacao
exigida de cada empresa.

Contudo, esse dinamismo do processo de ajustesudlsngas e as incertezas
ambientais pode ser considerado complexo para snoiganizacées. Se assim for, envolve
naturalmente grande quantidade de decisbes e ctanmrtos. Assim, para que a

organizacdo consiga manter um efetivo alinhameato seu ambiente e ao mesmo tempo
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gerencie eficientemente as interdependéncias agera essencial que a adaptagdo ao
ambiente ocorra (MILES; SNOW, 1978).

O PROBLEMA
EMPREENDEDOR

Escolha do dominio de
produtos & mercados

O PROBLEMA
ADMINISTRATIVO

O PROBLEMA
DE ENGENHARIA

Selecdo de areas
para inovacéo futura
e racionalizacdo de

estrutura e processo

Escolha de
tecnologia para
producéo e
distribuicdo

Figura 1 - Ciclo adaptativo de Miles e Snow
Fonte: Gimenez et al., 1999, p. 59.

Pela perspectiva desses autores, os problemas re@miedor, engenharia e
administrativo - se ligam entre si, o que signifdiaer que independente da fase onde se
iniciem, as decisdes tomadas tendem a influen@atratura seguinte.

O ciclo adaptativo, por assim dizer, € mais vishad novas empresas, naquelas que
possuem crescimento rapido ou que tenham sobreviaidyrandes crises recentemente.
Segundo os autores, € nessas organiza¢cfes queléimampreendedora vagamente definida
em seu inicio pode ser desenvolvida de forma ctamgrelos seus gerentes. Diferentemente,
numa empresa ja “em curso”, que ja possui procadivsee respostas estabelecidas aos
problemas de administracdo e de engenharia, perash@ecessidades de inovagéo, ou seja,
prestar atencdo ao problema empreendedor é mé&is. dife qualquer forma, a solucédo do
problema empreendedor passaria pela percepcaatacdoede um dominio de produto ou
mercado, que move a direcdo da empresa a focarsoscpara alcangar objetivos relativos
aquele dominio.

De acordo com o0 exposto na Figura 1, o Problemar&mnpedor esta mais
especificamente relacionado ao desenvolvimentoaedes, com o objetivo de fortalecer a

posicdo competitiva da empresa. Sua solugdo éeolpiid meio do desenvolvimento e
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projecéo de uma imagem organizacional que defimercado da organizacao e sua direcdo a
ele, ou seja, dominio organizacional de produtocad.

Por sua vez, o Problema de Engenharia envolveagacride um processo tecnoldgico
que permita atender a producdo de bens e servegpgenida pelo dominio de mercado
definido na solugéao do problema empreendedor.

E, o Problema Administrativo, abrange a racionghpae a estabilizacdo das solugdes
dadas aos dois problemas anteriores. Consisteanpoytem desenvolver uma estrutura
organizacional e o conjunto de procedimentos g@aEngara coordenar a tecnologia
selecionada e dirigir esforgos para atividades adovas que garantam a continuidade da
organizacdo. Este problema é considerado por Mil8sow (1978) como essencial no ciclo
adaptativo.

Em outras palavras, o entrelace dos problemasrse amsiderando que o problema
de engenharia denota a criacdo de sistemas quscactem solugbes aos problemas
empreendedores. Isso envolve a selecao de tecappygducao e distribuicdo de produtos ou
servicos. E na solucéo deste problema que comegafiguracio da organizacdo, mas pode
ser alterada ao final da solucdo atingida, sendmide pela fase administrativa, com o
gerenciamento do ambiente, dos processos e cantioternos. Ou seja, 0 problema
administrativo, por sua vez, corresponde a dim@mida incerteza dentro dos sistemas
organizacionais, através da racionalizacdo e é¢gwio daquelas atividades que
demonstraram poder de solucdo aos problemas endedes e de engenharia.

Esta fase envolve também a formulacdo e implem@&otdos processos que sejam
capazes de manter a organizacdo inovadora contemiamO sistema administrativo pode
representar, entdo, tanto o atraso quanto a liganao processo adaptativo. Dessa forma, um
resultado de sucesso seria a adaptacdo continuandmente, através do problema
empreendedor, solucionado pelo problema de enganbariando sistemas administrativos
que possam dirigir e monitorar a organizagcdo, segessa-la nem impedir a inovacéo
continua.

Miles e Snow (1978) argumentam, no entanto, qudagtacdo organizacional € um
processo dinamico e complexo, que exige ajustesiltSineos das solucdes dos trés
problemas. Conforme se percebe na Figura 1, aodewas a organizagdo como um todo, o
ciclo adaptativo prevé uma forma de conceituar roxcipais elementos de adaptacdo e de
visualizar as relacbes entre eles. Considerandooguiés problemas séo “entrelacados”,
significa dizer que o modelo proposto pelos autafestaca que varias areas de uma

organizacdo podem ser afetadas por uma decis@bégsta e que ndo basta resolver um ou o
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mais perceptivel dos problemas para se atingir steaefetivo. Ao contrario, um ajuste
efetivo passa por todas as trés fases e podecsar iam qualquer uma delas, apesar de ser
indicado pelos autores que aparentemente aqueletes) precedidos por mudancas
administrativas apropriadas sao os mais rapidéstees.

Quando organiza¢des dentro de um mesmo setor sservabdas, a forma como
reagem aos trés problemas e como combinam tecaplegirutura e processo com a sua
estratégia pode emergir em padrées comuns de ctanporto. Segundo os autores, esses
padrées podem ser reduzidos a quatro formas prepamds, que originam o seu modelo.

Para os autores desta taxonomia, o0 modelo doaueptativo se resume nos seguintes
aspectos:

a) o ciclo adaptativo deve ser visto como um modeloalgela fisiologia do
comportamento organizacional;

b) os trés problemas - empreendedor, de engenhartan@iatrativo, estao inter-
relacionados;

c) a adaptacao frequentemente se inicia pelo movinsagdencial através das fases
empresarial, de engenharia e administrativa. Nanéot o ciclo pode ser iniciado
pelas outras fases; e

d) as decisbes adaptativas tomadas hoje tendem anselidar como aspectos de

estrutura de amanha.

2.3.2 Os comportamentos estratégicos

Miles e Snow (1978) sugerem quatro tipos de corapwhtos estratégicos, 0s quais
variam em funcdo do dinamismo do processo de adaquao ambiente organizacional,
caracterizado pela sua complexidade e incertezaskmdroes de comportamento sdo sempre
combinacfes das variaveis de estratégia, estretaabiente, relacionando-se com o ciclo
adaptativo, desta forma, buscam sempre uma resostés problemas encontrados pelos
autores. A andlise de cada um dos comportamenigs @xcompreensao de seu modo de agéo
frente aos trés problemas adaptativos: empresdaangenharia e administrativo, bem como
0S custos e beneficios relacionados no processa.dpadar nesta definicdo, Ansoff (1983,

p.16) define que um comportamento estratégico pateentendido como “o0 processo de
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interacdo com o0 ambiente acompanhado de um procksgwomover a modificagdo das
configuracdes e dos aspectos dinamicos internos”.

Os autores identificam os quatro tipos de compatdm estratégico como sendo:
defensivo, prospector, analitico e reativo. De @@ocom tais autores, as organizacdes
desenvolvem padrbes de comportamento estratégitdvees e alinhados as condigbes
ambientais percebidas pela sua administracao.

Gimenez (1998, p. 30) faz uma analise do modelpgsto por Miles e Snow (1978),
conforme demonstrado a seguir.

Na estratégia defensiva, a empresa buscaria lacabz manter uma linha de
produtos/servicos relativamente estadvel. Seu foomcentra-se em uma gama de
produtos/servigcos mais limitada do que de seusarmeres, tentando proteger seu dominio
por meio da oferta de produtos com melhor qualidaeevicos superiores e/ou menores
precos. N&o procura estar entre os lideres datimsestringindo-se aquilo que sabe fazer
tdo bem, ou melhor, que qualquer um.

As empresas que adotam o comportamento prospetémr eontinuamente ampliando
sua linha de produtos/servicos. Esse tipo de em@mfsitiza a importancia de oferecer novos
produtos/servicos em uma area de mercado relativenmeais ampla. Valoriza ser uma das
primeiras a oferecer novos produtos, mesmo questod@sfor¢os ndo se mostrem altamente
lucrativos.

Ja na estratégia analitica, as organizacfes bustamter uma linha limitada de
produtos/servigcos relativamente estavel e, ao meempo, tentam adicionar um ou mais
novos produtos/servigcos que foram bem sucedidoswgmas empresas do setor. Em muitos
aspectos, é uma posicao intermedidria entre agéggas defensiva e prospectora.

A firma que adota uma estratégia reativa exibe amportamento mais inconsistente
do que os outros tipos. E uma espécie de ndodgiiat Ndo arrisca em novos
produtos/servicos, a ndo ser quando ameacada popetidores. A abordagem tipica é
esperar para ver e responder somente quando fapoagaessdes competitivas para evitar a
perda de clientes importantes e/ou manter lucdsde.

Percebe-se, portanto, que a estratégia prospemeteriza-se pela busca elevada de
mercados e inovacdo de produtos e processos. Atéggsr defensiva caracteriza-se por
estreitos dominios de produtos/mercados e vasts€min eficiéncia. A estratégia analitica é
vista como um hibrido de estratégia prospectoraetendiva, uma vez que possui
componentes de negocios mais dinamicos e areakdetnegocios mais estavel, tratado de

forma defensiva. Na estratégia reativa, tém-se r@mnacdes que visivelmente ndo
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apresentam relacdo coerente entre estratégiautueste apresentam uma nao-estratégia de
reacOes impulsivas a eventos do ambiente (GIMENEZS).

Cada tipo estratégico possui suas proprias carstites de respostas aos problemas
(empreendedor, de engenharia e administrativo)rgresins, sendo possivel determinar certo
padrdo em suas agbes e comportamentos, de acard@ ¢dorma como o0s problemas séo
resolvidos. Conant, Mokwa e Varadarajan (1990)afpaseados por Gimenez et al. (1999)
realizaram uma sintese destas diferencas entrat@gocdias estratégicas, determinando onze
dimensdes conforme exposto no Quadro 3 a seguir.

Observa-se que o0s tipos estratégicos configuram diversos padroes de
comportamento adaptativo usado nas organizacOesydquestas procuram responder as
demandas do ambiente, possuindo cada um delesanfiguracéo particular de tecnologia,
estrutura e processo, consistentes com suas geisa{BRUNALDI, 2005).

Para Gimenez (1998), as estratégias defensivaspguimras e analiticas séo
consideradas formas estaveis de organizacdo. Seso@ alinhamento entre a estratégia
escolhida e os processos e as estruturas orgama#;i qualquer uma destas estratégias
podera transformar a organizacdo em um competitt@azeem uma indastria particular. No
entanto, o ndo-alinhamento entre estratégia etesdrpodera ocasionar a ineficacia naquela
industria, caracterizando formas instaveis de drggfdo, ou seja, resultard na adocdo de
estratégias reativas.

Percebe-se que, de fato, o tripé estratégia, esdrgt ambiente propicia um namero
enorme de provaveis combinagdes, que explicam bhda plas estratégias adotadas pelas
organizacdes, novamente, podendo ser adotadasatdapiente, em diferentes momentos e
respostas das organizagfes. Cochia e Machadowda-&004), combinando estratégia e
ambiente, perceberam que as industrias de alimeotusderadas prospectoras centram seu
foco predominantemente no contexto de referénctaonal, primam pelo lancamento de
novos produtos e tentam ser pioneiras, diversifioaseus produtos para acompanhar as
preferéncias dos clientes e a variedade de estilesino que isso implique em altos custos.
Nessa mesma pesquisa, aquelas organizacdes ctgxtootke referéncia situa-se no regional,
foram classificadas como de comportamento estéginalitico, enquanto as que
demonstraram se situar entre 0s contextos naciegelnal caracterizam-se por apresentarem

estratégias reativas.
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Tipos Estratégicos

Componentes
do Ciclo Dimensdes Defensivo Prospector Analitico Reativo
Adaptativo
Dominio de Estreito e Segmentado e
. Amplo e em ; Irregular e
produtos e | cuidadosamente . | cuidadosamente o
continua expansap : transitério
mercados focado ajustado
. . Investidas
Proeminente S Seguidores .
Postura de e Ativa iniciagéo de . oportunistas e
em “seu cuidadosos de
sucesso mudanca postura de
mercado mudanca ~
adaptacao
Baseado no
Problema dominio e Orientado para o| ~ . Esporadico e
. . ; Orientado para a .
Empresarial e | Monitoramentd cuidadoso e mercado e A dominado por
~ . ; concorréncia e L
Solugdes ambiental forte ambiente / procura completa tépicos
monitoramento agressiva P especificos
organizacional
Penetracéo
Penetracdo | Desenvolvimento assertiva e
: cuidadosa e de produtos e cuidadoso Mudancas
Crescimento X
avancos de mercados e | desenvolvimentg  apressadas
produtividade | diversificacao de produtos e
mercados
Objetivo Eficiéncia em | Flexibilidade e Sinergia Desenvon[nent(
- . ~ o e concluséo de
tecnologico custos inovacao tecnoldgica .
projetos
. Tecnologias Tecnologias Aplicacdes
: Tecnologia e : A
Problema de Amplitude anica. focal / multiplas / inter tecnoldgicas
Engenharia e | tecnoldgica N . avancando na | relacionadas /na mutaveis /
~ expertise basicp . . .
Solucgbes fronteira fronteira Fluidez
Anteparos Programas de| Habilidades de . Hab|l!dade de
o . Incrementalismq experimentar e
tecnolégicos | padronizacao e pessoal . . : :
~ - . . e sinergia improvisar
(bufferg manutencéo | técnico/diversidade ~
solugdes
Coalizéo Financas e Marketllng € Pessoal de | Solucionadores
. ~ Pesquisa e .
dominante Producéo ; Planejamento | de problemas
Desenvolvimento
Busca de
De dentro parg problemas e | Abrangente com Orientado por
Planejamento| fora / dominadg oportunidades / mudancas crises e
por controle perspectiva de incrementais desarticulado
programas
Problema . Dominada por Autoridade
. . Funcional / Centrada em
Administrativo ; assessores / formal
~ Estrutura autoridade produtos e/ou . -~
e Solugdes . orientada por | rigida/desenho
linear mercados . :
matriz operacional soltq
Métodos
Centralizado, multiplos / .
; Evitar problemas
formal e Desempenho no| cuidadosos
. / resolver
Controle ancorado em| mercado / volume  calculos de
) problemas
aspectos de vendas riscos
) X o remanescentes
financeiros /contribuicdo de
vendas

Quadro 3 - Dimensdes do ciclo adaptativo e caratiEas dos tipos estratégicos
Fonte: Gimenez et al. (1999).
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2.4 ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS EM PEQUENAS EMPRESAS

Como visto, a estratégia adotada pela organizacdeueposicionamento face ao
ambiente sao fatores influentes sobre a forma celmautiliza seus recursos e os prioriza,
determinando seu comportamento estratégico e sgexto de referéncia foco.

Considerando a antiguidade do termo “estratégiaja origem parece remontar as
guerras e batalhas (CUMMINGS, 1994), é implicitee quaja tdo grande diversidade de
definicbes e conceitos relacionados a esse termgocada vez mais toma espaco na literatura
relacionada as empresas e seu desempenho.

De acordo com Gulini (2005), o campo da Adminisicage empresas passou a usar o
termo estratégia em 1948 com Von Neuman e Morgensigavés da adaptacdo do conceito
a partir de seu uso na teoria dos jogos. Por ne@msdociagdo com 0s jogos e do objetivo de
atingir sucesso e vitoria, como na guerra, nos §ogonos negoécios, as situacdes de
competicdo denotam a necessidade de uma estrpggidrustrar ou anular os concorrentes,
principalmente se estes sdo percebidos como ingregoadversarios que estao atacando ou
sendo atacados.

Dentre os varios conceitos e definicbes utilizagag o termo estratégia, em sua
trajetoria no campo da administracdo, cita-se alisegguns autores de maior relevancia
nesse contexto, baseando-se no trabalho de Ga2Mi@5§. O primeiro deles, Chandler (1960),
define a estratégia como o processo de estabelattirde metas e objetivos de longo prazo
para a empresa e de adocao de plano de acOes agdamode recursos para atingi-los.
Estudando o crescimento e o desenvolvimento delgsacorporacdes, esse autor sugeriu que
0 conhecimento da estratégia deveria enfatizarelggaentos fundamentais: (1) os planos de
acao para o alcance dos objetivos e metas orgamazas; (2) a busca de idéias novas, em vez
da repeticdo dos padrdes existentes e (3) o pakssormular a estratégia, em lugar do
contetdo da estratégia.

O classico autor Ansoff (1978) define estratégian@osendo o negdécio da
organizacdo; ou as tendéncias ambientais detectadatecisdes; ou nicho competitivo; ou
ainda de acordo com as caracteristicas do por{idiiea de produtos e servicos).

Porter (1980) compreende a estratégia como sendocamunto de atributos e
processos (politicas), pelos quais a empresa laisggir suas metas e objetivos para criar
uma posicado defensavel em uma industria, para reafrecom sucesso as cinco forcas

competitivas e, assim, obter um retorno sobre estimento maior para a empresa.
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Por sua vez, Hampton (1992), refere-se a estratégiao o meio que leva “a
colocacao da firma em uma relacdo vantajosa quaotoneio ambiente”. O desafio da
estratégia, segundo o autor, é o de adaptar aipagan, com sucesso, a seu ambiente.

De acordo com Mintzberg et al. (2000), o termoad&tia tem tantas interpretacdes e
é utilizado de maneiras téo diferentes, embordeglra sido definido de uma unica forma,
que gera muitas confusdes. O autor propde cincmicigéés para estratégia, que foram
denominadas “5 P’s da estratégia” que séo esteat#dgendida como: plano, como pretexto,
como padrdo, como posicdo e como perspectiva. Dedaccom autor, o termo pode
representar um “plano”, que guia a organizagédo pargonto no futuro; um “padréo”, ou
seja, uma trajetéria consistente ao longo dos asmis;outros aspectos estratégia € uma
“posicdo”, que consiste em relacionar produtos ecaums; podendo ser ainda uma
“perspectiva’, que designa a forma pelo qual ézadb algo ou alguma coisa; e, por ultimo,
estratégia pode ser um “truque”, uma acao delilagpada confundir o concorrente.

Dada essa diversidade de conceitos e definicbesareedade de enfoques e
interpretacdes dadas a estratégia das organizde@ies muitos autores a criarem as
chamadas estratégias genéricas, ou seja, umadigale estratégias suficientemente amplas,
de forma que possam ser aplicadas a qualquer ean@esqualquer tipo de industria e em
qualquer estagio de desenvolvimento da industr@érR, muitos autores criticam essa
vertente de generalizacdo das estratégias emrd#srerganizagdes e industrias, defendendo
que determinadas estratégias somente conduzir@&semgenho superior em determinadas
circunstancias do ambiente (MURRAY, 1988; HILL, 898VRIGHT, 1987).

Uma das tipologias bastante conhecidas acercastiaségias genéricas € a proposta
por Freeman (1975, apud GULINI, 2005). De acordm comodelo desse autor, a definicdo
de estratégia procura destacar as atividades faastie técnicas realizadas pelas empresas.
Essas atividades determinariam as chamadas esgtégrnoldgicas: pesquisa basica,
pesquisa aplicada, desenvolvimento experimentajerdraria de projeto, engenharia de
producédo e controle de qualidade, servigos téchgatentes, informacao cientifica e técnica,
educacdo e formacdo de recursos humanos e prexisdogo prazo e planejamento de
produtos. A partir destas variaveis, segundo orawaterivam seis tipos de estratégias: a
defensiva, a ofensiva, a imitativa, a dependenti@dicional e a oportunista.

A estratégia defensiva é percebida quando empresarp aprender a partir dos erros
dos inovadores originais e se beneficia da abederaim novo mercado realizado pelas
empresas ofensivas. Considerando que a empresasigdafemdo esta lancando um produto

novo, a sua necessidade de pesquisa basica € dreqoe é para a empresa ofensiva, porém,
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aproveitar-se dos erros da empresa lider impliczalzacao de atividades tecnoldgicas para
aperfeicoamentos e melhoramentos nos produtosarRortpara a empresa defensiva é
fundamental a realizacdo de desenvolvimento exeaitiah e a engenharia de producéo, bem
como a comercializacdo e a assisténcia técnica.

A estratégia ofensiva € aquela que busca sempderarica técnica e de mercado, o
que implica na necessidade de lancamento de nomamutps constante. Portanto, esta
estratégia exige alto grau de investimento em R&sau Desenvolvimento, principalmente
por meio da realizacao de atividades tecnoldgicas.

A estratégia imitativa é propria de empresas quevigam o primeiro lugar no jogo
da concorréncia. A empresa imitativa, ao contréi@o defensiva, ndo € tdo intensiva na
realizacdo de pesquisa e desenvolvimento, exatarpenque imita um produto, sem realizar
melhoramentos ou diferenciacao significativa. Baseias vantagens em mercados cativos,
tais como mercados protegidos por barreiras alfgriEs ou decorrentes de vantagens de
custos de mao-de-obra, de insumos e de matériasri

A estratégia dependente € aquela na qual as emmgeEzAaovem mudancas técnicas
somente quando exigidas por seus clientes. Em, gestd tipo de estratégia € adotado por
empresas fornecedoras de componentes para as mastad

Na estratégia tradicional, a empresa praticameétepnomove mudanca técnica. A
empresa dependente se diferencia da tradicionalnalireza de seu produto. O produto da
empresa tradicional muda pouco e as mudancasaeatizeferem-se mais a desenho do que
as mudancas técnicas. Segundo Freeman (1975, apludNI;;2005) estas empresas tendem
a ser eliminadas do mercado.

Enfim, a estratégia oportunista é caracterizada eelpresa que consegue identificar
um nicho de mercado sem realizar grandes gastosteitiades tecnolégicas, mas consegue
explorar de forma adequada e rapida uma oportuaidbdrta pelo mercado.

Por sua vez, Ansoff (1977) propds uma tipologigeskeatégia onde recomenda que o
crescimento seja a dire¢cdo que a empresa deve.t&wamariaveis basicas dessa tipologia
vém da economia: curva da oferta e demanda, ow,atdu binbmio produto e mercado. O

modelo de Ansoff compreende quatro estratégias:

a) penetracdo de mercado, que significa que na empgeeadeseja atuar em
mercados atuais com 0 mesmo portfélio de prodotgsie importa € o aumento do
market shardparticipacdo de mercado), ou seja, conquistaomieise de clientes

da concorréncia e/ou do mercado potencial;
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b) desenvolvimento de produto significa que a empatsando no mesmo mercado
comeca a diversificar os tipos ou linhas dos prasiefou 0s servicos;

c) desenvolvimento de mercado € percebido quando aesenglistribui 0 mesmo
produto ou servico em novos mercados, Novos seg@sientl novas bases
geograficas;

d) diversificacdo, que se aplica quando a empresandetdvos produtos e, ou

servicos que se destinam a novos mercados.

J& na tipologia de Porter (1980), as estratégiagrgas enfrentam as cinco forgas
competitivas para alcancar um desempenho sustéstépearior aos das outras empresas. Para
este autor, as estratégias seriam de liderancasto ttal, de diferenciacdo e de enfoque. A
estratégia de lideranca no custo e a estratégidifeienciacdo designam como a empresa
deve competir. A estratégia de enfoque se refesade a empresa deve competir. As trés
abordagens ndo sdo excludentes, mas, segundougiseéaaro que uma a empresa consiga
seguir com sucesso mais de uma estratégia concoemtante. Para Porter (1980) a empresa
gue nao escolhe nenhuma das trés estratégias estarseus esforcos na direcdo de duas ou
trés estratégias simultaneamente corre o riscasiendr posicdo extremamente fragil frente
as forcas da competicdo e, normalmente, uma empessa posicao possui baixa parcela de
mercado e falta de investimento de capital.

Mintzberg (1988), a seu tempo, prop6s uma tipolaipaestratégia genérica que
descende do conceito de diferenciacdo de Portey,cora um nivel de detalhamento maior,
composta por seis tipos estratégicos: DiferenciggiioPreco, Diferenciacdo por Imagem,
Diferenciacado por Suporte, Diferenciacdo por Qualel Diferenciagcdo pddesigne N&o
Diferenciacdo. O autor considera a tipologia daed?q980) falha, porque percebe que ela
nao é capaz de ser aplicavel a qualquer industigsiderando os conceitos de diferenciacao
e de baixo custo como elementares, portanto, né®suficientes para explicar as estratégias
das empresas no atual ambiente competitivo - dadangeticdo global e alta taxa de
inovacao tecnoldgica vigentes, e que, por isso,adéiaam um detalhamento maior quanto a
forma com que as empresas se diferenciam. Quasdtratégia de enfoque, o autor discorda
de que possa ser considerada como um paraleloeeerifacdo ou liderangca de custos,
guando se analisam posicionamentos estratégicastiziddérg (1988) baseia-se, ainda, no
entendimento que o posicionamento de baixo custBader (1980) somente se caracteriza
como uma vantagem competitiva se vier acompanhadmeahor preco - dai considerar em

sua tipologia a diferencia¢ao por preco.
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Em relacdo aos modelos estratégicos das PMEssecitaais comumente o conceito de
Mintzberg (2000). Por exemplo, Barbosa e Teixe2@08), analisando os estudos de Hayasi,
Nakamura e Escrivao Filho (1995), perceberam qtes esitores consideram o0 processo de
formulacdo de estratégias empresariais como unmaafate “tornar uma pequena empresa
competitiva no mercado”. Os dados levantados resstelo revelam a importancia da anélise
organizacional, que enfoca a abordagem estratégaananeira pela qual esta possibilita a
empresa pesquisada uma compreensao mais acuraslaasledisfuncdes organizacionais.
Ainda, de acordo com Hayasi, Nakamura e EscrivBmKF1L995), a proposta de planejamento
estratégico de Ansoff (1990) ndo expressa a reddidie planejamento e formulacdo de
estratégias encontrada nas PMEs, uma vez que neern@egmpresa as relacdes sdo mais
pessoais, hdo havendo necessidade de formalizac@taos e esquemas, encontrada nas
grandes corporacdes.

Por esta constatacdo € que o modelo de Mintzbeéd§0)2 que defende que as
organizacbes formam suas estratégias de trés maopreendedor, incremental (ou
adaptativo) e planejado) melhor se aproxima daigarastratégica nas PMEs. O modo
empreendedor identifica-se por meio da existéneiaumh fundador que toma as decisdes
relacionadas a organizacdo de maneira intuitiveiscada e ousada. Suas principais

caracteristicas sao:

a) a criacao de estratégias é dominada pela btigaala novas oportunidades;
b) o poder esta centralizado nas maos dos propo&idrigentes;
c) a formagédo de estratégias é caracterizada ftos sliamaticos a frente da incerteza;

d) o crescimento é a meta dominante.

No modo incremental ou adaptativo, a organizacéadsg@ta ao ambiente complexo
de forma gradativa, o formulador de estratégiasat@mas decisées de modo a reduzir
conflitos e incertezas, bem como a aceitar a exds&tée unstatus quoO modo planejador
ou deliberado necessita de um sistema formal enmakpara o alcance de metas em termos
precisos; a principal preocupacao desse sistena#dabaracdo de objetivos atingiveis.

Gimenez (2000), afirma que o comportamento esi@iégode ocorrer de forma
intuitiva, quando os dirigentes da organizacaongefi os caminhos de acao para a empresa
baseando-se em suas experiéncias, sentimentomgrigas e valores, sem preocupar-se em
escrever estas definicbes e estratégias, o quereeirma mais do modelo empreendedor de

Mintzberg (2000) - ou através de procedimentos &smguando estes sdo documentados e
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baseados em pesquisa, mas também em experiénciakores dos administradores da
empresa, de acordo com o modo planejado de MirgZB600).

E possivel identificar na literatura varios estudosrelacionando o tema pequena
empresa e estratégia. Batista e Caulliraux (20@yam a analise dos principais artigos
mundiais sobre esse tema e destacam em seu tralsgiiomtos dispostos a seguir:

Em estudo realizado na Espanha, Aragon-Sancheaoh&aMarin (2005) analisaram
e comprovaram a validade da teoria da visdo bassadacursos (VBR) quando aplicada em
empresa de pequeno porte. Seu trabalho demoneted@adieréncia a literatura revisada sobre
estratégia em pequenas empresas, identificando meprovando que 0s principais
determinantes para a competitividade de pequenaadisdo os fatores internos (recursos
internos intangiveis e capacitacfes), entre ossgeai destacam: inovacao tecnoldgica;
flexibilidade na estrutura organizacional, e gesti@orecursos humanos. Porém, em sua
pesquisa ndo houve relagdo entre competitividadeoperacdo entre as empresas. Estudo
comprovou, ainda, que a orientacdo estratégicadtaagnificativamente o desenvolvimento
de recursos e capacitacdes internas. Utilizangmbgia de orientacao estratégica de Miles e
Snow (1978), o estudo de Aragon-Sanchez e SanchenrM2005) identificou que as
pequenas empresas prospectoras sdo mais inovagongssicoes destacadas em tecnologia,
possuem praticas organizacionais mais flexivestreitera organizacional mais desenvolvida
do que as analiticas e do que as defensivas, tespeente nesta ordem. O estudo das PME
espanholas identificou ainda que as pequenas firomms uma orientacdo estratégica
prospectora apresentaram um desempenho superioelagéo as firmas analiticas e em
relagéo as defensivas.

No Reino Unido, baseando-se também na orientag@atégica de Miles e Snow
(1978), O'Regan e Ghobadian (2006) concluiram querientacdo estratégica € um
determinante chave da vantagem competitiva nas esaprdo Reino Unido e deve ser
considerada durante a formulacdo da estratégi@sguisa destes estudiosos concluiu que as
empresas que tiveram melhor desempenhmarket sharee financeiro” - foram as firmas
identificadas com uma estratégia mais prospectorgug as empresas com estratégias mais
defensivas. As principais praticas gerencias ifleatlas no estudo de O'Regan e Ghobadian
(2006) nas pequenas empresas prospectoras foramtoramento do mercado, inovagao para
atender as necessidades do mercado e estruturnizagjanal flexivel que estimula a
criatividade dcstaff Em outra pesquisa realizada no Reino Unido, M&agi2007) utilizou-se
de um ‘Survey em pequenas empresas do setor de varejo parttamgue as empresas com

desempenho superior sdo aquelas que identificaragjastratégias de nivel do negdécio estdo
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mais associadas com o sucesso do que as estragdgiasvel funcional. Portanto, ha
correlacdo entre a definicdo da estratégia com sendpenho, sendo que o conteddo da
estratégia “tende a priorizar o desenvolvimentaedeirsos e capacitacdes distintas para o
negocio” (MEGICKS, 2007, apud BATISTA; CAULLIRAUX2008).

Bretherton e Chaston (2006) estudaram as pequemgsesas da Austrélia e
identificaram que empresas que tiveram bom desemopsuperior, em vendas enarket
shar€ apresentaram conteudo estratégico bem definiaggddo nas necessidades de recursos
e capacitacOes para a firma. Os recursos de cagé@ahcordo com estes autores, foram
fundamentais para que as empresas possuissem riegadp e o controle de recursos e
capacitacdes criticas para o negoécio. O estud@eeiou, também, que quando as empresas
nao possuem os referidos recursos e capacitac@esadotadas as praticas de aliancas
estratégicas.

No México, a pesquisa realizada por Maranto-Vag@dmez-Tagle Rangel (2007) e
analisada por Batista e Caulliraux (2008), indigue as pequenas empresas mexicanas
demonstraram que o principal fator relacionado am lwesempenho nas empresas foi o
conteudo estratégico bem definido. Nessa pesqoisantetudo estratégico foi descrito pela
combinacdo de recursos tangiveis e intangiveisa(it@gdes) - destacando-se a tecnologia
para gerar inovacdo e a tecnologia para desenvaelftwares (conhecimento técnico,
processos administrativos e procedimentos da argedn), entre outros.

Portanto, de acordo com estes estudos, a estra@g@equenas empresas pode ser
realizada pelo enfoque de diversas das tipologiagogtas, porém, o melhor desempenho é
mais freqiiente naquelas que associaram tal timpbbogim conteudo estratégico bem definido,
desde que privilegiando suas capacidades intesnasgapacidade de inovagao e aliangas, a
uma correta orientacdo estratégica. Esse conjunoife melhores respostas ao ambiente,
conforme ressaltado por Aragon-Sanchez e Sanchen-N2D05), citando Segev (1987), ha
diversos estudos que demonstram que, na médiayeb e desempenho de defensores,
prospectores e analiticos € similar - no entarittos desempenhos ou eficiéncias pressupdem
um grande nivel de alinhamento das organizacdes sears ambientes. Ja em relacdo ao
processo de formacdo da estratégia, as PMEs s& coaiumente consideradas como
empreendedoras, de acordo com a proposta de Migt¢p@00), ja que o papel e influencia
do empreendedor dirigente € bastante relevanteefigigdio das estratégias, uma vez que a
estrutura das chamadas organizacdes empreendeglobastante simples, com pequena

hierarquia, altamente centralizada na figura da&alor ou empreendedor principal.
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2.5 O DESEMPENHO: RESULTADO DAS ESTRATEGIAS EMPRESIAIS

Pelo exposto até aqui, € possivel perceber a agéelexistente entre a estratégia
adotada e o desempenho das organizacdes. Pongel&apalha (2001) definem desempenho
como a capacidade da empresa atingir seus objetsicaégicos por meio da implementagéo
de estratégias adotadas em seu processo de plengarara tanto, a empresa deve possuir
um sistema de indicadores de desempenho que perwetificacdo do efetivo sucesso de sua
gestao estratégica.

O conceito de desempenho e a idéia de sua mensuap®ntam autores classicos
(PORTER, 1985; PETERAF, 1993; SIMONS, 1994) quedtieram sobre a importancia do
controle e dos diferentes niveis de desempenhmiaegaonal, considerando as diferentes
formas de desempenho, dentre elas o desempenh@ngcore financeiro como uma variavel
de controle e monitoramento. Por sua vez, a quekiddesempenho pode assumir varias
interpretacdes, dentre as quais cita-se a difeae@icie a competitividade, que tém abrangido
grande espaco e relevancia nos estudos de adiejdiste estratégia empresarial (PORTER,
1985; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Estas duas correntes mais tradicionais acerca dengenho organizacional, por
assim dizer, sdo as que remontam a idéia do cen&omonitoramento, classicamente
representada por Simons (1994), e a idéia da difexgdo, desbravada por Porter (1985). A
primeira delas define que avaliacdo de desempestve para controlar a implementacéo de
uma estratégia de negoécios, comparando o resultaho os objetivos estratégicos
estabelecidos. Desta forma, a avaliacdo de desémpemnima das ferramentas do controle
empresarial. Esse controle se torna um processadquae busca uma sequéncia de
mudancas, atingindo uma continuidade na avaliagd®, forma que permita um
acompanhamento da evolu¢cdo da organizagdo atravésew controle continuo, com o
objetivo de acompanhar e estabelecer uma trajatéraescimento.

Na segunda abordagem, da diferenciacdo e comjmdie, Porter (1985) estabelece
trés abordagens de estratégias genéricas poterot@rmhem sucedidas, que permite superar
as outras empresas em um setor: a lideranca no toigl, a diferenciacéo e o enfoque. Com
esta afirmativa, Porter (1985) define que para gaarm um ambiente competitivo, é
necessario que a empresa tenha um processo dstratpeferencialmente previamente
planejado, onde seja definido qual o diferenciakaimplementado, fazendo uma opcéo de

qual sera o seu formato de agdo sobre o mercadaidaenente ao planejamento e a acéo,
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deve ocorrer a avaliagcdo dos resultados.

No entanto, Gulini (2005) sugere que o desemperhanda organizagdo pode ser
percebido de diferentes formas, dentre as qudsagatica financeira, de qualidade, social,
tecnoldgica - entre outras - o que permite afiroae a finalidade do acompanhamento do
desempenho ndo é sé objetivo ou numérico. Sendn,agsalquer outra variavel relevante,
pode ser estabelecida como parametro para dete@oinde um modelo de avaliacdo de
desempenho, como por exemplo, lucratividade, aviggivalor para o acionista, crescimento
organizacional (GULINI, 2005). Assim, o desempenpmde ser medido por variaveis
objetivas e/ou subjetivas.

No Brasil, é cada vez maior o nUmero de pesquisgdrieas realizadas a respeito do
desempenho organizacional, seja sob o0 aspectoicdade mensuracdo por indicadores
objetivos (Lucro operacional, crescimento das venttdais de ativos da firma, retorno sobre
os investimentos - ROI, etc.) ou subjetivos (desarthp percebido, satisfacdo com lucro
pelosstakeholdersetc.). Gulini (2005), em sua dissertagcéo, realiuma pesquisa sobre 0s
anais do Encontro da Associacdo Nacional de Péduacdo e Pesquisa em Administracao
(ENANPAD) e verificou que nos anos de 1997 a 2084, medidas de avaliacdo de
desempenho utilizadas tém sido de natureza objetibyativa-subjetiva ou subjetiva, tal como
demonstrado no Quadro 4 a seguir.

Medida de Desempenhd

Estudo o Indicador de Desempenho definido
utilizada
Moraes (1998) Objetivo Cregcqngnto das vendas e rentabilidade do
patriménio.
Pinto e Avila (1997) Subjetivo Lucro e taxas dered de investimento (ROI).

Parcela de mercadmérket sharg critérios de
Objetivo e Subjetivo | percepcao de satisfacdo dos stakeholders, e
financeiro (ROE).

Almeida; Silva e
Almeida Junior (1998)

Desempenho geral e retorno do investimento in|cial

Cohen e da Silva (1999) Subjetivo (ROI).

Retorno sobre Ativos, Taxa de Crescimento de

Perin e Sampaio (1999) Objetivo e Subjetiv )Vendas e LucratividadeRerformanceGeral.

Rentabilidade, eficiéncia operacional,
Silva Janior e Ness Jr (1999) Objetivo investimentos de capital, faturamento,
endividamento, nivel de emprego (ver artigo).

Bertucci (2000) Subjetivo Efetividade.
Portella (2000) Objetivo Demonstracdes do balaratdmonial.

Eficiéncia, qualidade, inovacao e velocidade

Marques e Moraes (2001) Subjetivo .
respostas aos clientes.
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Estudo e d.e. DSl Indicador de Desempenho definido
utilizada
Cyrino e Dornas (2002) Objetivo Retorno sobre gifénio Liquido-ROE.
. - . .| Retorno sobre o Investimento — ROI, Market-share,
Goulart e Silva (2002) objetivo e subjetivo Satisfacéo dos Stakeholders:
Bandeira de Mello e Marcor] Obietivo rentabilidade das empresas (ROE) e do capital
(2002) ) investido (PL).
Produtividade, competitividade, sucesso, satisfgcéo
Neto (2002) Subjetivo do cliente, desempenho geral, reconhecimento gdo
mercado, retorno no investimento.
Participacéo de capitais de terceiros, liquidez
Fontes e Macedo (2003) Objetivo corrente, composi¢ao do gndJVI_damento,l|qU|de::
seca, imobilizagc&o do patriménio liquido, retorno
sobre ativo,ciclo de caixa.
Abras, Bressan, Menezes, Obietivo Margens brutas de vendas, dividas de curto prazo,
Vieira e Gouvéa (2003) ) dividas de longo prazo, patriménio liquido.
Retorno de investimento - ROI, total de vendas por
Moraes (2003) Objetivo empregados, taxa de crescimento de vendas e
market sharedo principal produto.
Brito e Vasconcelos (2003) Objetivo Renda Operaion
Bertucci e Meister (2003) Objetivo Econ6mico-finaimo.
Abras (2003) Objetivo Ma_rgens brutas de vendas, _dlvA|dgs fje curto prazo,
dividas de longo prazo, patriménio liquido.
Bandeira de Mello e Marcor Obijetivo Lucro operacional, totais de ativos denfit
(2004)
Dias, Goncalves e Coleta Obietivo Participacdo de mercado (MS) e retorno sobre ¢
(2004) ) ativo (ROA).
Bor!nl, Lucchesi, Oliveira _ EBITDA/Ativo Total quanto a razédo
Junior, Guevara, Proenca Objetivo Lo
EBITDA/Receita Liquida.
(2004)
Urdan e Rezende (2004) Objetivo Volume de Vendas.
Cavalcanti. Miranda. da Silva Financeiras, Fornecedores, Clima Organizacional,
(2004) ' ' Subjetivo Treinamento de Funcionarios, Mercado, Clientep,
Qualidade dos Produtos, Pontualidade na Entrega.
Vasconcelos e Brito (2004) Objetivo Retorno solineogROA).
Rezende e Nogueira (2004 Subjetivo Balanced Scorecard

Quadro 4 - Pesquisas empiricas sobre desempentempad 1997 a 2004
Fonte: Gulini (2005).

No entanto, ainda sdo escassas as pesquisas oudgies relativas a aplicabilidade
de tais controles de desempenho ou mesmo de dife¢c@o e competitividade no universo
das pequenas e médias empresas (PMEs), no queagragticularidade do seu ambiente e
estrutura. Nao ha ainda conceitos e base sufictenfgesquisa a este respeito para as PMEs,

pois considerando a forma de gestdo muitas vez#salizada no agente empreendedor-
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proprietario e a imprevisibilidade de seu ambiemteoncorréncia, muitas vezes as PMEs
renunciam a competitividade, ao crescimento e am aesempenho, focando-se

especificamente em sobrevivéncia. De acordo comeyBif1982) € natural nas PMEs que 0s
objetivos do dono sejam o0s objetivos da “empreseiia vez que a propriedade e a

administragdo sdo normalmente exercidas pela mpess@a. Por essa razao, Ferreira (2007),
salienta que uma empresa bem sucedida pode nassagaeente desejar crescer, até
mesmo, em funcéo do perfil e opcao de seu empoégasior.

Estes fatores levam, na maioria das pesquisas &4Es A adocao da investigacao de
medidas subjetivas de desempenho, em lugar dasdasedbjetivas, uma vez que estas
empresas nem sempre possuem indicadorepetformance definidos ou sistemas de
acompanhamento e avaliacdo formal instituidos, cseqgde a gestdo € muitas vezes
centralizada no agente empreendedor, 0 que torasegmpossivel conferir com precisao
quaisquer informacdes subjetivas , dada a escdssemateriais secundarios disponiveis sobre
elas. Além disso, 0 acesso as pecas contdbeis baméaceito pelos pequenos e médios
gestores, ao passo que ha grande dificuldade elpiatacdo desses relatorios.

Porém, dada a relevancia do estudo do desempesharginizacdes, principalmente
sob a oOtica de seu relacionamento com outros fatereom a estratégia adotada, esses
obstaculos ndo tém impedido a realizacdo de pemjliastante relevantes ao campo da
administracdo estratégica. Em um de seus divestoslas, Gimenez (2000), por exemplo,
adotando variaveis objetivas e subjetivas de desehap(crescimento da empresa e numero
de empregados), constatou que a comparacéo edrgempenho das empresas e a estratégia
adotada tem confirmado o modelo proposto por Mileédnow (1978), de que as estratégias
defensivas, analiticas e prospectoras sao maiazefic O autor verificou que as empresas
reativas apresentaram o pior desempenho relatar@josque cerca de 30% das empresas
estudadas diminuiram suas atividades. Os outras tipps de estratégia normalmente
apresentam melhor desempenho, pois menos de 102 dptesentaram diminuicdo nas
atividades. O estudo demonstrou também que o gé&edirigente ndo estd associado de
forma significativa a escolha de uma estratégiapatitiva, e tampouco ao desempenho das
organizacdes estudadas.

Sob o enfoque da Abordagem das configuracGes, engenho também tem sido
investigado nas pesquisas do campo da estratégaaipacional. Alguns pesquisadores tem
tido a mesma a orientacdo de Ketchen, Thomas e $h®98), para 0s quais a nhatureza
multidimensional da estratégia sugere que a abemdadas configuracdes é especialmente

relevante para o estudo da gestao estratégicee eequdesempenhado um papel importante
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no desenvolvimento conceitual do campo e nos estrelacionados ao desempenho. Ostroff
e Schmitt (1993) demonstram em seu estudo reladiom® desempenho de escolas que
diferentes configuracdes de processos organizasiendcursos externos podem associar-se
a diferentes desempenhos. Analisando estas relagbes 6tica das configuracdes, os autores
buscam demonstrar porque as organizacdes séo esficaz eficientes (eficazes e nao

eficientes, eficientes e ndo eficazes, eficazediozertes, nem eficazes nem eficientes),

porém, nao foi possivel evidenciar quais escol@saim menor desempenho do que as outras,

através dos relacionamentos e fatores avaliados.

2.6 INTERLIGACOES E POSSIBILIDADES

Considerando as idéias propostas neste capitukemfae necessarias algumas
consideracfes importantes, a fim de melhor demamsas interligacdes possiveis entre os
elementos abordados e o objetivo proposto para pssquisa. Tracar ungontinuum
estratégico, por assim dizer, entre 0 contexto efer@ncia, o contelddo estratégico e o
desempenho ja néo seria tarefa facil. Se considerasirelagdes multidimensionais propostas
pela abordagem das configuracdes, entdo, esta taeeforna um tanto mais complexa e
interessante do ponto de vista académico e empinca vez que pode elucidar interessantes
arranjos eficazes de organizacdes e contextoedttes.

Como resultado das suas atitudes, crencas, vis®asoees, o empreendedor pode
direcionar suas ac¢des, a0 mesmo tempo em quatarsd interferem na sua visdo de mundo
- 0 contexto de referéncia.

Como as relacbes sdo sempre multidirecionais sdim@agem das configuracdes, um
fator poderia afetar o outro assim, a forma conrempreendedor percebe o mundo a sua volta
pode modificar suas crencas, visdes e valoresraatte a forma como concebe suas
estratégias.

Nesta mesma logica de pensamento, um contextofel@meia essencialmente local
poderia afetar o tipo de conteddo estratégico ddota

Ja o conteudo estratégico pode ser combinado r@wliés contextos de referéncia. Um
comportamento mais prospector poderia levar a bymracontextos mais amplos de
referéncia, quem sabe o nacional ou internacidiiadjuanto que um conteudo estratégico

mais defensor poderia focar um Unico contexto thré&acia, adotando este como padrdo que
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limita suas ac¢des. Por outro lado, uma organizagaiiva poderia, por exemplo, apresentar
combinacgdes de diversos contextos de referénceveis.

Enquanto isso, o desempenho seria o resultadoiféasntes e possiveis combinacdes
entre esses fatores. Certamente, podem existwofatores que influenciam no desempenho
organizacional além do contexto de referéncia eseld conteldo estratégico, porém, a
utilizagé@o destes ja fora justificada tedrica e ieitgmente para os propoésitos desta pesquisa.
Conforme proposto por Meyer, Tsui e Hinings (1998, todas essas inUmeras possiveis
configuracdes, somente aquelas que demonstraremrimsipios de coeréncia entre 0s
elementos e de natureza holistica, devido a inpert#ncia entre as suas dimensdes e
atributos poderdo ser observadas empiricamentae gegluz 0 nUmero de arranjos razoaveis
possiveis. O desafio final € compor quais dos elifies arranjos possiveis encontrados que

melhor ou mais positivamente impactam o resultasier anensurado como desempenho.
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3 METODO

Este capitulo destina-se a apresentacdo da megmompregada no estudo,

abrangendo a especificacdo do problema e delimitdgdesquisa.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

Como ja explicitado, o problema que esta pesqeigaade a responder é: “Como as
configuracdes de contexto de referéncia e do cdotestratégico se relacionam com o
desempenho das Pequenas e Médias empresas insdstrigdade de Curitiba - PR™?

A fim de responder a este questionamento, forampgstas as perguntas de pesquisa
que nortearam o estudo, bem como especificadasfimgcdes constitutiva e operacional das

variaveis mensuradas, conforme segue.

3.1.1 Perguntas de pesquisa

Conforme definicdo de Collis e Hussey (2005, p.)128 perguntas de pesquisa
oferecem detalhes da direcdo do estudo preten@idsta forma, com base na Figura 2,
pretende-se que a busca de respostas para as tpergapresentadas favoreca o
direcionamento do estudo aqui apresentado. A basgedquisa € avaliar como os fatores
Contexto de Referéncia e Conteldo da Estratégra)agonam multidirecionalmente entre si
e com o desempenho da organizagdo, sendo queetasonamentos serdo descritos e

analisados por meio da abordagem das configuracdes.



Contexto de Referéncia

Figura 2 - Esquema de pesquisa
Fonte: A autora (2010).

Desta forma, as perguntas que guiaram esta pesqrasa

1) Qual o contexto de referéncia predominante ngeesas industriais de pequeno e
médio porte analisadas?

2) De acordo com comportamento estratégico maiguémte, qual o conteudo
estratégico das pequenas e médias empresas iagud&iCuritiba - PR?

3) Qual o desempenho alcancado pelas empresaadssd

4) Que configuracbes das varidveis estudadas medeorrelacionam com o
desempenho das empresas?

3.1.2 Defini¢é@o constitutiva e operacional das vaveis

A definicdo constitutiva de uma variavel € a apmesgio do significado l6gico e mais
usual do termo. A definicdo operacional é um rexwientifico que permite atribuir um
significado a um construto ou variavel especificaad atividades necessarias para medi-lo
(KERLINGER, 1980). Lakatos e Marconi (1983) salent a importancia da correta
conceituacao para a producdo cientifica, pois septa a imagem do fenébmeno estudado
captado pela percepcéo do pesquisador. Seguirapreshissa, as variaveis mais importantes
desse estudo podem ser compreendidas conformglastes premissas.
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3.1.2.1 Contexto de referéncia

DC: Representa 0 ambiente em que a organizacdo sHargg@ra incorporar suas
concepgOes e valores, ou seja, evidencia o focorgnizagdo para a tomada de decisbes
estratégicas (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 1999).

DO: Classificacdo conforme o resultado de questiorfécbado aplicado, de acordo
com a definicho de Machado-da-Silva e Fonseca {1998 local, regional, nacional ou

internacional.

3.1.2.2 Tipo de conteudo da estratégia

DC: Representam os padroes de comportamento estmatdgsenvolvidos pelas
empresas, alinhados as condicdes ambientais peéaselpela sua administracdo. Sao,
portanto, reflexo da relacdo estratégia - estrutarabiente (MILES; SNOW, 1978).

DO: Classificagcdo conforme o modelo proposto por MgesSnow (1978), como
resultado de questionario fechado aplicado, em s gluatro tipos de comportamento

estratégico: defensivo, prospector, analitico évea

3.1.2.3 Desempenho

DC: Capacidade da empresa atingir seus obijetivos tégitas por meio da
implementacdo de estratégias adotadas (PONGELUBREALHA, 2001), que pode ser
medida por meio de um conjunto de indicadores. iNarg¢o, nas PMESs, o bom desempenho
pode significar a satisfacdo do empresario, umagueza propriedade e a administracdo sao
normalmente exercidas pela mesma pessoa (BIRLE32)19

DO: Medigéo por meio de indicadores objetivos (evaugé faturamento, evolugéo
do ativo, niumero de empregados) e subjetivos (peémedo aumento no patriménio liquido,

satisfacao do dirigente em relacdo ao desemperttumpb
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3.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

Este tOpico abrange a especificacdo do delineameéatgesquisa, definicdo da
populacdo, amostra e apresentagcéo dos procedindmtosleta e tratamento de dados, bem
como das limitagées impostas ao estudo.

3.2.1 Delineamento da pesquisa

O delineamento relaciona-se ao plano e a estrataravestigacdo, concebido de
forma a se obter respostas para as perguntas gaigeeKERLINGER, 1980). Neste sentido,
esta secdo é destinada a detalhar os procedimesttoturais do trabalho proposto.

A metodologia utilizada nesse trabalho prevé acapéio de pesquisa quantitativa, pois
utiliza de ferramentas de analise quantitativa, datrimento de andlises qualitativas. Foi
conduzido em fase Unica, considerado de caratelorax@rio, descritivo e com corte
transversal. Como explica Jung (2004, p. 152), asqusas descritivas visam a
“identificacdo, registro e analise das caractedsti fatores ou variaveis que se relacionam
como o fenbmeno ou processo”. O estudo é caraatierizcomo exploratério, pois pretendeu
encontrar os elementos necessarios que permitigseropntato com determinada populacgéo,
obter os resultados desejados (TRIVINOS, 1987)e Bifjto de estudo destina-se a
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos msdgara estudos posteriores, bem como é
usado para temas pouco explorados.

O tempo de aplicacdo da pesquisa é caracterizado t@nsversal, visto que, para
Babbie (2006) neste tipo de estudo, uma amostaadtixelementos da populagédo é medida em
um determinado periodo de tempo, ou seja, os datése medidos somente uma vez durante
0 processo de investigacdo. Esta pesquisa car@cgsicomo quantitativa, classificacdo que
se justifica pela utilizacdo de mensuracdo de weaisa por meio deurveys(CRESWELL,
2007).

O presente estudo também é classificado como EesEtpost-factpuma vez que a
investigacao das relacfes das categorias se danedeterminado momento do tempo, sem
interferir na realidade com o intuito de modifica{KERLINGER, 1980), ndo havendo

interesse em manipular os fendmenos em analisenednteresse de conhecer a natureza do
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fendbmeno, sua composigao e processos que o censtitu

3.2.2 Populagédo e amostra

Como define Malhotra (2005), populacéo define-sa@am conjunto de elementos
que compartilham caracteristicas comuns. As infofea sobre os parametros de uma
populacdo podem ser obtidos fazendo-se um cengetioando-se uma amostra. O mesmo
autor define censo como a indicacao total dos eleseale uma populagéo e a amostra como
uma parte da populacdo que é selecionada paraipartio estudo.

No presente estudo, a populacdo € equivalente as tasl industrias de pequeno e
médio porte da cidade de Curitiba - PR, confornvaritamento prévio realizado junto as
instituicbes Federagdo das Industrias do EstaddPa@ana (FIEP) e Servico Social da
Industria (SESI). Para a classificacdo como pequenmédias empresas adotou-se aquela
proposta pelo Servico Brasileiro de Apoio as Mier®@equenas Empresas (SEBRAE), que
sugere serem as industrias que possuem entre B empregados. Utilizando-se deste
critério, foram encontradas 1.032 empresas na d@asados da Federacdo das Indastrias do
Estado do Parana (FIEP).

A amostra qualifica-se como nao probabilistica gdesdo, também conhecida como
amostra por voluntarios embasada em critérios daverpéncia, especialmente a
acessibilidade. Desse modo, a amostra foi selet#gnaapartir do indice de resposta, isto é,
todos os questionarios validos que retornaramdimgrarte da amostra.

Segundo Levin (1987), pode-se sempre esperar algifer@nca entre uma amostra,
independente de sua forma de selecéo, e a popuaggaal ela foi extraida. Desta forma, os
resultados de uma pesquisa apresentam sempre ardeemedi¢cdo, conhecido como erro
amostral, que diminui na propor¢gdo que aumentan@no da amostra. Para o presente
estudo, adotando um erro maximo da estimativa & d@m uma confiabilidade de 95% e
atribuindo 0,5 como propor¢cdo da amostra - conail-se que esta proporcdo nao é
conhecida e para que dé o maior tamanho possivaindatra - determina-se que o tamanho
da amostra minima para a execucdo deste trabglhalseaproximadamente 88 empresas,

conforme a seguir demonstrado (SILVER, 2000):
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n= N x
Z%x pxq

N
n= 1+ 1032 x 0,1G = 87,8¢
1,96'x 0,5x 0,5

: nimero de elementos da amostra;

: numero de elementos da populagéo;

: valor da abscissa normal padréo - nivel deiangé fixado;
. erro toleravel da amostra,

: proporcéo de se escolher dada empresarséeatnte.

Apés a coleta de dados, o numero de questionaoiesiderados validos foi de 98,

passando, portanto, ser considerada como o tamdahamostra no universo de 1.032

empresas, desta forma, o erro maximo da estimatilea8,98% a uma confiabilidade de 95%.

3.2.3 Coleta e tratamento dos dados

Os dados foram coletados por meio de fontes pramau seja, originados pelo

pesquisador e com relagdo especifica com o prohdenpesquisa. O instrumento de coleta de
informacdes foi um questionario tigarvey no qual o pesquisador entra em contato com o

respondente para fazer os questionamentos (MAY4;ZRARBBIE, 2006).

A coleta de dados dsurveyfoi realizada por meio de questionario fechadoiddiem

trés partes: a primeira com questdes de filtrojiftpecdo da empresa e dos respondentes,
bem como de avaliacdo do desempenho; a segundarcastquestdes relativas ao Contexto

de Referéncia e a terceira e ultima contém a quesldtiva ao Conteudo Estratégico.

Para elaboracdo das perguntas do questionariaoutiie como base a literatura
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referente ao tema proposto e 0s objetivos espesificopostos para a pesquisa, conforme
demonstrado no Apéndice A deste trabalho. Paraendi@acdo das questdes relativas ao
desempenho da organizacéo, acerca da informac@udamento e ativo patrimonial, foram
utilizadas faixas de valores, a fim de minimizalifeculdade de obter este tipo de informacéo
junto as empresas. Para determinagdo dos valoresnosi e méaximos da faixa de
faturamento, foi utilizada a classificacdo para IMELES nacional, onde as empresas
classificadas no regime fiscal como microempresasneresas de pequeno porte seriam
aquelas com faturamento mensal de até R$160.00880 e sessenta mil reais), segundo a
Secretaria de Estado da Fazenda (SEFA).

Desta forma, as perguntas relativas ao desempevdsugm 4 alternativas, sendo a
primeira a faixa inicial de incidéncia daquele irsfgoe a ultima um pouco acima do limite
final. Para as questdes de patrimonio liquido,nidefe um volume equivalente a trés vezes
cada faixa de faturamento, respectivamente. Ouim&nto de coleta em questdo ja fora
utilizado em outras pesquisas divulgadas por oytegsjuisadores - de forma individual entre
as diferentes variaveis - o que dispensou uma eapalidacdo. As questdes sao fechadas e
as respostas obtidas tém cunho qualitativo, sepoidanto, passiveis de classificagdo em
escala nominal ou categodrica.

A coleta de dados deu-se em duas etapas: a primpeiraneio de formulario
eletrénico. Foram enviados uma carta de apresen@dgdesquisa e utmk exclusivo de
acesso a pesquisa para os 1.032 enderecos elegr@mailg constantes da base de dados
da amostra selecionada. Para elaboracdo do quasticrietronico utilizou-se software
LIMESURVEY Este trabalho ocorreu no més de Agosto de 200%rtianto, esta primeira
etapa da coleta de dados restou infrutifera, unzaque nenhum questionario retornou
validamente preenchido.

Por opcado da pesquisadora, apés o prazo de 45ddisenvio dos questionarios
eletrbnicos, sem o sucesso esperado, partiu-seagaeparacdo da visita pessoal as empresas
da amostra, para coleta por meio de preenchimeatgudstionario estruturado. Foram
estruturados cartdes de resposta para faciliteuahlzacao das questdes pelos entrevistados.

A visita pessoal foi realizada por entrevistadoneofissionais, que atuam
normalmente em empresas de Curitiba especializadaspesquisas de mercado e de
marketing Os entrevistadores foram previamente instruidms relacdo ao objetivo da
pesquisa, as suas variaveis e construtos e suascde$. Para que as visitas fossem
eficientes, considerando que a amostra se dariagesao, a base de dados foi classificada

por sua localizacdo em bairros de Curitiba.
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Os pesquisadores foram divididos em regifes, devensitar aleatoriamente as
empresas da lista, mostrar a carta de apresentacpesquisa e explicar o seu objetivo aos
entrevistados. Em havendo a adeséo, era preenohgleestionario. O Unico pré-requisito
chave estabelecido foi de que o respondente detasriamo minimo, cargos de gerente ou
equivalentes, sendo preferencialmente sécios dé®iou proprietarios. Esta exigéncia se fez
necesséaria em fungcédo do objeto da pesquisa envaphesitdes estratégicas e de desempenho,
que poderiam ndo ser tdo perceptiveis a quem néaipasse da gestdo da empresa
entrevistada.

A coleta de dados por meio da visita pessoal sendsumeses Novembro a Dezembro
de 2009. Foram visitadas cerca de 460 empresasiastra inicialmente estabelecida, o que
representa cerca de 45% das empresas da amosiah Dessas 460 visitas, obteve-se uma
adesdo de 148 empresas dos diversos setores darigsllconstantes de base de dados
amostral. Esse volume coletado representou a clubride coleta de dados frente as
limitagOes de tempo e recursos a serem utilizadaersenvolvimento da presente pesquisa.

ApOs a coleta dos questionarios, em 30% das engppasacipantes (43 empresas) foi
realizada a validac&o junto ao respondente, coafiduo, de fato, a participacdo na pesquisa e
agradecendo pela contribuicdo e disponibilidadea Etapa teve a finalidade de garantir,
mesmo que proporcionalmente, a fidedignidade detzaos dados junto as industrias. Dos
148 questionarios respondidos integral e validamenesmo resguardado o pré-requisito em
relacdo ao cargo do respondente, foram descardddpsr terem sido respondidos por cargos
nao elegiveis, restando 98 questionarios validoa pa fins da analise quantitativa a seguir
demonstrada.

A analise e tratamento dos dados se deu por meiandlise de freqiiéncias e de
ferramentas quantitativas por meio da estatisj@ague cada categoria de analise foi
transformada em uma variavel nominal. Apés a mgeeta estatistica, os dados foram
submetidos ao Teste do Qui Quadragh), @ correlacdo de postos 8pearmanas tabelas de
contingéncia owCrosstabse a analise de Inércia por meio dmdtwaresStatistical Package
for the Social Sciencg$SPSS) 17.0 XLSTAT2010.2.03, para que permitissem a utilizacao
do modelo de Andlise de Correspondéncia Multipl&€NA, a fim de separar as possiveis
configuracbes existentes, possibilitando melhodewiar as relacbes das varidveis de
Contexto de Referencia e Contetdo da EstratégiaocDesempenho.
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3.2.3.1 Andlise de correspondéncia multipla

A Andlise de Correspondéncia Mdltipla (ACM) é umerrdmenta de analise
estatistica, classificada dentre as técnicas désamaultivariada de dados, da qual também
pertencem, por exemplo, as analises de Componémiesipais, a andlise Fatorial e de
Discriminantes, a Correlacdo Candnica e as anatiseAgrupamentos (HAIR, 1998). Em
geral, a analise multivariada de dados refere-sodas 0s meétodos estatisticos que
simultaneamente analisam multiplas medidas de icatiéiduo ou objeto sob investigacgéo.
Qualquer analise simultdnea de mais de duas v&igwede ser considerada analise
multivariada. Cada uma destas técnicas tem umalagpem e finalidades especificas - por
exemplo, enquanto a Analise de Agrupamentos € @m@ch para agrupar observacoes,
individuos ou objetos em grupos, de modo que asre@gdes de um mesmo grupo parecam-
se mais entre si do que com as observacdes des@rtrpos, a Correlagdo Canodnica busca
entender as inter-relacdes entre dois conjuntakades, levando-se em conta que as variaveis
tenham um agrupamento natural em dois conjuntamdéveis que tenham o mesmo tipo de
funcdo no problema estudado (HAIR, 1998). Seguotiasbn e Wichern (1998), os objetivos
das investigacdes cientificas a que os métodosvaigtdos se aplicam séo:

1. reducédo de dados ou simplificacédo estrutural: 6rfeeno que esta sendo estudado
€ representado da forma mais simples quanto passéve sacrificar a importancia
da informacao. Espera-se que esta reducdo tomerprietacdo mais facil;

2. classificacdo e agrupamento: grupos de objetosilssigs” ou variaveis séo
criados, baseados em caracteristicas mensuraveis;

3. investigacdo da dependéncia entre variaveis: quamdonatureza dos
relacionamentos entre variaveis é do interesseedqusa. Sao todas as variaveis
mutuamente independentes ou sdo uma ou mais Mvaridependentes umas das
outras? Se forem, como?;

4. predicdo: os relacionamentos entre variaveis degsem determinados com a
finalidade de predizer os valores de uma ou maidaweis na base de observacdes
nas outras variaveis;

5. construcéo e teste de hipotese: as hipétesessstatiespecificas, formuladas nos
termos dos parametros de populacdes multivariexdes testadas. Isto pode ser

feito para validar suposi¢des ou para reforcar icgdes prévias.
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Para a analise de dados qualitativos, tais contesadtantes da coleta de dados desta
pesquisa, a Analise de Correspondéncia MultiplaMA€ o método que permite analisar o
possivel arranjo das categorias de dados categprizdinais e nao lineares - ou seja -
permite investigar a associacao entre variaveibtgtingas e identificar padroes de associacao
em um conjunto de variaveis categoricas.

Esta técnica considerada relativamente recentejniocialmente desenvolvida por
franceses, é mais popular na Franca, na HolandaJapfo. De acordo Greenacre e Blasius
(2006), nos idos de 1960 e 1970 esta técnica &erdmlvida sob a forte influéncia de Jean-
Paul Benzécri e quase simultaneamente despertateiesse de pesquisadores holandeses,
principalmente Jan de Leeuw, que desenvolveu osipdis e mais importantes métodos de
ACM utilizados até hojeSas (1989), citado por Piveta (2003), acrescentanguJapao, a
ACM ganhou importancia e notoriedade sob a inflieaaefesa de Chikio Hayashi.

Segundo Carvalho (2004), a ACM permite analisaravés da disposicdo das
categorias em planos, as combinacgfes das propegedsyolvidas, cuja configuracdo reflete
a presenca de grupos de fatores relativamente hraog. A analise das distancias entre
esses grupos possibilita determinar a existéncieeldedes de associacdo ou de oposicao
entre as variaveis.

A representacdo gréfica desta técnica de andligeresswum sistema de coordenadas
projetadas num plano a partir de seu espaco rmantporiginal. A analise da relagdo entre
duas variaveis nominais ou categoricas pode skzada especificamente pela analise do qui
quadrado. No entanto, quando o numero de dimerestedvidas das analises for maior que
trés, € necesséario usar de técnicas de reducdamgmgionalidade, tal como a andlise de
componentes principais. Por conta disso, PereB@9)lsugere certa familiaridade da ACM

técnica com a técnica de andlise fatorial, poisasrhas as técnicas, sugere o autor que:

[...] a razdo entre o valor singular de uma dimeresa soma dos valores singulares
de todas as dimens6es, bem como a equivalente eag@iinércia de uma dimenséo

e a inércia total, informard quao bem o conjuntalddos esta sendo representado
numa dada dimensao, ou ainda, considerando-se asddismensdes derivadas, qual

€ o0 ajuste do modelo derivado pela Analise de Gpardéncia [...].

Para aplicacdo da técnica pode-se utilizar da septacdo gréfica, analisando as
relacdes de proximidade geométrica e identificadd@® dimensbdes a partir dos pontos do
gréfico, ou pelos indices de qui quadragt) lemonstrados. Esta técnica, portanto, permite a
expansao das oportunidades de andlise de uma tibelantingéncia (Pereira, 1999). O qui

quadrado ¥2) demonstrado na tabela de contingéncia € um tgstese baseia no total de
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desvios entre 0 numero de ocorréncias observadas@nero de ocorréncias esperadas,
permitindo examinar sua probabilidade segundo odpadie distribuicdo definido.

Para Pereira (1999), o exame simultaneo e conplmgodados das linhas ou colunas
representativas da ACM pode evidenciar os relaow@mhos entre as variaveis, seus
agrupamentos, etc. propiciando enorme quantidadtgatenacoes, além dos relacionamentos
simples de andlise de frequéncias unidirecionaiAndlise de Correspondéncia Multipla
permite a representacéo da interdependéncia emtidv/&is ndo-meétricas que néo é possivel

com outros métodos de analise multivariada (HABRBA).

3.2.3.2 Dificuldades e Limitac6es do estudo

Como uma das contribuicdes deste trabalho paraesguas futuras, optou-se em
destacar aqui algumas dificuldades e limitacbesesgmtadas no desenvolvimento da
pesquisa, a fim de que possam ser evitadas e atiadas no delineamento de trabalhos
futuros.

A primeira dificuldade diz respeito a base de dadbkzada para a selecdo da
amostra. O cadastro das industrias do Parand fdmeela Federacdo das Industrias do
Estado do Parana (FIEP) ndo se encontrava com@etaratualizado. Assim sendo, utilizou-
se um numero de industrias cadastradas em CuRtibgendo que na realidade, muitas
empresas ja adotavam somente a atividade comeramo mais a industrial, ou sequer
existiam empresas no endereco citado. No entap&saa dessa limitacao, para os objetivos
desta pesquisa, a base de dados em questdo sigmificmelhor alternativa - ou seja - ndo
seria possivel obter outras informacdes de cometatassificacdo, no tempo disponivel para a
pesquisa.

A segunda refere-se a coleta de dados. A tenthtigérada de coleta eletrénica dos
dados demonstra que a populacao alvo desta pesguiEanao tem a cultura de resposta aos
emailsde pesquisas - ndo sendo possivel precisar agugaalidade de pesquisa académica
foi um agravante ou ndo a resposta. Todos os cusdam relacdo ao sigilo e seguranca foram
tomados: (1) foi criado um programa especifico ppm fosse gerado uemail de cada vez
para nao configurapansou virus; (2) foram geradas senhas de acessoestianario, a fim
de que os respondentes pudessem, se preferissgonder ao questionario em etapas de

acordo com sua disponibilidade; (3) as respostesbréas seriam alocadas em um servidor
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especifico, com toda a seguranca para ndo expofoaiacoes na internet; e, (4) os cédigos
criados para identificar os respondentes, atrelado®ndereco demail utilizado, foram
devidamente criptografados. Desta forma seria pelsad pesquisador identificar e retornar o
agradecimento a quem retornasse 0 questionaricorrésim, sem, no entanto, expor
publicamente os dados e respostas.

Apesar desses cuidados e do reenvioainailsvinte dias ap6s o primeiro envio, 0s
questionarios nao foram respondidos pelas indgstAa informacdes foram entédo coletadas
pessoalmente, mas mesmo assim sujeitaram-se astesdimitacdes: (1) o entendimento
das questbes pelo respondente; (2) ao controle spiem responde, se de fato ocupa o cargo
necessario para o conhecimento da estratégia deesam@3) a qualidade da resposta - que
pode conter inUmeros vieses e mesmo opinides qlenpado refletir exatamente a realidade
organizacional; e, (4) a coleta realizada por tevsg mesmo que experientes, limitando a
percepcdo do pesquisador quanto aos fatos espscifie possam se relacionar a pesquisa
em andamento.

Ha que se mencionar também as limitacfes relacdnadanadlise dos dados. Por
tratar-se de uma andlise quantitativa da amossqumada e ndo de uma analise qualitativa,
algumas dimensdes envolvidas podem ter sido lim#am pouco exploradas, uma vez que
nao se dispunha do tempo necessario para um egiadativo.

Outra limitagdo a considerar neste tipo de estédesmpre a questdo temporal. As
conclusdes referem-se ao periodo especifico ens@deu a coleta de dados, sem considerar
o ciclo de vida das organizagOes pesquisadas. dtia disso, estudos posteriores podem
chegar a resultados distintos quando expostos riadepi dos dirigentes, ja que a natureza
humana pode variar, bem como o ambiente e as dearéseis desse estudo.

Ciente destas dificuldades e limitacbes, parte-@@ @ descricdo e analise dos

resultados encontrados na pesquisa
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo serdo apresentados e analisadosadiss dorimarios coletados e
resultados encontrados, que foram interpretadaesigtstamente com a utilizagdo de gréficos
e tabelas numéricas, viabilizando a investigacaprdblema de pesquisa proposto. Para esta
finalidade, utilizaram-se principalmente o auxilios softwareseExcel 2003, doSPSSL7.0 e
do XLSTAT2010.2.03. A fim de melhor facilitar a compreensdptou-se por dividir este
capitulo em cinco secdes distintas: a primeira tlatapresentacdo e caracterizacado dos dados
do perfil das empresas, seus respondentes e sewnmksho econdmico; na segunda
apresentam-se os resultados em relacdo ao cordexteferéncia pesquisado; na terceira
aborda-se e analisam-se os resultados relativosom@teiudo estratégico das empresas; em
seguida analisam-se as mdltiplas correspondénc@srelacfes apresentadas entre as trés
variaveis principais e por ultimo, na quinta seg@®m tracadas as consideragdes finais sobre
os resultados demonstrados.

As analises a seguir serdo, sempre que possivesidevadas, sob o aspecto da
abordagem das Configuragcbes, dentro do contexto relacbes multidimensionais,
considerando que um fenbmeno pode ser resultadgdtade diferentes variaveis e de sua
exposicdo a diferentes situacdes de estado e ¢ teme estimulos diversos.

4.1 PERFIL DAS EMPRESAS PESQUISADAS

As noventa e oito empresas visitadas durante adasmleta de dados representam
cerca de 10% da populacdo alvo. No instrumentoedgpsa foram colocadas questdes de
qualificacdo dos respondentes e das empresas.uRamaelhor entendimento da base de
dados, pode-se considerar em relacdo aos respead#stpesquisa que 57,1% deles € do
género masculino e a maioria deles tém a escothridéé o Superior completo, conforme

disposto nos gréaficos a seguir:
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43%

O Feminino® Masculino

Gréfico 1 - Andlise do género dos respondentes
Fonte: Dados coletados (2009).
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Grafico 2 - Andlise da escolaridade dos respondente
Fonte: Dados coletados (2009).

Esta informacé&o é relevante, pois considerandoagomeioria dos respondentes tem
cargos de direcdo das empresas, o nivel de estamlarapresentado demonstra a preocupacao
com a qualificacédo e preparo minimos para o exerdiz funcéo. Vale ainda ressaltar que 3
dos 98 respondentes possuem niveis de escolarghie mestrado e pés-doutorado, todos
sécios diretores de pequenas empresas. Quandsaal@ala escolaridade em funcédo do
género, a maioria das mulheres respondentes, 3®d$sui somente o Segundo Grau
completo, enquanto os homens possuem a sua medmnia Superior completo, 39,3% dos
respondentes masculinos.

Considerando a idade dos respondentes, 73,5% sjosnaentes possuem entre 21 e
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50 anos e 24,5% tem idades acima de 50 anos. Apéhata base de respondentes possuem
menos de 21 anos. Nesta mesma linha, considerandmm de trabalho na organizagao

pesquisada, 25,5% dos respondentes possui menbsades de atuacdo, enquanto 67,4%
possuem entre 6 e 30 anos de atuacao e os restai@$eém mais de 30 anos de atuacdo na

empresa.

A Tabela 1 a seguir demonstra a relagéo entre pdete trabalho na empresa e a
idade dos respondentes:

Tabela 1 - Distribuicdo dos respondentes por igaenpo de trabalho na empresa

Quantidades Idade

Total %
Zg]rgfeosge trabalho na i\jﬂeeggs 21230 31240 41250 g/loais de geral
Até 3 anos 2 4 5 3 14 14,3%
Entre 4 e 5 anos 7 2 2 11 11,2%
Entre 6 e 10 anos 7 10 7 3 27 27,6%
Entre 11 e 20 anos 2 13 5 23 23,5%
Entre 21 e 30 anos 3 5 8 16 16,3%
Mais de 30 anos 1 6 7 7,1%
Total geral 2 20 23 29 24 98 100,0%

2,0% 20,4% 235% 29,6% 245%  100,0%
Fonte: Dados coletados (2009).

O cargo dos respondentes, conforme ja mencionago@mente, foi o pré requisito
basico para os respondentes da pesquisa. Dessa, fusncargos encontrados foram em sua
maioria de geréncia, sendo apenas um supervison@odora descartado dos dados, mas
mantido na base, devido ao fato de ter mais denb8 de atuacdo em uma empresa que
possui cerca de 14 anos de existéncia, fato egeajunterpretado como justificativa de
conhecimento do ramo, da atuacdo e da estratégemgaesa em questdo. Sendo assim,
obtém-se a seguinte distribuicdo dos cargos dpsmeentes:
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@ Proprietarig
B Sécio

M Diretor

@ Gerente

B Supervisor

7,14%

25,51% /

1,02%

58,16%

Graéfico 3 - Cargo dos respondentes
Fonte: Dados coletados (2009).

Em sua distribuicdo por setores da industria, apresas pesquisadas estdo

principalmente concentradas nos ramos Gréfico ¢2)),Metalurgico (17,4%), de fabricacédo

de Maquinas e Equipamentos diversos (15,3%) e drefitos (10,2%). Os outros setores

apresentados nos questionarios sdo: Ind. PlagBg®4$%), Ind. Colchdes (2,04%), Ind. Otica
(3,06%), Ind. Papel (4,08%), Ind. Moveis (5,10%)d.l Roupas (5,10%), Ind. Quimica

(6,12%) e Outros Setores (9,18%), sendo que fotassiicados como “Outros Setores” 0s

demais setores que se apresentaram em somentedsamp

Quanto ao porte das empresas entrevistadas, ddoammm a classificacdo por numero

de empregado, segundo critério do Servico Brasileie Apoio as Micro e Pequenas

Empresas (SEBRAE), aquelas com numero de empregaeiogr que 99 sdo consideradas

pequenas empresas, enquanto aquelas que possusrBar&ino maximo 499 empregados

sao consideradas de médio porte. Desta forma, pgesas entrevistadas sdo em sua maioria

de pequeno porte (94,9%). A seguir a distribuicds @mpresas avaliadas em sua

classificagcéo por porte e setor:

Tabela 2 - Distribuicdo da amostra por setor egport

Porte
SETOR Média Pequena Total geral
Ind. Alimenticia - 100,00% 100,00%
Ind. Colchdes - 100,00% 100,00%
Ind. Gréfica - 100,00% 100,00%
Ind. Mag/Equip - 100,00% 100,00%
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Porte

Ind. Metallrgica 23,53% 76,47% 100,00%
Ind. Méveis - 100,00% 100,00%
Ind. Otica 33,33% 66,67% 100,00%
Ind. Papel - 100,00% 100,00%
Ind. Plasticos - 100,00% 100,00%
Ind. Quimica - 100,00% 100,00%
Ind. Roupas - 100,00% 100,00%
Outros - 100,00% 100,00%
% do Total 5,10% 94,90% 100,00%

Fonte: Dados coletados (2009).

4.2 CONTEXTO DE REFERENCIA

Considerando o conceito proposto por Machado-de&S# Fonseca (1999), que
classifica o contexto de referéncia como local,iomg, nacional ou internacional,
determinando o foco da atengcdo organizacionaljfaaaalisados os dados coletados. Uma
vez que o instrumento de coleta de dados posayiiet6es para identificacdo desta variavel,
a resposta mais frequente foi considerada comontexio de referéncia adotado. Dessa
forma, é possivel afirmar que a maioria das orgaiies avaliadas adota o contexto de
referéncia Local, porém, sem grandes diferencasetando a quantidade das que adotam os
contextos Nacional e Regional, de acordo com alté&ecga das respostas dadas pelas

organizacdes entrevistadas, conforme exposto adlald 3 a sequir:

Tabela 3 - Frequéncia do contexto de referencitaddo

Contexto de Referéncia Quantidade %

R Regional 30 30,61%

L Local 36 36,73%

N Nacional 31 31,63%

I Internacional 1 1,02%
Total 98 100%

Fonte: Dados coletados (2009).

Esse resultado corrobora com o apresentado na ipesda Ramos, Gimenez e

Ferreira (2005), uma vez que as PMEs acabam adotamdcontexto predominantemente
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Local. Segundo 0os mesmos autores, essa opcao podar Isua competitividade e
sobrevivéncia - o que aparentemente nao foi petoaia presente pesquisa, se considerarmos

o resultado demonstrado na Tabela 4, conforme segue

Tabela 4 - Relagéo entre idade da empresa e cordexeferéncia
Idade Empresa em Anos

CONTEXTO Total
Até 3 Entre4e5 Entre6el0 Entrelle20 Maisque 21

Regional 5,1% 7,1% 18,4% 30,6%

Local 1,0% 4% 10% 21,4% 36,7%

Nacional 1,0% 3% 9% 18,4% 31,6%

Internacional 1,0% 1,0%

Total 1,0% 1,0% 12,2% 27,6% 58,2% 98,00

Fonte: Dados coletados (2009).

Percebe-se que a maioria das empresas que adadompnantemente o contexto de
referéncia local possui mais de 21 anos de atuagéianto, aparentemente sua sobrevivéncia
nao foi limitada pela opcdo do contexto de refaeénesta constatacdo, por sua vez, pode
reforcar o exposto por Machado-da-Silva e FonsE883) de que a estratégia € vista como a
maneira pela qual uma organizacao responde as desmdn ambiente, o que implicaria dizer
que as estratégias por elas adotadas em razaonteExtoolLocal, considerando as pressoes
exercidas por ele, tém sido bem sucedidas.

Desta forma, o contexto adotado pela empresa eefietpressupostos do ambiente
avaliado por ela para a elaboracdo de suas esasmtégue tém colaborado em seu
desempenho - aquele considerado satisfatorio pars dirigentes - e sua sobrevivéncia ao
longo dos anos. Nessa mesma linha de raciocimmiaria daquelas que adotam contextos
Regionais ou Nacionais, considerados um pouco amajdos, tem conseguido manter, por
assim dizer, suas atividades por mais de 21 anplicaddo a correlagdo depearmanas
variaveis Desempenho e Contexto de Referéncissuitaelo é de 0,227, o que é considerado
positivo e estatisticamente significante ao nivel0J05, demonstrando correlacdo entre as
duas variaveis isoladamente e corroborando a afdmade que as respostas que as
organizacfes adotam as demandas e pressdes dotrgriedominante colaboram em seu
desempenho.

Portanto, respondendo a pergunta de pesquisa niumgrproposta para o presente
trabalho, o contexto de referéncia predominanteengsesas industriais de pequeno e médio
porte analisadas é o Local, seguido pelo Nacion&egional. Isoladamente, as médias

empresas adotam predominantemente o contexto N&@aas empresas de pequeno porte o
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Local, conforme tabela 5 a seguir.

Tabela 5 - Relagdo entre Porte da empresa e cortexteferéncia

Contexto / Porte Média Pequena Total
Regional 1,0% 29,6% 30,6%
Local 1,0% 35,7% 36,7%
Nacional 3,1% 28,6% 31,6%
Internacional 0,0% 1,0% 1,0%
Total 5,1% 94,9% 100,0%

Fonte: Dados coletados (2009).

4.3 CONTEUDO ESTRATEGICO

Embasando-se na taxonomia proposta por Miles & Sip978), o conteudo
estratégico das organizacdes pesquisadas foi deghelo comportamento estratégico mais
frequentemente apresentado. A fim de melhor quoatifa apresentacdo dos dados a sequir,
retoma-se a principais definicbes dos quatro tg@somportamento esperados.

As duas categorias mais contrastantes sao: aeéggfrgbrospectora e a estratégia
defensiva. A primeira caracteriza-se por extrenecéule mercado e inovacdo de produtos e
processos. E a segunda, tem por caracteristicarat@siominio de produtos e mercados,
além de énfase muito grande em eficiéncia. As sudtas categorias sdo a analitica, que
pode ser vista como hibrido de estratégia prospeetaefensiva, e a reativa, que parece nao
apresentar nenhuma relacdo coerente entre estraégstrutura, demonstrando uma néao-
estratégia por meio de reag6es impulsivas a eveotasnbiente.

No presente estudo, nenhuma das empresas abordetatheu a questado
classificativa para o tipo Reativo. A auséncia dgresas que escolhessem a opcdo de
categoria Reativa pode ser talvez resultado do emtbiem que estas empresas estdo
inseridas: este tipo de estratégia pode ser maguado em ambientes com baixo grau de
mudancas, j& os ambientes mais dindmicos favorecemaior propor¢cdo de empresas que
adotam uma estratégia prospectora, enquanto aesaspdefensivas sdo predominantes em
ambientes mais estaveis (GIMENEZ et al., 1999).tddsrma, pode se inferir que as
industrias de Curitiba-PR interpretam o ambientegem® atuam como dindmico e cheio de
mudancgas.

Considerados esses aspectos, a freqiéncia en@pieal o Contedudo Estratégico €
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apresentado na Tabela 6 a seguir:

Tabela 6 - Conteldo estratégico das pequenas asadiistrias de Curitiba - PR

Conteudo Estratégico Quantidade %

R Reativo 0 0,00%

D Defensivo 28 28,57%

A Analitico 10 10,20%

P Prospector 60 61,22%
Total 98 100%

Fonte: Dados coletados (2009).

Percebe-se que a maioria das empresas se classificoo prospectoras (61,22%),
seguidas por aquelas que se classificaram comogieds (28,57%) e analiticas (10,20%).
Segundo Gimenez et al. (1999), esses trés tipamfaonsiderados como formas estaveis de
organizacdo e se houver alinhamento entre a egtratécolhida, os processos e estruturas
organizacionais, qualquer uma destas trés estagtggode levar a empresa a ser um
competidor eficaz. Atendeu-se, portanto, a quasii@oero dois desta pesquisa.

Quando se relaciona o conteudo estratégico ao datamdustria, observa-se que a
industria de plastico € essencialmente defensivguanto a industria Gtica e a industria de
papel, por outro lado, sdo essencialmente pros@ectO tipo analitico ndo foi observado nas
industrias de moveis e maquinas/equipamentos, a&g8im 0 comportamento prospector nao
foi observado no setor industrial de colchfes.miiistrias quimicas nao se classificaram sob
a postura defensiva. Todos os demais setores,yaovez, apresentaram os trés tipos de
comportamento estratégico evidenciados na pesdtésas analises se evidenciam de forma

mais transparente no Grafico 4 a seguir:
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Gréfico 4 - Contelido estratégico por setor
Fonte: Dados coletados (2009).
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Quanto ao desempenho, as comparacbes com o0 conesiddégico adotado
evidenciam que algumas das empresas que demonstcar@portamento estratégico dos
tipos defensivo e prospector atingiram desempendsiderado muito bom, enquanto
nenhuma empresa classificada como analitica atesga nivel de desempenho. A Tabela 7 a

seguir evidencia essa situagao:

Tabela 7 - Conteudo estratégico e desempenho

Desempenhol Defensivo Analitico Prospector  Total

Conteldo Estratégico % n % n % n % n
Muito Fraco 7,1% 2 20,0% 2 50% 3 7,1% 7
Fraco 28,6% 8 10,0% 1 31L,7% 19 28,6% 28
Médio 35,7% 10 40,0% 4 31,7% 19 33,7% 33
Bom 17,9% 5 30,0% 3 23,3% 14 22,4% 22
Muito bom 10,7% 3 0,0% 0 8,3% 5 82% 8
Total 100,0% 28 100,00 10 100,0% 60 100,0% 98

Fonte: Dados coletados (2009).

A maior parte das empresas prospectoras apreseesempenhos entre 0s tipos
Fraco, Médio e Bom (86,7%), enquanto a participagdas relevante das empresas
defensivas concentrou-se no desempenho médio, assim nas empresas analiticas. Desta
forma, considerando-se a soma dos desempenhos Bdwuite Bom, as empresas
prospectoras atingiram os melhores desempenho&d3das empresas prospectoras), ja que
28,6% das empresas defensivas e 30% das empresidiscas atingiram esses mesmos
desempenhos, sendo que nenhuma das analiticasrdpram desempenho muito bom. Este
resultado corrobora com os apresentados na pestpiiBavig (1986), citada por Gimenez et
al. (1999), cujos resultados indicaram que firmas @stratégias prospectoras e defensivas
atingiram melhor desempenho em termos de cresaméatlucros e o desempenho de
empresas analiticas se situou entre os resultado®dtivas e 0os outros dois tipos (defensivas
e prospectoras).

Desta forma, atendendo ao objetivo especifico gestquisa de evidenciar o conteudo
estratégico das pequenas e médias empresas iaguste Curitiba — PR, é possivel
evidenciar que aquelas de comportamento prospdetmonstram melhor desempenho, de

acordo com esta analise inicial dos dados.
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4.4 DESEMPENHO ECONOMICO

Em relacdo ao desempenho econdmico das empresafies/aliado por indicadores
objetivos e subjetivos. Nos indicadores objetiassrespondentes indicaram o numero médio
de empregados nos anos 2006, 2007 e 2008. Se ormimeeempregados aumentou,
considera-se que a empresa cresceu e melhorou esempenho. Os respondentes
classificaram ainda o Faturamento e Ativo Patrimbde sua empresa em faixas de valores
especificas para os anos de 2006, 2007 e 2008, @efipoder avaliar também a evolucéo do
desempenho nesses indicadores. Todas as questatgasea esses dois ultimos itens
possuiam quatro faixas, e, para os fins da analiseguir utilizou-se o seguinte critério: a
primeira faixa atribui-se o conceito de baixo degenino; as duas faixas intermediarias -
meédio desempenho e; a ultima faixa de valores, ddgempenho. As respostas relativas a
faturamento e ativo para os trés anos foram agagpa@lo conceito preponderante nas
respostas, ou seja, por exemplo, se a empresaafmesiois anos de baixo faturamento e um
ano de meédio, obteve a classificagdo final comaddiesempenho. O Patrimoénio Liquido
(PL) das empresas foi avaliado qualitativamentesstjonando ao entrevistado acerca do
comportamento desde indicador nos trés ultimos, aeogumentou, se manteve ou decresceu.
Além do critério subjetivo acerca do PL, acrescers® a questdo direta sobre a satisfacdo em
relagédo ao faturamento apresentado nos ultimosut@s. Considerando estes fatores, tem-se
a seguinte distribuicdo de Empregados, FaturamAiitam e PL:

Tabela 8 - Evolugao do nimero de empregados nasdma006, 2007 e 2008

N° Empregados Quantidade %
Aumentou 27 27,55%
Permaneceu 49 50,00%
Diminuiu 22 22,45%
Total 98 100,00%

Fonte: Dados coletados (2009).

Tabela 9 - Faturamento das empresas nos anos 82y e 2008

Faturamento Quantidade %

A Alto 10 10,20%
M Médic 69 70,41%

B Baixo 19 19,39%
Total 98 100,00%

Fonte: Dados coletados (2009).
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Tabela 10 - Ativo patrimonial das empresas nos dedd006, 2007 e 2008

Ativo Quantidade %

A Alto 12 12,24%
M Médio 62 63,27%
B Baixo 24 24,49%
Total 98 100%

Fonte: Dados coletados (2009).

Tabela 11 - Evolugdo do patrimdnio liquido das essgs nos anos de 2006, 2007 e 2008

PL Quantidade %

A Aumentou 64 65,31%
P Manteve-se 27 27,55%
D Decresceu 7 7,14%
Total 98 100%

Fonte: Dados coletados (2009).

Tabela 12 - Satisfa¢do do respondente com o fagmemta empresa

Satisfacdo Faturamento Quantidade %

SIM 52 53,06%
NAO 46 46,94%
Total 98 100,00%

Fonte: Dados coletados (2009).

Percebe-se pelos dados apresentados que na madasri@mpresas apresentou-se
Faturamento e Ativo intermediarios nas faixas pstgg sendo considerados, portanto, como
médios nos anos em questdo. JA quanto ao PL, apesdfaturamento médio ser
preponderante nas empresas, a maioria destas demuomnmss respostas que obteve um
aumento no seu PL. As causas deste aumento n&o &opa investigadas. Para os propositos
dessa pesquisa, se 0 PL aumentou infere-se o amrdeniucro e, portanto, desempenho
positivo. Ainda percebe-se pelos dados apresentgdesmesmo as empresas tendo um
faturamento mediano de acordo com as faixas agests) 0 respondente considera-se
satisfeito a este respeito, ja que 53,06% respopdsitivamente a esta questdo. O numero de
empregados manteve-se constante em 50% das emgnasiaadas.

O critério subjetivo de avaliagdo do PL foi analis@m conjunto com os trés critérios
objetivos de Faturamento e Ativo, a fim de deteanimual seria o desempenho da
organizacdo em questdo. Dessa forma, por exempia, empresa que obteve aumento

consecutivo nos trés anos para o Naumero de Emprsgkdturamento, Ativo e PL, obteve a
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classificagdo de “Muito Bom Desempenho”, enquarqoeta que manteve o Numero de
Empregados, Faturamento, Ativo e PL foi classificain “Médio Desempenho” e assim
consecutivamente, de forma a classificar as empesacinco categorias: Muito bom, Bom,
Médio, Fraco, Muito Fraco.

Considerando-se estas cinco categorias, em resp@siyunta de pesquisa niumero 3
proposta para este trabalho, obteve-se o grafacedguir, que é o indicativo do desempenho

alcancado pelas pequenas e médias empresas deaEBR participantes da coleta de dados

realizada.

Muito Fraco

2 Fraco
[
(]
Q.

€ Médio
(]
(]
a

Bom

Muito bom

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00% 35,00%
%
O Muito bom® Bom B Médio O Fraco ® Muito Fraco

Grafico 5 - Desempenho das pequenas e médias exapnelsistriais de Curitiba-Pr
Fonte: Dados coletados, 2009.

Evidencia-se que 33,67% das empresas pesquisadas &bassificadas como tendo
alcancado Médio desempenho, sendo seguidas por928j®8 desempenho Fraco, e 7,14%
como desempenho Muito Fraco. Como desempenho Boktuieo Bom, as melhores
categorias dentre as enumeradas, obteve-se 30,6194seé de dados. Para fins de melhorar
esta analise, propéem-se as tabelas a seguir,equnendtram o desempenho segregado por

setor e por porte das empresas.

Tabela 13 - Desempenho por Setor

Setor Muito Fraco Fraco Médio Bom Muito bom  Total geral
Ind. Metaldrgica 1,02% 4,08% 1,02% 8,16% 3,06% 17,35%
Ind. Plasticos 1,02% - - 1,02% - 2,04%
Outros 1,02% 2,04% 3,06% 1,02% 2,04% 9,18%
Ind. Quimica - 1,02% 3,06% 1,02% 1,02% 6,12%

Ind. Moveis 1,02% 2,04% 1,02% 1,02% - 5,10%
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Setor Muito Fraco Fraco Médio Bom Muito bom  Total geral
Ind. Gréfica 1,02% 8,16% 6,12% 3,06% 2,04% 20,41%
Ind. Papel - 2,04% 2,04% - - 4,08%
Ind. M&g/Equip - 4,08% 9,18% 2,04% - 15,31%
Ind. Alimenticia - 2,04% 5,10% 3,06% - 10,20%
Ind. Roupas 1,02% 1,02% 2,04% 1,02% - 5,10%
Ind. Otica - 2,04% - 1,02% - 3,06%
Ind. Colchbes 1,02% - 1,02% - - 2,04%
Total geral 7,14% 28,57% 33,67% 22,45%  8,16% 100,00%

Fonte: Dados coletados (2009).

Tabela 14 - Desempenho de acordo com o porte deesenp

Desempenho Pequena Média Total
Muito bom 6,12% 2,04% 8,16%
Bom 21,43% 1,02% 22,45%
Médio 33,67% 0,00% 33,67%
Fraco 26,53% 2,04% 28,57%
Muito Fraco 7,14% 0,00% 7,14%
Total 94,90% 5,10% 100,00%

Fonte: Dados coletados, 2009.
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Tabela 15 - Desempenho por setor e porte da empresa

Ind. Ind. Ind.
Setor — Ind. Ind. Ind. Ind. Ind. Ind. a " Ind. Ind.
o P Outros L P e Méag/  Alimen- A Col-
Porte/ Metallrgica  Plasticos Quimica M©oveis Grafica  Papel Equip ticia Roupas Otica chies Total

Desem-
penho  Média Peguena Pequena Pequena Pequena Pequena Pequena Pequena Pequena Pequena Pequena Média Pequena Pequena

Muito

bom 2,04% 1,02% 0,00% 2,04% 1,02% 0,00% 2,04% 0,00% 0%,0 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 8,16%

Bom 1,02% 7,14% 1,02% 1,02% 1,02% 1,02% 3,06% 0,00% 49%,0 3,06% 1,02% 0,00% 1,02% 0,00% 22,45%
Médio 0,00% 1,02% 0,00% 3,06% 3,06% 1,02% 6,12% 2,04% 89%,1 5,10% 2,04% 0,00% 0,00% 1,02% 33,67%

Fraco 1,02% 3,06% 0,00% 2,04% 1,02% 2,04% 8,16% 2,04% 8%,0 2,04% 1,02% 1,02% 1,02% 0,00% 28,57%

Muito

Eraco 0,00% 1,02% 1,02% 1,02% 0,00% 1,02% 1,02% 0,00% 0%,0 0,00% 1,02% 0,00% 0,00% 1,02% 7,14%

Total 4,08% 1327% 2,04% 9,18% 6,12% 5,10% 20,41% 4,08% 15,31% 10,20% 5,10% 1,02% 2,04% 2,04% 100,00%

Fonte: Dados coletados (2009).



77

Analisando em conjunto as Tabelas 13, 14, 15 aa@widencia-se que o desempenho
Muito Fraco é apresentado por pequenas empresasgivéesos setores, enquanto o
desempenho Muito Bom se apresenta mais frequentenmas industrias metallrgicas de
meédio porte pesquisadas, enquanto se apresentanodBsempenho nas metallurgicas de
pequeno porte. Por sua vez, o desempenho Médidsé&nagliente nas industrias de maquinas
e equipamentos diversos, bem como nas graficag edp absolutamente de pequeno porte.
Nos setores de Metalurgia e Otica também se agezaenindistrias com desempenho fraco,
em ambos o0s portes médio e pequeno.

Por esta breve analise, é possivel considerar gesppsta a pergunta de pesquisa
namero 3 que o desempenho das Pequenas e Médigastrimsl de Curitiba é
preponderantemente considerado como Médio, de @amh as categorias adotadas nesta
pesquisa, bem como, que as pequenas industriasns#® mais freqliientemente entre os
desempenhos Médio e Fraco, enquanto aquelas deo rpédie apresentam com maior
frequéncia os desempenhos Muito Bom e Fraco.

Como a quantidade predominante das empresas aaalisaconsiderada de pequeno
porte, esta constatacdo quanto ao desempenho adcapor elas corrobora com o exposto
anteriormente, de acordo com Ferreira (2007), quardfirmacdo de que uma empresa bem
sucedida pode ndo necessariamente desejar cragcengsmo, em funcéo do perfil e opcao
de seu empresario/gestor.

Ou seja, apesar do desempenho apresentado poreealasempre situar-se entre Bom
ou Muito Bom, o resultado Médio ja € satisfatorimrgp a maioria delas, ja que 52% dos
respondentes manifestaram satisfacdo com seurfegnta, ndo almejando necessariamente o
crescimento e a superacao do atual nivel de desdim@ingido. Uma segunda constatacao,
nesta mesma linha de pensamento, € possivel etAodaafirmacéo de Birley (1982), de que
€ natural que os objetivos do dono sejam os obtila “empresa”, ja que dificilmente se
diferencia nessas empresas a propriedade e a attagap. Essa segunda constatacéo, no
entanto, reserva a limitacdo de que nem todosspemneentes eram sdcios ou proprietarios, o
gue ndo permite generalizacdo diretamente. Porémsjderando o tamanho das empresas em
questdo, os cargos de gerente talvez sejam o0s gise s@ aproximassem da opinidao do

proprietario daquelas organizagdes.
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4.5 OS RELACIONAMENTOS ENTRE OS DADOS APRESENTADOS

A fim de responder a questdo numero quatro prop@stata pesquisa, as analises
seguintes foram realizadas utilizando-se de femémseestatisticas para analise da correlacéo
de Spearman(rs), do Qui quadradoxf) e da Analise de Correspondéncia Multipla (ACM),
esta Ultima buscou demonstrar as relacdes multidioeais entre as categorias e variaveis

aqui estudadas, de acordo com a proposta da Almarddgs Configuracdes.

4.4.1 Correlacéo de postos dgpearman

Considerando que os dados coletados sdo classdicadmo categoricos e as
variaveis sao ordinais, a ferramenta indicada pardeterminar o grau de correlacédo entre as
variaveis € o coeficiente de correlacédo de post@pearmar(rs) (LEVIN, 1987; MARTINS,
2009; FREUND, 2006).

De acordo com Freund (2006, p. 476), para calcalaoeficiente deSpearman
primeiro deve-se ordenar x e y e calcular o quadidal soma das diferencas (d) entre os

postos, aplicando-se a formula:

Onde: n: nimero de pares x ey

d: quadrado das diferencgas entre x e y

Desta forma, com o auxilio dsoftware SPSS17.0, obteve-se o Quadro 5 que
demonstra as correlacbes entre as variaveis Sdtate da Empresa, Faturamento, Ativo,
Numero de Empregados, Evolugdo do PL, Satisfac@o coFaturamento, Contexto de
Referéncia, Contetudo Estratégico e Desempenho.

E possivel perceber pela analise do Quadro 5, mirsegue as associacbes s&o

positivas e estatisticamente significativas ao Indes 0,05 entre as variaveis Numero de
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Empregados e Ativo. JA& ao nivel de significanci@l0,h4 associacdes positivas e
significativas estatisticamente entre as variavdiade da EmpreseersusSatisfacdo com o
Faturamento; Faturamenteersus Ativo; Contexto de Referénciaersus Faturamento;
Numero de EmpregadegrsusPL; Conteudo EstratégiaersusPL. Essas sdo as associacdes
positivas diretas, ou seja, variam no mesmo seetiti@ as categorias.

Apresentaram-se também associagfes negativas testiestaente significantes ao
nivel de 0,05 entre as variaveis Contexto de Refemée Setor, NUmero de Empregados e

Setor, Satisfacdo com Faturamento e NUmero de Ejabos e PL.
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Idade

NO

Satisfacdo

Correlagdes Setor Empresa Faturamento | Ativo Empregados PL Faturamento Contexto | Contetdo
1,000
Setor
,033 1,000
Idade Empresa 747
-,104 -,011 1,000
Faturamento 306 918
-,080 -,017 , 705** 1,000
Ativo 436 871 1000
-,205* -,175 174 ,236* 1,000
N® Empregados 043 084 086 020
-,005 -,030 ,150 ,183 ,275%* 1,000
PL ,961 , 768 ,141 ,071 ,006
,041 ,295%* -,179 -,156 -,213* -,223* 1,000
Satisfacdo Faturamento 587 003 079 126 036 027
-,256* -,021 ,281** , 167 ,104 -,017 ,046 1,000
Contexto 011 841 005 100 | 307 869 | 650
,054 ,104 ,115 , 108 -,031 ,275** -,154 -,050 1,000
Conteudo 596 308 261 290 | ,765 006 130 624

Quadro 5 - Correlag6es entre as varidveis, de aamh o coeficiente d8pearman
Fonte: Dados coletados (2009).
Legenda: * estatisticamente significativo ao ndel0,05

** astatisticamente significativo ao nivel de 0,01
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Interessante observar que a variavel Conteudotégita ndo demonstrou associacao
estatisticamente significativa com as demais vargachaves desta pesquisa (Contexto de
Referéncia e Desempenho, lembrando que esta UKinmasultado da combinacdo das
variaveis Faturamento, Ativo, Niumero de Emprega&adisfacdo com Faturamento e PL),
exceto com a variavel de evolugcdo do PL. Por cdigso, pode-se afirmar empiricamente
que, se estivesse em questdo exclusivamente gedélirelacdes diretas e unidirecionais, a
variavel Conteudo Estratégico ndo representariaén€ia na determinacdo do Desempenho e
nao teria relacdo com o Contexto de Referénciaratitemente do que se verificou na
literatura revisada. Porém, considerando o conakit?bordagem das Configuragfes, esta
variavel serd mantida nas analises de multipleespondéncia a seguir, a fim de determinar
se ha relacdo desta com as demais variaveis emnaldas possiveis dimensdes e arranjos
encontrados.

Por outro lado, o Contexto de referéncia tem aag6es positivas e significativas com
o Faturamento, isoladamente, enquanto o relaciomané negativo com o Setor. Portanto,
Setor e Faturamento refletem opostamente na esdolBantexto de Referéncia.

Outra observacao interessante a explorar € a agéelnegativa apresentada pelas
variaveis de Satisfacdo com FaturamewosusPL versusNumero de Empregados. Isso
significaria dizer que quanto maior a satisfacam aw faturamento da empresa, menor o
namero de empregados apresentados e que quanto anawolucdo do PL, menor a
satisfacdo com o Faturamento. Esses relacionamaperentam ser dubios num primeiro
momento, ja que a relacdo entre a evolucdo do RL ®atisfacdo com Faturamento
teoricamente seria direta e positiva.

Considerando que a variavel Desempenho é resuttadmmbinagédo das variaveis
Faturamento, Ativo, NUmero de Empregados, Satisfagén Faturamento e PL, optou-se por
reproduzir o Quadro 6, que demonstra as correlagé&pearmarentre as variaveis chave
deste estudo, a idade das empresas e 0 setoragé@t®or meio da andlise da tabela a seguir,
confirmam-se as associac¢des significativas ao divalignificancia de 0,05 entre as variaveis
Contexto de Referéncia e Setor e Desempenho e Xdonte Referéncia, sendo que a
primeira € em sentido contrario (negativa). A idaike empresa, por sua vez, nao é
estatisticamente significativa nas relagbes comdemais variaveis de Contexto de
Referéncia, Contetudo Estratégico e Desempenho.
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Correlagbes Contexto Contetdo | Desempenho | Setor Eldade
mpresa
Contexto Correlation 1,00(
Sig. (2-tailed)
Conteudo Correlation -,05( 1,000
Sig. (2-tailed) ,624 .
Desempenho | Correlation 2 ,014 1,000
Sig. (2-tailed) ,025% ,889 .
Setor Correlation ~2307 ,054 -,184 1,000
Sig. (2-tailed) ,011 ,596 ,070 .
Idade Empresa Correlation -,021 ,104 -,149 ,033 1,000
Sig. (2-tailed) ,841 ,308 ,142 147

Quadro 6 - Correlacgdes entre as variaveis agrupadzficiente de Spearman
Fonte: Dados coletados (2009).

4.4.2 O teste do qui quadradoxp)

Antes de executar as analises de correspondéntiiplemise faz necessario verificar
os resultados dg2 para a amostra coletada, a fim de verificar apaddéncia entre as
variaveis estudadas. Esta etapa se faz necessda@adeterminar a qualidade e a maxima
homogeneidade dos grupos a serem evidenciados M, AlEm disso, segundo Figueira
(2004), quando as variaveis possuem mais de deéssntomo € o caso aqui, aconselha-se a
utilizacdo da dualidade dos procedimentos qui qadmde ACM. Segundo a autora, enquanto
0 qui quadrado demonstra a intensidade da relagffe @s variaveis, a ACM permite
visualizar graficamente a natureza das relacOasseees.

Segundo Bruni (2009), o teste do qui quadrado seaé modo geral a hipotese nula
de nao existir discrepancia entre as frequénciaereadas e as frequéncias esperadas. A
estimativa das frequéncias esperadas € realizada deénicio das variaveis aleatérias
independentes: duas variaveis sao independentepreeluto das distribuicbes marginais for
igual & soma de suas distribuicbes. Se o niveligigfisancia € maior ou igual a 0,05, as
variaveis sao independentes.

Com o auxilio dsoftwareSPSSL7.0 e doXLSTAT2010.2.03, realizou-se a analise da
Crosstabse doyxz das variaveis: Setor, Idade da Empresa, Context®eferéncia e Contetdo

Estratégico em face da variavel Desempenho. Ostades foram 0os mesmos entre os dois
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softwareautilizados.

As variaveis que se mostraram dependentes, rajeitsm a hipotese nula do teste,
aceitando-se a presenca de associacao entre si forwamente Desempenho e Idade da
Empresa. As demais composicbes (Desempenho x Seamempenho x Contexto de
Referéncia; Desempenho x Contetdo Estratégicoem#@ienciaram associacao significativa
ao nivel de 0,05, ou seja, ndo se pode rejeitaripatdse de que as variaveis séo

independentes, conforme os Quadros a seguir deraonst

Desempenho x Setor Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 49,066a 44 277
Likelihood Ratio 51,395 44 ,207
Linear-by-Linear Association 4,476 1 ,034
N of Valid Cases 98
a. 56 cells (93,3%) have expected count less th@h& minimum expected count is ,14.

Quadro 7 - Teste do Qui quadrado: desempenho K seto
Fonte: Dados coletados (2009).

Desempé(;r]\gr%é;dade e Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 27,442a 16 ,037
Likelihood Ratio 22,298 16 ,134
Linear-by-Linear Association 941 1 ,332
N of Valid Cases 98
a. 19 cells (76,0%) have expected count less thahé minimum expected count is ,07.

Quadro 8 - Teste do Qui quadrado: desempenho e idagmpresa
Fonte: Dados coletados (2009).

Desempenho x Contexto Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 17,618 12 ,128
Likelihood Ratio 18,222 12 ,109
Linear-by-Linear Association 4,975 1 ,026
N of Valid Cases 98

a. 11 cells (55,0%) have expected count less thahé& minimum expected count is ,07.

Quadro 9 - Teste do Qui quadrado: desempenho exiontle referéncia
Fonte: Dados coletados (2009).
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Desempenho x Contetdo . .
Estratégico Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 5,913 8 ,657
Likelihood Ratio 6,378 8 ,605
Linear-by-Linear Association ,019 1 ,889
N of Valid Cases 98
a. 9 cells (60,0%) have expected count less thaih® minimum expected count is ,71.

Quadro 10 - Teste do Qui quadrado: desempenhotedn estratégico
Fonte: Dados coletados (2009).

O pressuposto defendido por este trabalho consalexao conteldo estratégico e o
contexto de referéncia influenciam multidirecionahte no desempenho da empresa. Isso
aconteceria porque nas pequenas e meédias indisteaposicdo ao ambiente € maior e a
forma como a empresa absorve e responde aos estipaderia impactar diretamente no seu
desempenho e sobrevivéncia. Como uma organizadéwe d&eu relacionamento com seu
ambiente na busca do alcance de seus objetivosie e reporta a esse ambiente influencia
o processo de formacdo da estratégia (AUGUSTO, ;200RACHADO-DA-SILVA,
FONSECA, 1999), aqui considerado sob a otica do ¢igtratégico predominante (MILES;
SNOW, 1978), ressalta-se a influéncia que o fatobiente exerce sobre o processo de
formacdo da estratégia e ambos impactando o desbmpeganizacional.

Em linha com este pensamento, as pesquisa reaizete campo das pequenas e
médias empresas tém, de forma geral, confirmadesspposto deste estudo. Gimenez et al.
(1999), por exemplo, identificou que o conteudaagdgico determinou melhor desempenho
para as organizacdes que adotaram posturas defenanaliticas e prospectoras.

Embora neste trabalho a definicdo de desempenhmatee dado por questbes
objetivas e subjetivas, dada a limitacdo de tem@wesso, as informacdes objetivas ndo
foram validadas frente a, por exemplo, demonswatoontibeis das organizagdes. Optou-se
por guestionar diretamente aos entrevistados aawcAtivo, Faturamento e nimero de
empregados da empresa, dispostos em faixas desvaatispostos ao longo dos anos 2007,
2008 e 2009, bem como foram questionados subjetintaracerca da evolucédo do PL e da
satisfacdo quanto ao faturamento obtido no mesmiodze Todas as questdes que poderiam
denotar o desempenho da organizacdo foram readizadan, no entanto, serem validadas
quanto aos demonstrativos contabeis ou outros demios internos da organizacao.

No entanto, considerando que a analise de corrdépora mdultipla evidencia além

das associacbes 0s provaveis agrupamentos exsstentee as varidveis, de acordo com
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Figueira (2004), o fato das variaveis ndo estaresso@adas de forma significativa pela
andlise do qui quadrado néo significa que ndo ssgpanalisar os dados pela aplicacdo da
ACM. Ao contrario, a ACM pode evidenciar as demdimensdes implicitas entre as
variaveis. Segundo a autora, a analise de corrdépoia permite a analise minuciosa entre os
diversos niveis das variaveis uma a uma, ou deaf@ssociada, “... hierarquiza a informacao
por ordem decrescente do grau de explicagdo damfem® em estudo, através dos valores
singulares ou valores proprios, que medem a caimtéb de cada dimensao para a explicacao
dos dados” (FIGUEIRA, 2004). Sendo assim, passpa&a@ a analise das mudltiplas

correspondéncias propriamente dita, conforme agagt@ seguir.

4.4.3 Analise de correspondéncia multipla

De acordo com Carvalho (2004), os fatores decigpara a escolha pelo método da
analise de correspondéncia multipla (ACM) séo: dtidinensionalidade do espaco em
andlise, a abordagem estrutural dessa multidimealsiiade e a utilizacdo de indicadores
categoriais. Os trés fatores se adéquam a prgsesgeisa, dado o enfoque multidimensional
buscado sob a 6tica da Abordagem das Configuracdes.

Para a realizacdo da ACM, todas as variaveis ansgnalisadas foram convertidas em
codigos sequenciais numéricos piaut no softwareSPSStal como sugere Carvalho (2004,
pag. 121). Este procedimento foi executado pararidawel Desempenho, bem como para o
Contexto de Referéncia e o Conteudo Estratégicmrévdmas etapas seriam, entéo, a analise
das medidas de discriminacdo e quantificacdo dasrdides, variaveis e categorias, a fim de
selecionar quais as dimensdes serédo detalhadadigadas em suas representacdes graficas.

Procede-se estes passos nos topicos a seguir.

4.4.3.1 Analise das dimensodes

O primeiro passo a realizar seria entdo a anahsedimensdes possiveis de serem
encontradas, a fim de determinar quais dimensOesriden ser retidas para analise. Para

tanto, determina-se o numero maximo de dimensfssiy@s para as variaveis analisadas,
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considerando-se que nenhuma das variaveis apresgoteespostas (respostas em branco,

nao respondidas) conforme a seguinte formula (CARN®, 2004):

rmax = p-m

Onde: p = numero de categorias ativas

m = numero de variaveis sem nao respostas

Portanto:
rmax = 12-3=9
Onde: p = 12 (Conteudo Estratégico: Defensivo, firct®r, Analitico) + 4 (Contexto

de Referencia: Regional, Local, Nacional, Interoaal) + 5 (Desempenho: Muito Bom,
Bom, Médio, Fraco, Muito Fraco)

m = 3 (variaveis: Desempenho, Conteldo EstratégiContexto de Referéncia)

O numero maximo de dimensdes seria nove. Dividsglaa niumero maximo de
dimensdes pela quantidade de variaveis analisdutémese a variancia total da analise, no
caso, trés (9/3=3). Estas informacfes sao confasaela execucdo da ACM software

SPSS17.0, como se evidencia no Quadro 11:

Variance Accounted For
Dimension . : :
Total (Eigenvalue)| Inertia % of Variance

1 1,402 467 46,721
2 1,238 413 41,266
3 1,153 ,384 38,450
4 1,102 ,367 36,750
5 1,053 ,351 35,087
6 ,898 ,299 29,943
7 ,845 ,282 28,179
8 7122 241 24,058
9 ,586 ,195 19,548

Total 9,000 3,000

Mean 1,000 ,333 33,333

Quadro 11 - Maximo de dimensdes extraidas, valm@mios e variancia
Fonte: Dados coletados (2009).

Analisando o quadro 11 é possivel perceber quendas dimensdes possiveis, 0s

valores propriosdigenvaluesédo maiores nas cinco primeiras dimensdes, o gde gugerir
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a necessidade de se contemplar estas cinco dinseng@CM, a fim de encontrar resultados
otimos. O grafico 5 demonstrado evidencia a supt&r@das cinco primeiras dimensdes em

relacdo as demais:

Dimensoes
N WS OO N 00O

,000 ,200 ,400 ,600 ,800 1,000 1,200 1,400 1,600

Eigenvalues

Gréfico 6 - Distribuicdo dos valores proprios pelasensées da ACM
Fonte: Dados coletados (2009).

Avaliando ainda o Quadro 11, quanto as medidassteiminacido apresentadas pelas
variancias de cada dimensdo, pode-se avaliar ot@uzatda dimensao contribui com a
explicacdo das variaveis estudadas. A variancia pakCM ¢é obtida por meio do quociente
do valor proprio de cada dimenséo pela variandi& #ncontrada, nesse caso 3, conforme
exposto anteriormente. Observa-se que as dimensfies dois possuem maior variancia
individual o que significa que estas duas dimens@egribuem mais isoladamente com a
explicacdo das relagBes analisadas entre as vari@vgue ja seria considerado satisfatorio.
Porém, dado o enfoque multidimensional proposta gata pesquisa e as analises até aqui
realizadas, o ideal seria, de fato, analisar acosya@s cinco dimensdes relevantes, conforme

demonstrado até aqui.

4.4.3.2 Analise das variaveis

No entanto, a fim de refinar a qualidade das didens serem escolhidas para anélise
e concordando com o proposto por Carvalho (200égegueu-se a analise da variancia de

cada uma das variaveis propostas. Segunda a aateaaiancia € uma medida de qualidade
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dos resultados seja das dimensofes, através deaeres proprios, seja das variaveis, por via
das suas medidas de discriminagéo (Carvalho, 202@1,57).

Assim, analisando-se 0 Quadro 12 obtido com o muxid SPSS17.0, € possivel
afirmar que os valores das medidas de discriminegédam entre O e 1, portanto, quanto mais
perto de 1, mais a variavel influencia (discrimina)dimensdao em questdo. Sendo assim, a
variavel Contexto de Referéncia discrimina mais diasensdes 1 e 3, enquanto a variavel
Conteudo estratégico € mais influente nas dimerd@e$s, porém, ambas discriminam mais
nas primeiras dimensdes em que sdo relevantesgjay dimensdes 1 e 2. A variavel
desempenho discrimina de forma mais relevante aemfo 4, porém influencia
consideravelmente também as dimensbes 1, 2, 3 e 6.

Dessa forma, as trés variaveis em questédo sa@ndésvpara a descricdo das empresas

em analise, dentre as principais dimensdes posssaido mais relevantes nas trés primeiras

dimensdes.
Dimension
Mean
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Contexto ,699 ,082 ,531 377 ,325 ,242 334 , 125 ,286 ,333

Conteudo ,066 ,617 ,059 ,077 ,602 ,089 ,147 ,302 ,041 ,222
Desempenho | ,637 ,539 ,564 ,649 ,125 ,567 ,364 ,295 ,259 444

Active Total 1,402 | 1,238 | 1,153 | 1,102 | 1,053 | ,898 ,845 722 ,586 | 1,000

% of Variance | 46,721| 41,266| 38,450| 36,750 35,087| 29,943| 28,179| 24,058| 19,548 33,333

Quadro 12 - Medidas de discriminagdo das variaveis
Fonte: Dados coletados (2009).

Por estas analises, optou-se por detalhar o ementh das trés primeiras dimensdes
elencadas, por serem as de maior representativitadariancia explicada para as variaveis
chave desta pesquisa. Assim sendo, as proximases&kerao realizadas contemplando os
detalhes e planos graficos relativos a essas 3 ndibes, buscando evidenciar as
configuracbes possiveis para o Desempenho, ContexReferéncia e Contetdo estratégico.
Isso ndo significa dizer que as demais dimensdessaa importantes, sob o aspecto da
Abordagem das Configuracdes, mas ao contrarioaapl@spossibilidade dos relacionamentos
destas variaveis nas demais dimensfes demonstaap@utos interessantes para o campo de
estudos da abordagem das configuracdes, por libeisage tempo impostas ha que se optar

pela analise das 3 principais dimensdes.
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4.4.3.3 Andlise das categorias

Feita esta opc¢do, a fim de aprofundar o detalhaonéas dimensdes, procede-se a
analise das categorias de cada variavel considerpdinto a sua variancia e nivel de
discriminagdo na amostra. O objetivo desta an&iselentificar efetivamente quais as
categorias geram maior nivel de diferenciacdo eadrempresas avaliadas, o que significa
que valores préoximos de zero néo sdo consideradwsyez que diferenciam muito pouco os
objetos (empresas) analisados. Tomando como refarénsinal das quantificagdes obtidas
para cada categoria, € possivel aferir o tipo dec@cado ou oposi¢do existente entre elas. De
acordo com Carvalho (2004), esta analise das aasgpermite verificar a composicao
interna das dimensdes e pode oferecer vantageasaparterpretacdo dos dados além da
leitura grafica dos planos. As oposi¢cdes séo reptadas por sinais contrarios, enquanto as
associagfes possuem o mesmo sinal, e a analiseadeomposicdo em cada uma das
dimensdes pode colaborar na analise qualitativalidaensdes observadas.

A quantificacao das categorias obtida com o augii®&PSSL7.0 é representada pelos
Quadros 13, 14 e 15 a seguir, onde as categoreasgis discriminam foram negritadas em

cada variavel e dimenséo para facilitar a andlise.

; ; Dimenso6es
Contexto de Referéncia Frequéncia
1 2 3
Regional 30 ,129 ,352 -,369
Local 36 ,852 -,129 417
Nacional 31 -1,147 -,236 ,084
Internacional 1 1,040 1,415 -6,524
Quadro 13 - Quantificagdo das categorias da vdri@rgexto de referéncia
Fonte: Dados coletados (2009).
: . o Dimensoes
Conteudo Estratégico Frequéncia
2
Defensivo 28 -,364 ,067 ,348
Analitico 10 476 -2,299 -,253
Prospector 60 ,091 ,352 -,120

Quadro 14 - Quantificagdo das categorias da vdré@weeldo estratégico

Fonte: Dados coletados (2009).
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. Dimensode
Desempenho Frequéncia
1 2

Muito Fracc 7 1,071 -2,07¢€ , 782
Fracc 28 ,59(C , 765 ,75C
Média 33 321 -,01¢€ -,86%
Bom 22 -1,06¢ -, 457 -,28(
Muito Borr 8 -1,41¢ ,A45¢ 1,032

Quadro 15 - Quantificacdo das categorias da vdriflasempenho
Fonte: Dados coletados (2009).

E possivel perceber que a dimensdo um é melhoctedrmda pelo contexto de
referéncia adotado pela organizagdo, onde o canféational esta melhor associado aos
desempenhos bom e muito bom e em escala bem meronteudo defensivo. A dimenséo
dois se discrimina pelo contetdo estratégico, predantemente pela postura analitica, bem
como pelo desempenho muito fraco. A terceira did@enspor sua vez, é bastante
discriminada pelo contexto de referéncia internaaliodada a baixa frequéncia apresentada
por esta variavel. Com o mesmo sinal, na tercdireemsdo se discrimina o desempenho
meédio e em oposicdo o desempenho muito bom. Pal@mkistrar essas caracteristicas

procedeu-se a Figura 3 para a dimensao um, confegguee.

Caracteristicas de
Discriminagéo

Contexto de Referéncia
Desempenho

Foco Nacional
Postura Defensiva
Bom e Muito Bom Desempenhos

Foco Local e Internacional
Postura Analitica
Fraco e Muito Fraco Desempenhos

Figura 3 - Descricdo da dimensédo 1
Fonte: Dados coletados (2009).

A dimenséo um reflete uma associacdo entre cassgquie sugerem a nao adocéo de
posturas prospectoras nem analiticas e categouesapresentam o contexto Nacional e
melhores desempenhos. Em oposicéo, verifica-ses@ciagdo das categorias que focam

predominantemente o contexto Local e Internacic@al,analiticos e com desempenhos mais
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fracos. Estas associagfes e oposicdes serdo nleliatliadas pela andlise grafica dos planos,
a ser realizada mais adiante. Por ora, o focouabfigacdo das dimensdes em suas variaveis
e categorias mais relevantes. De forma semelharfiggura 4 a seguir detalha a dimenséao

dois em questao.

Discriminacao
|

Conteudo Estratégico
Desempenho

[ Caracteristicas de}

Foco Nacional Foco Internacional
Postura Analitica Postura Prospectora
Muito Fraco Desempenho Fraco e Muito Bom Desempenhos

Figura 4 - Descricdo da dimenséo 2
Fonte: Dados Coletados (2009).

A segunda dimenséo é caracterizada por Conteudaiéggto e Desempenho, tendo
uma associacdo de categoria fortemente analitora, foco nacional e desempenho muito
fraco. Em oposicao, associam-se as categorias @oorirfiternacional, postura prospectora e a
dualidade de desempenhos fracos e muito bons. Bananérma, a Figura 5 descreve a
dimensao trés. Nesta terceira dimensdo associan-sategorias de contexto de referéncia
Internacional, postura analitica e médio desemperi@ oposicdo evidenciam-se as

categorias de contexto de referéncia local, postefensiva e desempenho muito bom.

Caracteristicas de
Discriminacao

|
[ Contexto de Referéncia]

Desempenho

Foco Internacional Foco Local
Postura Analitica Postura Defensiva
Médio Desempenho Muito Bom Desempenho

Figura 5 - Descri¢do da dimenséo 3
Fonte: Dados Coletados (2009).
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Com esta interpretacdo conclui-se a andlise da asigfo interna das dimensdes, que
passou pela leitura das medidas de discriminaciivat#veis, seguida da andlise especifica
de suas categorias, por meio de sua quantifickgiiam identificados os principais eixos das
configuracdes dos espacos em analise e, a0 mesnpo,t€uais as variaveis e categorias
devem orientar de forma mais privilegiada a leitdms planos gréficos, definidos pelas

dimensoes ja escolhidas e interpretadas.

4.4.3.4 Andlise das representacdes gréficas: leiaudos planos

De acordo com Favero et al. (2009), a potenciatiddab representacfes graficas da
ACM deve ser ressaltada, pois permite - mesmo sando simplificacdo da complexidade
dos dados - “identificar relacdes que seriam mdliiceis abstrair s6 com base nas matrizes”
ou tabelas. Esta importancia é ressaltada poratrtores, ja que a representacdo grafica da
ACM torna possivel representar os dados origimaisie espaco de menor dimensao, através
da reducdo da dimensionalidade do espaco, permitiadleitura de uma estrutura
multidimensional (CARVALHO, 2004; FIGUEIRA, 2004 AiR, 1998).

A representacédo dos dados no plano, combinands &xlaategorias de acordo com
suas quantificacdes, permite identificar aquelas owior potencial de associacéo, dada a sua
proximidade, demonstrando as diferentes config@mgfoexistentes num mesmo espaco
(CARVALHO, 2004). As configuracdes definidas no fgrd evidenciam as diferentes
combinagfes das categorias, permitindo identifaargrupos homogéneos ou opostos - a
homogeneidade € garantida pela proximidade do®goepresentativos das categorias e pela
sua distribuicdo nos quadrantes. Dessa forma, amgpldevem ser lidos observando-se os
quadrantes e sua descricdo. A localizagcdo de aoaffes em quadrantes opostos ou
adjacentes evidencia o tipo de relacdo estabeleritta os grupos de configuracdes. Ja a
localizacdo em quadrantes adjacentes pode significdiguracdes bem definidas quantos os
pontos estiverem proximos, ou, quando distantedempadenotar grupos distintos, porém, nao
opostos, partilhando caracteristicas analogasaS#sposicdo das categorias muito proxima
ou sobrepondo-se com uma das dimensfes, de formaesfejam dispostos entre dois
quadrantes, apesar disso, se estiverem proximognpeer considerados como uma unica
configuracdo. Os quadrantes estdo distribuidodarmmple acordo com a Figura 6, que serve

de base para a analise da relacdo dos grupos eldes.
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/ Dim 2 + \

Dim 1- S +

Figura 6 - Localizac&do dos quadrantes no plano
Fonte: Carvalho (2004, p. 98).

Essas consideracbes estdo bem em linha com a faopas Abordagem das
Configuragbes. Conforme evidenciado anteriormemt®a configuracdo representa um
arranjo comum, estavel e consistente de relacion@mentre os atributos ou categorias.
Desta forma, parte-se do pressuposto de que néaitémente uma relacdo unidirecional e
causal entre um e outro atributo ou variavel pesglai, mas cada atributo pode influenciar no
outro, bidirecional e multivariadamente (MILLER; NTZBERG, 1983; MILLER, 1987,
MEYER; TSUI; HININGS, 1993). Dai a utilizacdo da MCpermitir evidenciar diferentes
configuracdes, arranjos de categorias homogéneassenpor meio da analise das diferentes
dimensdes. No entanto, de acordo com Meyer, Té#linmgs (1993), somente uma porcéo
das configuragBes possiveis teoricamente sdo passi@ serem observadas empiricamente,
devido a necessidade de atendimento aos prinadi@ia®eréncia e de natureza holistica, ja
devidamente definidos neste trabalho. A abordagasnGbnfiguracbes em conjunto com a
ACM, analisando as diferentes dimensdes possivede,pportanto, ampliar a gama de
andlises e interpretacfes possiveis, aumentandecisgo e a profundidade dos estudos,
guando analisados os padrdes globais dos posafvaigos das variaveis analisadas. Como ja
dito anteriormente, esse tipo de analise pode tamagmentar a variancia explicada, uma vez
gue nado se atém somente as relacdes mais relevanteglirecionais e diretamente causais.

Tais constatacfes nos permitem analisar o GraficoeSultante da aplicacdo da
Andlise de Correspondéncia Multipla através SSS17.0, disposto a seguir, onde sao
analisadas as dimensdes 1 e 2, representadaxpetasiio 1*2.

Analisando as duas primeiras dimensdes, pode semnaafque esta representacéo

grafica € a que melhor discrimina as configuracdesitre as demais dimensdes a serem
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demonstradas nessa andlise. Esta afirmacdo sa basexposto por Carvalho (2004), de que
quanto maior a distancia entre a projecao dos ppntaior a garantia de que sejam definidos
grupos de objetos de fato distintos (Carvalho, 2p@4g. 68).

Neste interim, percebe-se no grafico 7 duas corEg@es bem definidas de
desempenho, contexto de referéncia e conteldotéegt@ com pontos bastante distintos
entre suas distancias de projecdo, bem como umfgge@téo parcial de desempenho e
comportamento estratégico. Esses trés grupos seignasn da seguinte forma perante o
desempenho: Medianos, Bons e Muito Fracos.

A configuragcdo de desempenhos Medianos, posiciomadarimeiro quadrante, é
composta pelas empresas prospectoras, que adatantexto de referéncia local e regional.
Interessante observar que a proximidade do conteletoreferéncia regional para o
comportamento prospector é muito mais evident@ndst quase sobrepostos. Ja o contexto
de referéncia local, apesar de localizado no qugrsmrante (que € adjacente ao primeiro),
dada a nitida proximidade dos pontos, é possiwehaf que faz parte da configuracdo das
empresas com desempenho mediano.

) Conteudo
) Contexto

Internacional
pll- Desempenho

Fraco
’

it Bom gegional Prospector

M .
- ‘ > Médio .| Medianos

= i :]7'\_\ |
7 MacionalDefensivi
-y <
Bom S -7
-

Dimension 2
//

s Muito Fracd «
4 gy - N
' ﬁgalmco ; Muito Fracos

T T
A5 10 -0S5 0,0 0,5 1,0 1,5
Dimension 1
Grafico 7 - Dimenséo 1*2: configuracdo dos contexte referéncia, contelddo estratégico e

desempenho das pequenas e médias industrias dib&LufPR
Fonte: Dados coletados (2009).
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A configuragdo nomeada de Bons desempenhos, ladalino segundo e terceiro
guadrantes, € composta pelas empresas que adg@@stuaa defensiva, e foca o contexto de
referéncia Nacional. Apesar da localizacdo destesop estar dispersa nos quadrantes dois e
trés, a proximidade entre eles permite estabelan@a configuracdo distinta, jA& que o0s
guadrantes em questao sédo adjacentes. Enquanteasdio um os afasta uns dos outros, por
representarem posturas estratégicas e contextosfaeténcia distintos, a dimensdo dois os
aproxima por apresentarem bom desempenho.

No quadrante oposto ao segundo, ou seja, 0 quaddrante situa-se uma “meia
configuracdo” do modelo pretendido, j& que vis@aée claramente a proximidade do
desempenho muito fraco e a postura estratégicétieamaporém, sem nenhum contexto de
referéncia evidente. Por sua vez, no plano dasrdiges um e dois, o desempenho muito bom
ou fraco e o contexto de referéncia internaciofal configuraram nenhum arranjo entre si.

A segunda analise, que implica as dimensdes 11&33, (fepresentada no grafico 8 a
seguir, permite evidenciar grupos de configuragifss categorias estdo bem mais proximas
umas das outras. Novamente, é possivel identifiés configuracbes, apesar da maior
proximidade dos pontos no plano, além das conagigsase darem mais uma vez entre os
quadrantes um e quatro e dois e trés, nestes @lticampartiihadamente. O primeiro
guadrante identifica as empresas que estdao masypadas com o Contexto de Referéncia
local, sem evidenciar um conteudo estratégico nastéiguracdo, denotando desempenhos
menos privilegiados, ou seja, desempenhos fracosuitio fracos.

Por sua vez, o segundo quadrante, concomitanteraenégceiro quadrante, concentra
0 arranjo das empresas com Bons desempenhos. Egs® &e configura pelas de postura
estratégica Defensiva, bem como pelo foco no coémtBacional. Apesar da dispersao dos
pontos entre os dois quadrantes, sendo estes @idace observados em relacdo a
concentracdo e a proximidade dos pontos, permiteessiderar este arranjo como uma
configuracéo distinta.

Em complemento, o quarto quadrante permite visaralia configuragcdo do
desempenho Mediano, caracterizado nestas dimernsflas empresas que optam pelo
comportamento estratégico analitico e prospectocofitexto de referéncia predominante
nesta configuracdo € o Regional.

A categoria de desempenho muito bom n&o configmenhum arranjo sob estas
dimensdes (1*3), bem como o contexto de referémdirnacional, apesar de discriminar

muito evidentemente, ndo compuseram nenhum dosgnlservados.
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Grafico 8 - Dimenséo 1*3: configuragdo dos contexte referéncia, contelddo estratégico e desempksho
pequenas e médias indUstrias de Curitiba - PR
Fonte: Dados coletados (2009).

A analise das dimensdes 2*3 demonstra tanta caag@at dos pontos quanto as
dimensdes 1*3, onde o0s pontos estao bastante doemb@mo plano, junto aos eixos, tal como
exposto no Grafico 9, demonstrado na sequénciai, pgla primeira vez, se evidenciam trés
grupos de arranjos completos, com caracteristieascahtexto de referéncia, conteudo
estratégico e desempenho.

O primeiro desses arranjos, situado principalmeatguadrante um e parcialmente no
guadrante adjacente dois, evidencia as empresassiefs que atuam no contexto Local de
referéncia. Essas empresas caracterizam-se paslespgenhos Muito Bons e Fracos.

O segundo e terceiro quadrantes concentram a coaf@o de Bons desempenhos,
composto pelas empresas que se focam no contextmmndh e cujo comportamento
estratégico preponderante é o Analitico.

Em oposicdo ao segundo, o quarto quadrante coacantramente o desempenho
mediano. Essa terceira configuracdo compde-se pelpsesas prospectoras e com foco no
contexto de referéncia Regional.

O desempenho Muito Fraco, apesar da proximidadeaceagunda configuracao, nao

compOs nenhum arranjo, assim como o contexto dedrefia internacional.
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Gréfico 9 - Dimensédo 2*3: configuracdo dos contexte referéncia, contelido estratégico e desempuizrsho
pequenas e médias industrias de Curitiba — PR
Fonte: Dados Coletados (2009).

O Quadro a seguir evidencia as configuracdes erattad na analise das dimensdes 1,

2 e 3 relacionadas entre si, a fim de melhor exatios arranjos encontrados e facilitar a
andlise a ser desenvolvida na seqiéncia:

Desempenho/
. ~ Muito Fraco Fraco Médio Bom Muito Bom
Dimensoes
Prospector )
N i Defensivo
1*2 Analitico Regional — )
Nacional
Local
Prospector — )
N Defensivo
1*3 Local Local Analitico )
) Nacional
Regional
e Defensivo Prospector Analitico Defensivo
Local Regional Nacional Local

Quadro 16 - Configuracfes encontradas
Fonte: Dados coletados (2009).

Percebe-se no Quadro 16 que ha 8 configuracOasdiefj resultantes da analise das
dimensdes 1*2, 1*3 e 2*3, em funcdo do desempephesantado, sendo trés configuragdes

de comportamento estratégico prospector, quatr@aodeportamento defensivo e uma de
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comportamento analitico. Trés configuracfes se asermam pelo desempenho Médio, trés
configuracdes pelo desempenho bom, uma pelo deskimpaaco e uma pelo desempenho
Muito bom. O desempenho Muito Fraco nao constitnenhum arranjo de conteudo
estratégico e contexto de referencia, ou sejafoiguossivel perceber na anéalise dos planos
bidimensionais nenhuma configuragdo completa queateelagcdo com esse desempenho.

Assim, as organizagles que apresentaram desempeeldanos, sdo as classificadas
como prospectoras, com foco no ambiente Regiondb@l. As empresas defensivas
atingiram desempenhos bons, quando associadas m@textto ambiental Nacional e
desempenho muito bom quando o contexto principad foocal. Interessante perceber que a
configuracdo Defensivo-Local (comportamento esfiat® Defensivo e contexto de
referencia Local) oscila entre o desempenho Fradoito bom, conforme pode ser visto no
plano das dimensdes 2*3, exposto no Grafico 9 eptado anteriormente, 0 que parece ser
uma situacao a ser melhor explorada em estudosrfwosets. As organiza¢des analiticas, bem
definidas em apenas uma das oito configuracfeswamses, ficam no ponto intermediério
entre as empresas prospectoras e defensivas, tam a@esempenho associado ao contexto
Nacional.

Conforme visto na base tedrica, os resultados omasins encontrados na literatura,
para os estudos que utilizaram como base a tiobgMiles e Snow (1978), sugerem que as
empresas prospectoras em geral atingem melhoresmgdeshos que as analiticas e
defensivas, e que as defensivas tém demonstradgeesth melhores desempenhos que as
analiticas (DAVIG, 1986; GIMENEZ et al., 1999; ARABI-SANCHEZ; SANCHEZ-
MARIN, 2005; O'REGAN; GHOBADIAN, 2006). Consideramdjue na presente pesquisa
nao foram localizadas empresas consideradas reatbs trés tipos de comportamento
estratégico que normalmente sugerem melhor desémmgprospector, defensivo e analitico)
foram soberanos, portanto.

O gque diferencia os resultados apresentados dosislestudos citados é que no caso
das pequenas e médias empresas industriais deb&Rit aqui analisadas, o melhor
desempenho, o muito bom, foi apresentado pelas esampr defensivas e nédo pelas
prospectoras, como a literatura inicial poderiaurid As empresas defensivas, aquelas que
buscam localizar e manter uma linha de produtos{sey relativamente estavel, focando-se
em uma gama de produtos/servicos mais limitada o dp seus concorrentes, tentando
proteger seu dominio por meio da oferta de prodetm®s melhor qualidade, servicos
superiores e/ou menores precos, restringindo-seame sabe fazer tdo bem, ou melhor, que

gualguer um (MILES; SNOW, 1978) no seu contexto iamthl nacional ou local sdo aquelas
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que atingiram os melhores desempenhos apresentglaspela configuracdo 1*2 (aquela
melhor discriminada), pela configuragdo 1*3 ou psdafiguracéo 2*3. Ou seja, ho ambito
das pequenas e médias industrias de Curitiba-B&nhinacdo mais eficiente de estratégia -
ambiente - desempenho foi atingida pelas emprefasgivas — locais ou nacionais.

Isso é justificavel pela explicacdo de que o cdotebe referéncia muitas vezes pode
servir como amortecedor, dificultando a apreengfprdticas e valores em um contexto mais
amplo e interferindo na competitividade das orgagies (MACHADO-DA-SILVA,;
FONSECA, 1999), ja que as organizacoes que focam anbiente Local limitam suas
atencdes a este contexto, direcionando suas agpesifcamente neste ambiente, buscando a
especializagdo naquilo que sabe fazer melhor que eencorrentes diretos no mesmo
contexto ou de contextos de referéncia mais ampoguanto esta restricdo do contexto
ambiental ao contexto local poderia afetar negaterste a competitividade e desempenho das
empresas (RAMOS; GIMENEZ; FERREIRA, 2005), as peqsee médias industrias
curitibanas parecem ter atingido o alinhamento lidedre a estratégia escolhida e os
processos e as estruturas organizacionais - pEs&a gondicdo qualquer uma das estratégias
pode transformar a organizacdo em um competideazfem uma industria (GIMENEZ,
1998).

Sendo assim, em resposta a pergunta de pesquiseraiguatro proposta neste
trabalho (que configuracdes das variaveis estudaé#sor se relacionam com o desempenho
das empresas?), as configuracées que melhor storelem com o desempenho sdo aquelas
que atingiram os desempenhos mais elevados, oucesiiorme o Quadro 16: Defensivo -
Nacional e Analitico - Nacional resultaram em B@esempenhos e Defensivo - Local em
desempenhos Muito Bons. As empresas prospectoragpsesentaram apenas com
desempenho Médio, nos contextos local e regional.

Estas configuracbes demonstram que a relacdoéggé&ratambiente - desempenho é
de fato relevante no estudo das pequenas e méd@esas, pois pode demonstrar detalhes
importantes e especificos desta categoria de eagprgse ndo se aplicam as grandes
empresas. O contexto local, por exemplo, que détarrmama maior preocupacdo pelas
empresas com o custo e preco dos seus produt@adiidamicidade do ambiente em que se
situam, associou-se eficientemente a postura deéengue denota a manutencdo de uma
linha de produtos e servigos relativamente estévehndo-se em uma gama mais limitada do
que de seus concorrentes e tentando proteger sgnidgor meio da oferta de produtos com
melhor qualidade e menores precos, demonstrandqu@iguer um dos trés comportamentos

encontrados na pesquisa pode ser eficiente e kevdveis interessantes de desempenho,
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desde que estratégia escolhida esteja alinhada osmprocessos e as estruturas
organizacionais.

Apresenta-se o quadro 17 a seguir, que procuretigert de forma objetiva e clara as
respostas encontradas aos objetivos especificasperguntas desta pesquisa, evidenciados

por meio dos resultados das analises aqui expostas.

Variaveis Categoriasi % Dimensobes Configuracbes
Muito bom | 8,16% | 2*3 Defensivo, Local
! ! ! i ional*
Bom | 22,45%: 1*2, 1*3, 2*3 Defensivo, Nacional
o ! ! ; Analitico, Nacional
g ! ! 1
e : : :
£ Médio @ 33,67%: 1*2,1*3,2*3 Prospector-analitico gRmal-Local*
§ ! ! !
a) ! !
Fraco | 28,57%!: 2*3 Defensivo, Local
Muito 7.14% i i
Fraco | |
R 30,61% 1*2, 1*3, 2*3§ Prospector - Analitico, Médi
@ ! ! !
g | |
o 5 : Prospector , Médio*
| 0, H * * )
2 L ; 36.73% 5 1°2,2%3 Defensivo, Fraco - Muito Bom
x
e ! ! ! Defensivo. Bom*
s N | 31,63% | 1*2, 1*3, 2*3! etensivo, som
= | | 5 Analitico, Bom
S |
| 1,02% - § -
R | 000% | - § -
o : : :
& | | .
© ! or | 1%m 132 oxal Nacional, Bom*
E D E 28,57% E 1%2,1%3,2 35 Local, Fraco - Muito Bom
S ! !
3 A 1020% ) 173,273 Regional, Médio
< : : Nacional, Bom
S | | |
P | 61,22% | 1%2,1*3,2%3 Regional-Local, Médio*

Quadro 17 - Resumo dos Resultados da Pesquisa
Fonte: Dados coletados (2009).
* Configuracdo 1*2, que melhor discrimina as vaeidv
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No proximo capitulo sdo apresentadas as consicesafidais a este trabalho
acrescentando-se algumas recomendacdes para fualrakhos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo apresentadas as consideragizs feferentes a relacdo entre
comportamento estratégico, contexto de referéncilesampenho das pequenas e médias
industrias de Curitiba - PR. As conclusGes apreskst iniciam-se com as respostas aos
objetivos especificos do trabalho, finalizando comesposta ao objetivo geral da pesquisa e
suas implicacbes nos estudos correntes sobre ooca@mpadministracdo estratégica das
pequenas e médias empresas. Também se apresestancamtulo algumas recomendagdes
para futuros trabalhos sobre o tema.

A realizacdo desta pesquisa foi motivada por weanfgue o estudo da estratégia nas
pequenas e médias empresas € um campo crescé&dmaastracdo como campo de estudos
sociais, porém, nota-se que a realidade destasesagprconsiste em ter suas estratégias
preponderantemente norteadas pelo perfil do seueemgedor-dirigente, suas percepgoes e
traducOes do ambiente, suas crencas e valoresapesspesar do perfil do empreendedor nao
ser foco principal aqui, a motivacado se deu pel@osulade em perceber quais dos fatores
decorrentes de sua interpretacdo do ambiente euds escolhas estratégicas mais
influenciavam no desempenho alcancado pela emprelstrial. Esta lacuna entre os
potenciais relacionamentos do ambiente, da estmattglo desempenho das pequenas e
meédias empresas foi o principio deste trabalho.

Considerando, porém, que a analise sob o0 enfoquatingencialista dos
relacionamentos entre ambiente, conteldo estratégilesempenho poderia incorrer no risco
de deixar de capturar aspectos interessantes destaseis e de suas combinacdes, que
fossem relevantes para os empreendedores ou aqueleesejam empreender, optou-se por
empregar a abordagem das configuracfes. Sendoreststudo exploratério, pois pretendeu-
se encontrar 0s elementos necessarios que peamitiskesenvolver, esclarecer e modificar
conceitos e idéias para estudos posteriores,izagilo da abordagem das configura¢des, um
tanto pouco utilizada em estudos no campo das paquampresas no Brasil, compreendeu
um desafio por si so.

Nesse sentido, esta pesquisa buscou avaliar, ia geatipologia proposta por Miles e
Snow (1978) e da classificacdo de ambiente orgaizal (contexto de referéncia) sugerida
pelos autores visitados neste estudo, as mulgdetaentre o comportamento estratégico e o
contexto de referéncia apreendido pelo dirigenseigs combinacdes com o desempenho de

pequenas e médias empresas da industria, locaizadaCuritiba-Pr, através de um estudo
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estatistico transversal em 98 empresas de diveetoes industriais.

Em relacdo ao primeiro objetivo especifico proposfoe foi identificar qual o
contexto de referéncia predominante nas empreshstimais de pequeno e médio porte
analisadas, os resultados demonstraram ser o ¢tomhiesal. Esse resultado demonstra que as
PMEs acabam adotando um contexto predominanterueate

O segundo objetivo especifico proposto foi verifigaal o conteddo estratégico das
pequenas e médias empresas industriais de CupiRhaeterminado pelo seu comportamento
estratégico mais frequente, de acordo com a tiplmgposta por Miles e Snow (1978). Os
resultados demonstraram que as empresas pesquisattdaram trés dos quatro
comportamentos para o desenvolvimento de seus ineg@endo a postura defensiva, a
analitica e a prospectora, porém, o mais frequértecomportamento prospector, seguido
pelo defensivo. Esse resultado comprova que o gsocede adaptacdo estratégica
organizacional exige das empresas um constantedipaelo de como relacionar-se melhor
com o0 ambiente organizacional, bem como que um odapento estratégico bem definido
pode ser determinante no atingimento de melhoressnde desempenho, de acordo com o
proposto em estudos anteriores considerados massdho.

Quanto ao terceiro objetivo (mensurar qual o deseimp alcangcado pelas empresas
estudadas, de acordo com indicadores objetivodjetswns), obteve-se 0 seguinte resultado:
as pequenas e médias industrias de Curitiba apaeaendesempenhos predominantemente
meédios, seguidos pelo desempenho fraco.

O quarto e ultimo objetivo especifico, que se rafex avaliacdo de quais as
configuracbes encontradas possuem relacdo posibwa o0 desempenho organizacional,
determinou que sete das oito configuragbes endadreelacionam-se com os desempenhos
meédio, bom e muito bom. A configuracdo que demonsto melhor desempenho, o
classificado como Muito Bom, foi a de comportameestratégico Defensivo e contexto de
referéncia Local.

Desta forma, o objetivo geral de identificar asagées existentes entre o grau de
desempenho das pequenas e médias empresas insludtri€uritiba-PR e as diferentes
configuracdes de contexto de referéncia e contdadestratégia dessas empresas, foi atingido
plenamente. Enquanto a maioria dos estudos deraogse as empresas prospectoras sao
favorecidas por desempenhos melhores que aguetaadmiam os demais comportamentos
estratégicos do modelo de Miles e Snow (1978),enestudo as empresas que adotaram
postura defensiva obtiveram o desempenho Muito lmomais eficiente da escala adotada na

analise dos dados.
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Além disso, enquanto a literatura sugere que oegtmtambiental local limita a
atuacdo da empresa, podendo limitar sua compdttiei e sobrevivéncia, enquanto um
contexto de referéncia mais amplo poderia ser refitsente, as empresas industriais de
pequeno e medio porte de Curitiba que apresentaranlesempenho muito bom se
configuraram no contexto de referencia local, derdec com a analise de correspondéncia
multipla (ACM). Essa configuracdo Local - Defensifmi exatamente a que obteve o
desempenho Muito Bom dentre as demais.

O desempenho Bom, segundo melhor na escala adotdanalise dos dados,
associou-se as configuragbes Nacional - DefensiMaaonal - Analitico. As configuracdes
de empresas prospectoras variam entre o context boRegional, predominantemente este
altimo, associando-se somente ao desempenho Médio.

Apesar de considerar pequeno o numero de resp@sdemt cada ramo de atividade, o
que impede generalizagdo ou afirmacfes categorxsasesultados deste estudo parecem
indicar que a escolha dos tipos estratégicos empr¢do podem variar com o dinamismo
do ambiente. Muito embora nédo se tenha utilizaddwama medida de dinamismo ambiental
nesta pesquisa e de nao ter sido esse o focoatieslir dos estudos, o fato de néo ter sido
encontrada nenhuma empresa reativa, em nenhunetbyessparticipantes, permite inferir a
classificagcdo do ambiente industrial de Curitiba-¢e@iio dinamico e parece indicar que 0s
resultados encontrados estdo na mesma direcadrms estudos que incluiram a questdo do
dinamismo ambiental em seus pressupostos.

Enfim, atingidos os objetivos propostos e com aeggpcia oportunizada pelo
desenvolvimento desta pesquisa, delibera-se aouigasgr a proposicdo de algumas
recomendacgles para a realizacado de trabalhos $utgue venham a desenvolver estudos
similares. As limitagcbes impostas pela qualidadebdse de dados e pela dificuldade de
respostas mais acessiveis e de forma eletronivéjateente ja explanadas anteriormente,
devem também servir como aprendizado e, de certeafmrientagdo as outras iniciativas.

A primeira recomendacao, diz respeito a essenaiddidie entrevistar os proprietarios
e/ou diretores principais quando se tratarem dguiess que busquem evidenciar as escolhas
estratégicas e a percep¢cao ambiental.

Outra recomendacéo recai na possibilidade de qapredundem estudos deste tipo
em outras cidades ou estados, e ainda em outmesenclusive além do industrial, a fim de
permitir comparacbées ou mesmo discriminantes emase configuracbes com melhor
desempenho, resultantes das variaveis conteudatéggto e ambiente. Estudos que

considerem o relacionamento entre o ciclo adaptativos problemas administrativo, de
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engenharia e empreendedor, propostos no modeloilés Bl Snow (1978), associados as
demais variaveis dessa pesquisa também serianmteastaiquecedores.

Uma terceira recomendacdo deriva dos resultadossamiados na analise de
correspondéncia multipla aqui realizada, para qeeagrofundem os estudos acerca da
configuracdo Defensivo-Local (comportamento esfiat® Defensivo e contexto de
referencia Local) que oscilou entre o desempenla@d=e Muito bom ao mesmo tempo,
conforme exposto no Grafico 8 apresentado anteenten Necessario sera envolver mais
variaveis no estudo, de forma que se possa congweerexplicar tal fenébmeno.

A utilizacdo e aprofundamento da Abordagem das iGorE#coes no campo de
pesquisas do empreendedorismo e estratégia em naesquEmpresas também é uma
recomendacao que se deixa.

Sugere-se ainda testar os resultados levantadtes estsdo em outros momentos, ja
que a observacgéao transversal pode refletir umdag@io, uma composicdo momentanea das
variaveis analisadas e das empresas pesquisadas.

Finalmente, espera-se de fato que este trabalhbaveonstituir um material para
reflexdo e ampliacdo dos estudos da area da Adnaigd® e atinja seus anseios tedricos e
praticos inicialmente propostos, que possa assivirsge base para outras investigacdes
relacionadas as escolhas estratégicas e percedobempreendedor acerca do ambiente,
consideradas fundamentais para alavancar o deseneoto das pequenas e médias

empresas.
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APENDICE A

Questionério Proposto

Etapa 1: Perfil e Desempenho
Perfil da empresa e do dirigente da mesma

1 - Emrelacdo a Empresa
1.1 - Nome da empresa?

1.2 - *Descricdo do ramo de atividade
Ex.: Calgcados, Confecgcdes, metalurgia e Mecaniemsportes, etc.

1.3 - *Idade da empresa
Ndamero de anos
e meses

1.4 - *Numero de empregados
Neste campo s6 sédo aceitos nUmeros

2006
2007
2008

2 - Em relacéo ao dirigente
2.1 - *Cargo

2.2 - *Tempo de trabalho na empresa
Numero de anos
e meses

2.3 - *Género
( )Feminino ( )Masculino

2.4 - *|dade

Neste campo sé sédo aceitos nUmeros

2.5 - *Nivel méximo de escolaridade
( ) Primeiro Grau Incompleto

( ) Primeiro Grau Completo

( ) Segundo Grau Incompleto

( ) Segundo Grau Completo

( ) Superior Incompleto

( ) Superior Completo

( ) P6s Graduado (Lato Sensu)
( ) Mestrado

( ) Doutorado

( ) P6s Doutorado
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3 — Em relacdo ao Desempenho

3.1 - Faturamento

Ano 2006

( ) Até R$ 30.000 por més

( ) De R$ 30.001 a 66.000 por més
( ) De R$ 66.001 a 190.000 por més
( ) Mais de R$ 190.000 por més

Ano 2007

( ) Até R$ 30.000 por més

( ) De R$ 30.001 a 66.000 por més
( ) De R$ 66.001 a 190.000 por més
( ) Mais de R$ 190.000 por més

Ano 2008

( ) Até R$ 30.000 por més

( ) De R$ 30.001 a 66.000 por més
( ) De R$ 66.001 a 190.000 por més
( ) Mais de R$ 190.000 por més

3.2 - Ativo (Estoques, edificios, veiculos, corgasbanco, aplicagdes, etc)

2006

( ) Até R$ 90.000,00

( ) De R$ 90.001 a 198.000

( ) De R$ 198.001 a R$ 570.000
( ) Acima de R$ 570.001,00

2007

( ) Até R$ 90.000,00

( ) De R$ 90.001 a 198.000

( ) De R$ 198.001 a R$ 570.000
( ) Acima de R$ 570.001,00

2008

( ) Até R$ 90.000,00

( ) De R$ 90.001 a 198.000

( ) De R$ 198.001 a R$ 570.000
( ) Acima de R$ 570.001,00

3.3 - Patriménio Liquido: Em relacdo ao Patrimdigaido de sua empresa, nos ultimos trés
anos, voceé diria que:

( ) aumentou significativamente

( ) aumentou levemente

( ) permaneceu nos mesmos patamares

( ) decresceu levemente

( ) decresceu significativamente

3.4 - Esté satisfeito com o faturamento da emprega®im ( ) Nao
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Etapa 2: Contexto de Referéncia
Escolha a afirmativa que melhor caracteriza a sopresa. As alternativas ndo sdo excludentes entprem é muito
importante escolher uma Unica resposta (aquelanglleor representa as caracteristicas da sua empresa

2.1 - *Nos ultimos anos a empresa tem optado posal@ar ou ampliar sua atuacdo no
mercado

) Internacional

) Nacional

) Regional (Parana e estados vizinhos)
) Local

(
(
(
(

2.2 - *Para a empresa tem sido mais importanteenaetatenta

() As regulacbes (conjunto de normas e leis) élagges do mercado internacional, as
cotacdes de precos e a situagdo macroeconémicadailade internacional

( ) A politica econémica nacional e as flutuagd@®conomia brasileira

( ) Aos programas de desenvolvimento regional e iaosntivos governamentais para o
desenvolvimento da regiao

() Aos incentivos para o desenvolvimento da indaidocal, como programas e projetos
municipais, bem como associagdes e parcerias cqresas locais

2.3 - *Na analise da concorréncia, a empresa paoestar atenta ao comportamento de

) Empresas que concorrem pelo mercado internakio

) Empresas que concorrem pelo mercado nacional

) Empresas que concorrem pelo mercado regi®aah(ia e estados vizinhos)
) Empresas que concorrem pelo mercado local

(
(
(
(

2.4 - *Para a empresa, as acdes governamentaisiageveoncentrar em

( ) Promover politicas de incentivo ao comércioesrt, incentivando as exportacoes,
combatendo préticas ilegais de comércio e real@zaadrdos internacionais

( ) Reduzir entraves a concorréncia da industrigonal, facilitando o acesso ao crédito,
reduzindo a tributacé@o, promovendo o crescimemrt@&abilidade econdmica do pais

( ) Estimular a competitividade da industria regiprmpela cooperacdo e coordenacédo de
esforgos, promovendo o crescimento e o desenvohioreconOmico da regiéo

( ) Estimular a competitividade da industria lo@@ncedendo subsidios e incentivos fiscais,
investindo em infra-estrutura e criando uma pdalitle desenvolvimento municipal

2.5 - *Os investimentos realizados para melhoriasée processo e dos produtos visam
principalmente sua consolidagao ou expansao par@cado

) Internacional

) Nacional

) Regional (Parana e estados vizinhos)
) Local

NN NN
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2.6 - *A empresa costuma frequentar feiras, cosges encontros setoriais, principalmente
de nivel

( ) Internacional

( ) Nacional

( ) Regional (Parana e estados vizinhos)

( ) Local

2.7 - *Nos ultimos anos tem sido importante parangresa organizar-se de acordo com
tendéncias do mercado:

) Internacional

) Nacional

) Regional (Parana e estados vizinhos)
) Local

NN NN

2.8 - *Pode-se dizer que causa maior impacto naesyaresa mudancas ou tendéncias do
mercado:

) Internacional

) Nacional

) Regional (Parana e estados vizinhos)
) Local

NN NN

Etapa 3: Contetdo da Estratégia

Assinale qual das quatro descricdes mais se paoese sua empresa
3.1 - *Conteudo da estratégia

( ) Minha empresa esta continuamente ampliandmbaa lde produtos/servigos. Enfatizo a
importancia de oferecer novos produtos/servicosiera area de mercado relativamente mais
ampla. Valorizo ser um dos primeiros a oferecerosoprodutos, mesmo que todos 0s
esforcos ndo se mostrem altamente lucrativos.

() Minha empresa procura oferecer e manter unte lohe produtos/servicos relativamente
estavel. Meu foco concentra-se em uma gama de fogdarvicos mais limitada do que meus
concorrentes, ofertando produtos com melhor quadidaervicos superiores e/ou menores
precos. Nao procuro estar entre os lideres do reestyjngindo-me aquilo que sei fazer tao
bem, ou melhor, que qualquer um.

( ) Minha empresa tenta manter uma linha limitael@rodutos/servicos relativamente estavel
e ao mesmo tempo tenta adicionar um ou mais noxa@sufps/servicos que foram bem
sucedidos em outras empresas do setor. Dou imp@tan acompanhamento de novidades
bem-sucedidas no setor.

() Minha empresa néo arrisca em novos produtes¢esra ndo ser quando ameacada por
competidores. Minha abordagem tipica € "espera par' e responder somente quando as
pressbes competitivas exigirem para evitar a pe@eaclientes importantes e/ou manter
lucratividade.



