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RESUMO

ANDRADE, R. M. Orientacao estratégica e desempenho organizacional na pequena
empresa: uma analise do setor metal-mecanico. 2015. 141f. Dissertacdo (Mestrado) —

Escola de Engenharia de Sao Carlos, Universidade de Sao Paulo, Sao Carlos, 2015.

O presente trabalho tem como objetivo verificar a relagdo entre as orientagdes estratégicas de
Miles e Snow (1978) com o desempenho organizacional nas pequenas empresas a luz de suas
especificidades. O atual contexto econdmico € marcado essencialmente pelo acirramento da
competicdo entre as empresas. Neste ambiente dindmico € fundamental que as empresas
consigam formular e implementar estratégias que lhes confiram uma vantagem competitiva
sobre seus concorrentes e, assim, maximizar seu desempenho. Apesar dessa importancia,
poucos estudos tém se dedicado a discutir os antecedentes da estratégica, especialmente a
orientagdo estratégica seguida por uma firma e sua ligacdo com o desempenho da firma,
sobretudo quando considerado o universo especifico das pequenas empresas, o qual se mostra
distinto do das grandes organizacdes. Através de um questiondrio aplicado em 35 empresas do
setor metal mecanico dados foram coletados e analisados empiricamente utilizando técnicas
estatisticas de andlise de variancia e teste de Fischer. A principal contribuicdo do trabalho é
mostrar que em pequenas empresas a orientacdo estratégica seguida por uma firma,
isoladamente, ndo tem relagdo direta com o desempenho organizacional, evidenciando que
nestas empresas outros fatores além da orientagdo estratégica devem ser considerados ao
analisar o desempenho organizacional.

Palavras-chave: Pequena empresa; Orientagdo estratégica; Desempenho da pequena
empresa.






ABSTRACT

ANDRADE, R. M. Strategic Orientation and Organizational Performance: An analysis
of metal-mechanic industry. 2015. 141f. Dissertacdo (Mestrado) — Escola de Engenharia de

Sao Carlos, Universidade de Sdo Paulo, Sao Carlos, 2015.

The current economic context is marked primarily by stronger competition among
enterprises. In this dynamic environment is vital for the companies be able to formulate and
implement strategies that give them a competitive advantage over their competitors and,
therefore, maximize their performance. Despite this importance, few studies have been
devoted to discuss the background of the strategy and its connection with the firm's
performance, particularly the strategic orientation followed by a firm and its connection with
firm's performance, especially when considering the specific universe of small businesses.
Thus, this study aims to analyze how the relationship between the strategic orientation and
organizational performance occurs in small businesses. Throughout a questionnaire applied
in 35 companies in the metal mechanic sector, data were collected and later analyzed
empirically utilizing ANOVA and Fischer test. The main contribution of this work is to
show that for small businesses the strategic orientation followed by a firm is not directly
related to organizational performance, showing that for those kinds of companies other
factors besides the strategic orientation should be considered when analyzing organizational

performance.

Key words: Small business; Strategic orientation; Small business performance.
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1.INTRODUCAO

Esse capitulo tem por finalidade apresentar e discutir a natureza e o propésito
da pesquisa. Inicialmente serd feita uma contextualizacio do ambiente que gerou o
tema de pesquisa. Em um segundo momento haverd uma caracterizacdo do tema
através da exposi¢do do estado da arte do tema de pesquisa. A partir da exposi¢dao do
estado da arte serd feito uma delimitagdo do tema a ser pesquisado, com a posterior
formulacdo do problema de pesquisa e a declaracao dos objetivos. Por fim serd feita

uma breve consideragdo epistemoldgica e serd demonstrada a relevancia da pesquisa.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

O atual contexto econdmico, oriundo das transformacdes ocorridas pela
globalizacdo, pode ser caracterizado pela rapidez das informacdes, pelas
transformacodes dos padrdes de consumo e, sobretudo, para fazer frente a velocidades
desses acontecimentos, pelo acirramento da competitividade entre as empresas
(WIERSMA; BOWEN, 2008).

A competitividade para Coutinho e Ferraz (2002) pode se entendida como
a aptiddo de uma empresa em obter sucesso, seja em forma de lucros e/ou aumento da
participacdo no mercado, dado um certo contexto econdmico. Ha dois tipos
principais de fatores que irdo influenciar no desempenho competitivo de uma
empresa: externos e internos. Para os autores, fatores externos se referem aos
elementos que estdo fora do controle da empresa, tais quais: volume de crédito
disponivel no mercado, taxa de juros, caracteristicas proprias do setor em que a
empresa opera, dentre outros. Os fatores internos sdo elementos controlados pela

empresa, tais quais: capacidades ou competéncias e recursos financeiros.
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Sendo assim, torna-se imprescindivel que essa esfera sobre controle da
empresa seja bem gerenciada, bem como o monitoramento do ambiente externo, a fim
de que a empresa possa alcancar um bom desempenho competitivo. Nesse sentido,
Haguenauer, Ferraz e Kupfer (1996) destacam que fundamental para a
competitividade é a capacidade da empresa em formular e implementar estratégias,

uma vez que essas consideram tanto fatores internos quanto externos.

1.2 CARACTERIZACAO DO TEMA

Para fazer frente ao novo contexto econdmico, as empresas devem devotar uma
grande parte dos seus esforcos para a estratégia empresarial, visto que ela serd
responsavel por direcionar as agdes das empresas dentro deste ambiente dinamico.
Parte importante deste processo €, portanto, compreender a gestio estratégica.

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) a gestdo da estratégia ou gestao
estratégica de uma empresa pode ser entendida como um processo continuo de
decisdes pautadas nos recursos disponiveis, nas capacidades da empresa e no ambiente
de negdcios. Sendo assim a gestdo estratégica compreenderd os objetivos da empresa,
os fatores internos e também fatores externos a empresa.

Todas essas decisdes estratégicas feitas pela empresa estdo fundamentadas
sobre valores e crengas da organizagdo, os quais guiam as acdes gerenciais, ou ainda,
valores e crengas que orientam as agdes dos dirigentes, estando inseridos, portanto,
dentro dos estudos de orientacdo estratégica (NOBLE, SINHA, KUMAR, 2002).
Sendo assim, parte fundamental da andlise da competitividade € o entendimento do
comportamento e da orientacdo estratégica das empresas.

Para alcancar maior compreensao sobre a tematica da orientagdo estratégica e

para descobir artigos relevantes sobre o tema, foi realizada uma revisdo sistematica da
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literatura.

1.2.1 Revisao sistematica

O método de revisdo sistemdtica da literatura tem por objetivo buscar todo
material disponivel e relevante para determinado tema de pesquisa ou fendmeno
de interesse (COOPER, 1998). Esse método de pesquisa faz parte do
procedimento de estudo bibliométrico, o qual segundo Araujo (2006) pode contribuir
para o direcionamento de estudos e para o embasamento de pesquisas com base nos
principais autores do tema abordado.

Portanto, a revisdo sistemdtica realizada nesse capitulo teve como objetivo
analisar o que ja foi pesquisado sobre orientagcdo estratégica e verificar, dessa forma,
as tendéncias relativas ao tema, assim como as lacunas de pesquisa nao respondidas.

Foram considerados artigos pertencentes ao estado da arte aqueles publicados
ap6s o ano de 2005. Com a revisdo sistemdtica, descrita no apéndice A, foram
identificados 69 artigos, os quais foram posteriormente agrupados em seis

principais perspectivas que estudam o tema “orientacdo estratégica”. Sao elas:

. Perspectiva associada ao desempenho organizacional: 19 artigos;
. Perspectiva associada a inovagdo: 16 artigos;

. Perspectiva associada a gestao do conhecimento: 14;

. Perspectiva associada as caracteristicas dos dirigentes: 7 artigos;
° Perspectiva associada ao ambiente externo da firma: 7,

o Perspectiva associada a internacionalizagdo das firmas: 6;

A primeira perspectiva ird relacionar o tema orientacdo estratégica com o

desempenho organizacional das empresas, ou seja, ela ird inter-relacionar essas duas
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varidveis a fim de estabelecer relacdes de causa e efeito. Dentre os estudos que
abordam essa perspectiva podem ser identificados temas como a influéncia da
orientacdo estratégica adotada pela organizacdo e seu impacto no desempenho em
termos de aumento da receita ou retorno sobre o ativo. E também temas que
estabelecem uma relacdo inversa, procurando compreender como a orientacdo
estratégica € influenciada pelo resultado financeira da organizacdo.

A segunda perspectiva ird inter-relacionar a inova¢do com o a orientagdo
estratégica, ou seja, como a orientagcdo estratégica pode influenciar a inovagdo dentro
das empresas. Os trabalhos inseridos dentro dessa categoria abordam a inova¢do como
um fim, ao contrdrio do grupo anterior no qual ela € tratada como um meio, ou seja,
enquanto a primeira perspectiva ird abordar o cardter inovador de uma organizacio
analisando o impacto de algumas orientacdes estratégicas voltadas para a inovagao
no resultado financeiro da empresa, essa dltima perspectiva ird tentar compreender
como uma orientagdo estratégica pode influenciar no nivel de inovagdo alcangado
pela organizacdo.

A terceira perspectiva relaciona a orientacdo estratégica com a gestdo do
conhecimento, ou seja, como a gestdo eficaz do conhecimento afeta ou é afetada
pela orientacdo estratégica da empresa. Novamente, assim como no desempenho
organizacional, a orientacdo estratégica se comporta ora como varidvel dependente e
ora como independente.

A quarta perspectiva refere-se a relacdo entre orientagdo estratégica e
caracteristicas dos dirigentes, ou seja, como 0s aspectos pessoais dos gestores das
empresas influenciam a orientacdo estratégica adotada pela organizacdo. Entre os
aspectos pessoais, os que poderiam ser a causa dessa influéncia seriam a idade dos

gestores, o grau de qualificacdo, experiéncia profissional, nacionalidade, género,
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religido, dentre outros aspectos tantos pessoais, como profissionais e culturais.

A quinta perspectiva refere-se a relacdo entre a orientacdo estratégica e o
ambiente externo, ou seja, como os diversos aspectos do ambiente externo a
empresa, sejam eles as caracteristicas do setor que empresa estd inserida, a incerteza
ou os riscos sdo determinantes na escolha da orientacdo estratégica adotada pela firma.
Em um ambiente de alta competitividade, fatores externos e sua andlise tornam-se
necessdrios para a sobrevivéncia das empresas.

A sexta e ultima perspectiva aborda a relacdo entre orientacio estratégica e
internacionalizagdo das firmas. Nessa abordagem é investigado o impacto dos
diversos tipos de orientacOes estratégicas nas firmas que expandem suas operagdes
para mercados externos ao de sua origem. Essa tendéncia é compativel com o contexto
estratégico, o qual estd inserido em um ambiente de alta competitividade.

A andlise aqui realizada se deu através de um entendimento dos estudos
encontrados no estado da arte. A classificacdo foi feita com base nas tendéncias
encontradas e ndo € unica e definitiva, pois pode ser alterada por outros pesquisadores

conforme o conhecimento e a experiéncia pessoal.

1.3 DELIMITACAO DO TEMA DE PESQUISA

Na secdo anterior foram identificas, a partir da revisao sistematica do estado da
arte, tendéncias de abordagem do tema orientacdo estratégica.

Para esta pesquisa a abordagem escolhida serd a que relaciona o desempenho
organizacional com a orientacdo estratégica. Dentro da perspectiva de orientacdo
estratégica e desempenho organizacional, hd duas vertentes, uma que procura
compreender como a orientagdo estratégica € influenciada pelo resultado financeiro da

organizacdo e outra que ird estudar o impacto da orientacdo estratégica no desempenho
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organizacional (SLATER et al., 2006; ACQUAHH, 2007; ARAGON; ANCHEZ,
2005; ZHOU; LI, 2007; ZHOU et al., 2005), sendo esta tltima a delimitacdo do tema
de pesquisa.

Dentro desta linha escolhida, Slater et al. (2006) mostraram que ha
evidencias que suportam a existéncia de relacdes entre orientacdo estratégica e
desempenho organizacional nas firmas, porém destacam a necessidade de estudos
mais aprofundados sobre o tema.

Acquaah (2007) argumenta na conclusdo do seu estudo que o impacto da
orientacdo estratégica no desempenho organizacional depende de fatores
contingenciais, da mesma forma Aragon e Sanchez (2005) concluem que hé diferentes
influéncias que cada uma das orientagOes estratégicas exerce no desempenho
organizacional das firmas, de tal forma que ndo hd um modelo 6timo de orientacdo
estratégica, mas sim orientacdes estratégicas mais adequadas para firmas considerando
0 seu tamanho, setor em que atua, ambiente macroecondmico, dentre outros.

Zhou e Li (2007), através de uma revisdo da literatura em orientacdo
estratégica, indicam lacunas de pesquisas dentro do tema, dentre as quais se destacam
também a necessidade de mais estudos que abordem a relac@o orientagdo estratégica e
desempenho organizacional.

Sendo assim, o presente trabalho assim como os demais mencionados
nessa secdo, pretende aprofundar os estudos ja existentes e que trabalham a relacdo
entre a orientacao estratégica e o desempenho organizacional, utilizando como base as
tipologias desenvolvidas pela literatura da administracdo estratégica, as quais t€ém
como referéncia o trabalho seminal de Miles e Snow (1978) e compreende as seguintes

orientagcdes estratégias: prospectora, analista, defensora e reativa.
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1.4 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Estudos anteriores que utilizaram as tipologias de orientacdo estratégica de
Miles e Snow (1978) relacionando-as com o desempenho organizacional foram
testadas e validadas empiricamente (HAMBRICK, 1983; GIMENEZ 1999;
ACQUAHH, 2007; SLATER et al, 2006; WRIGHT et al, 1995; DURAND:;
COEURDEROY, 2001; NOBLE; RAJIV; KUMAR, 2002; ARAGON; SANCHEZ,
2005; MILLER, 1983). Porém, nas pequenas empresas poucos estudos, de acordo com
Aragon e Sanchez (2005), tém procurado compreender essa relagao.

Em qualquer estudo que procure investigar a gestdo de pequenas empresas, ha
que levar em consideragao a existéncia de especificidades que as distinguem das
grandes organizacdes (TORRES; JULIEN, 2005)

Uma das especificidades, que pode ser relacionada diretamente ao tema de
desempenho organizacional, é a questdo do crescimento financeiro, que para Zahra
(1993), € possivel que pequenas empresas escolham deliberadamente um aumento dos
lucros a curto prazo em contraste com o crescimento a longo prazo.

Um ponto importante e a ser destacado nos estudos que busquem compreender
o fendmeno do desempenho organizacional na pequena empresa, ¢ que muitas delas
ndo estdo orientadas para o crescimento (LANG, 1996).

As pequenas empresas na maioria das vezes nio crescem, pois seus dirigentes
optam por pararem o processo de crescimento, sendo assim tao logo atinjam um nivel
satisfatério irdo mantém o nivel de retorno suficiente para sobreviverem (STOREY,
1994).

Pequenas empresas possuem, portanto, caracteristicas proprias que podem
alterar as relagOes entre orientacdo estratégica e desempenho organizacional observada

nas grandes empresas.
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Sendo assim, tomando como base as especificidades das pequenas
empresas, sobretudo aquelas relacionadas com o desempenho organizacional, e tendo
em vista que os problemas de origem estratégica enfrentados pelas mesmas € por volta
de 80% das suas dificuldades (BORTOLI NETO, 1997) somados ao fato da
necessidade apontada por trabalhos como Slater et al. (2006) e Zhou e Li (2007) de
estudos mais conclusivos sobre o tema, é formulado o seguinte problemas de pesquisa:

Qual a relacio entre as orientacées estratégicas de Miles e Snow com o

desempenho organizacional nas pequenas empresas?

1.5 OBJETIVOS DA PESQUISA

A partir do problema de pesquisa formulado, o objetivo principal deste trabalho

é: verificar a relacao entre as orientacdes estratégicas de Miles e Snow (1978) com

o desempenho organizacional nas pequenas empresas a luz de suas

especificidades.

Essa pesquisa ainda possui os seguintes objetivos especificos:

e [dentificar a orientacdo estratégica seguida por firmas que apresentam os melhores
indices de desempenho organizacional, quando este é entendido em termos de
aumento do faturamento;

e Identificar a orientacdo estratégica seguida por firmas que apresentam os melhores
indices de desempenho organizacional, quando este é entendido em termos de
rotatividade;

e Verificar se as orientagdes estratégicas identificadas nas empresas que apresentam
os melhores indices de faturamento e de rotatividade sdo idénticas ou distintas;

e Verificar as especificidades da pequena empresa mais evidentes nas firmas

participantes da amostra;
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e Verificar as especificidades da pequena empresa menos evidentes nas firmas

participantes da amostra;

1.6 CONSIDERA COES EPISTEMOLOGICAS

No campo de estudos das ciéncias sociais € importante que haja um
entendimento das abordagens que estdo por trds da constru¢do da ciéncia e sua
natureza filoséfica (BURRELL; MORGAN, 1979). Portanto, torna-se indispensavel
uma andlise de como estard pautada a constru¢ido do conhecimento nesse trabalho.

Para Burrel e Morgan (1979) hd quatro paradigmas epistemoldgicos da
pesquisa cientifica, sendo dois ligados ao polo subjetivo e dois ligados ao polo
objetivo. Os paradigmas do polo subjetivo compreendem: humanismo radical e
interpretativismo. Os paradigmas do polo objetivo compreendem: o estruturalismo
radical e o funcionalismo.

De acordo com Paula et al. (2010) o interpretativismo é marcado por ter foco
na interpretacdo de simbolos e significados da vida organizacional e o humanismo
radical pelo forte emprego da dialética e do existencialismo. J4 o paradigma do
estruturalismo radical, caracterizado por uma visao objetiva, ird se apresentar como um
representante da emancipacdo e da busca por uma visdo realistica frente ao mundo
(PAES et al., 2010). Por fim o paradigma funcionalista ird ser marcado por buscar uma
explicacdo pratica para os diversos problemas encontrados dentro do contexto
organizacional (PAES et al., 2010).

O presente trabalho estard fundamentado dentro do paradigma funcionalista.
Desta maneira ele ird assumir uma abordagem tipicamente objetiva considerando que a
realidade apenas pode ser compreendida se estiver fundamentada em uma andlise de

dados colhidos através de instrumentos padronizados e neutros (FONSECA, 2002),
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instrumento este que nessa pesquisa assumird a forma de uma survey.

Ainda em adequagdo ao funcionalismo, o qual para Burrel e Morgan (1979)
se pauta em uma postura realista e positivista, o objetivo deste trabalho é a
producdo da descricdo quantitativa dos dados, estando, dessa forma, a pesquisa

fundamentada dentro dos preceitos positivistas.

1.7 RELEVANCIA DA PESQUISA

Em recente estudo promovido pelo SEBRAE (2010) foi analisado o
comportamento das micro e pequenas empresas no periodo de 2000 a 2010. De acordo
com os dados, durante essa ultima década pdde ser verificado o aumento na
participacdo dessas empresas na economia. No inicio do periodo haviam 4,2 milhdes
de estabelecimentos considerados como micro e pequeno porte. No final do periodo
esse nimero subiu para 6,1 milhdes, apresentando um aumento de 1,9 milhdes de
novas micro e pequenas empresas seguindo uma taxa de aumento de novos
estabelecimentos na média de 3,7% ao ano.

Somam-se aos dados apresentados acima outros levantamentos, tais quais: Em
2010, as micro e pequenas empresas foram responsdveis por 99% dos
estabelecimentos, 51,6% dos empregos privados ndo agricolas formais no pais e
quase 40% da massa de salarios. Em média, durante a década de 2000, de cada R$ 100
pagos aos trabalhadores no setor privado ndo agricola, aproximadamente R$ 41 foram
gerados pelas micro e pequenas empresas. E importante ressaltar também que de
acordo com a pesquisa, os trabalhadores tiveram um aumento real trés vezes
maior que o de trabalhadores de grandes empresas (SEBRAE, 2010)

Em relacdo ao ambito paulista, as micro e pequenas empresas do estado de Sdo

Paulo, em relagdo ao setor de atividade dentro da economia brasileira, representam
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40% do setor de comércio, 39% do setor de servigo, 12% do setor industrial e 9%
do setor agropecudrio. Ainda, as micro e pequenas empresas representam ainda 99%
dos estabelecimentos, 47% dos empregos e 36% da folha de salario (SEBRAE, 2014).

A partir desses dados pode ser observada a relevancia dessas empresas para
a economia brasileira. Sua importdncia econdmica e social € notadamente
reconhecida, sobretudo em paises em desenvolvimento, como o Brasil, onde elas sdao
uma resposta a falta de grandes investimentos (JULIEN, 1997). Elas funcionam,
portanto, como incubadoras de desenvolvimento regional e na alocagdo de mao-de-
obra, proporcionando o aumento do nivel de emprego onde estdo inseridas.

De acordo com Leone (1999), apesar da grande dificuldade em estudar o
universo das pequenas empresas em decorréncia de sua grande heterogeneidade, essas
empresas por serem organizacdes geradoras de emprego despertam grande interesse
dos que acreditam que o aprofundamento do conhecimento sobre elas seja
importante para dar uma resposta adequada as dificuldades enfrentadas pelo setor.

Portanto, estando muito longe de ocupar um papel secundirio, o campo de
estudo sobre pequenas empresas € importante para o empresariado local na tentativa
de melhor orientar suas decisdes, para o setor publico na formulacdo de politicas de
fomento ao empresariado, para consultores fortalecerem suas orientacdes e para o
meio académico ampliando o horizonte de novas pesquisas.

Desta maneira, o presente trabalho tem como principal motivacao a caréncia de
estudos relacionados com o comportamento da orientagdo estratégica sobre o
desempenho organizacional considerando o ambiente especifico das pequenas
empresas, sobretudo quando levado em consideracdo a magnitude dos problemas de
origem estratégica enfrentados por essas empresas.

Sendo assim a principal contribuicdo cientifica serd a identificagdo de
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orientagdes estratégicas, que impactam positivamente no desempenho organizacional,
explicadas com base nas especificidades das pequenas empresas, uma vez que
trabalhos dessa forma ndo foram identificados na literatura apesar de sua importancia.
A pesquisa contribuird com o pesquisador pelo aprimoramento do conhecimento no
campo das ciéncias sociais aplicadas; ao conjunto das pequenas empresas através da
disponibilizacdo dos resultados obtidos na pesquisa, com a esperanca que estes possam
ser luteis ao processo gerencial; ao meio académico através do incremento da
literatura sobre o tema orientagdo estratégica na pequena empresa que € relativamente
escasso; ao Grupo de Estudos Organizacionais da Pequena Empresa — GEOPE da
EESC-USP no aprofundamento da compreensdao da pequena empresa por meio da

exposi¢cdo dos conceitos sobre orientacdo estratégica.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem por objetivo apresentar a fundamentagdo teérica do trabalho
relativa ao tema orientacido estratégica e pequenas empresas. A construcdo deste
capitulo € fundamental para embasar a elaboracdo das hipdteses de pesquisa e,
posteriormente, da elaboracdo do questiondrio. Inicialmente nesse capitulo, na
tentativa de localizar a orientacdo estratégica, serd apresentada a definicdo de
estratégia empresarial. Continuando o capitulo haverd uma caracterizagdo,
apresentacdo das linhas e categorizacao do tema de pesquisa. Seguindo a construgao
do polo tedrico, e em concordancia com a tendéncia de pesquisa sobre o tema adotada
no capitulo 1, serd feita uma fundamentacgao tedrica sobre desempenho organizacional
e finalmente sua inter-relacdo com o tema. Finalmente serdo apresentados os critérios
utilizados para classificacdo das pequenas empresas, bem como as caracteristicas
préprias que as diferem das grandes organizagdes. Também sao discutidos aspectos
especificos do tema de pesquisa ‘“orientacdo estratégica” aplicado ao universo das

pequenas empresas.

2.1 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

A literatura de orientacdo estratégica emerge dentro do campo de estudo
de estratégia empresarial. Ainda que essa uUltima drea seja relativamente recente, a
teorizacdo e sistematizacdo do conhecimento sobre estratégia tem seu inicio a mais
de 2.500 anos na China com a obra de Sun Tzu denominada “A Arte da Guerra”, na
qual, dentre outros ensinamentos, o autor pondera sobre a necessidade do
conhecimento pessoal e do adversdrio para sair vitorioso nas diversas empreitadas

(TZU, 2003).
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De forma andloga, transportando para o campo dos negdcios, também ¢é
necessario, no momento de formulagdo das estratégias empresariais, o
conhecimento proprio da organizacdo (conhecimento de si mesmo) e do ambiente
externo (conhecimento do adversario). Pode-se ver, portanto, dentre outros fatores, que
os campos de estudo em estratégia militar e estratégia empresarial guardam muitas
similaridades.

Tais similaridades se devem, sobretudo, ao fato de que a partir da segunda
metade do século XX, o conceito de estratégia militar foi transportado para dentro
do campo de estudos de administracdo empresarial. O ano de 1965 poderia ser
lembrado como um marco com a publicacio de "Corporate Strategy" de Igor
Ansoff, na qual o autor apresenta quatro tipos de estratégia, que ficaram conhecidas
como a “matriz produto/mercado” ou “matriz Ansoff” (ALDAY, 2000).

Ainda segundo Alday (2000) foi a partir da década de 1970 que o estudo
de estratégia empresarial eclodiu dentro da literatura de administracdo aumentando a
demanda por estudos e publicac¢des acerca do tema.

Entretanto, apesar do interesse e da expansdao do nimero de pesquisas sobre
o campo da estratégia empresarial ndo ha um consenso dentro da literatura do que se
compreende por estratégia, ou seja, a definicdo de estratégia ird depender da
abordagem escolhida pelo autor, uma vez que se trata de um tema abrangente e que,
portanto, ird demandar uma grande integracdo de teorias e enfoques (CABRAL, 1998).

Nao €é o proposito deste trabalho discutir profundamente todas as
abordagens dentro da literatura de estratégia empresarial, porém cabe destacar as
defini¢des dadas pelos principais autores em cada tema.

Andrews (1971) define a estratégia como um padrdo de decisdes adotado

pela firma, de modo que a partir da analise detalhada destas decisdes sdo revelados os
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objetivos perseguidos pela companhia, os planos necessarios para que os objetivos
sejam alcancados e modelo de negdcios almejado pela empresa, de tal forma que a
partir desses elementos, traduzidos a partir do padrdo de decisdes, € possivel observar
o tipo de organizac¢do que a empresa espera ser.

Hofer e Schendel (1978) caracterizam a estratégia como a unido entre as
capacidades, no sentido de aptiddo, e recursos internos da prépria organiza¢do com
as oportunidades e riscos presentes no ambiente externo a firma, de tal forma que uma
estratégia eficiente seja capaz de utilizar os recursos internos da firma na captagdo
de oportunidades presentes no ambiente econdmico em que a empresa opera.

Para Porter (1980) a estratégia é vista como a jun¢@o por um lado das metas
e objetivos almejados pela organizacio e por outro das acdes e esfor¢os desprendidos
para o alcance dos mesmos.

Mintzberg (2010) aponta a estratégia como um conceito amplo e que necessita
de cinco definicdes para poder caracteriza-la. Essas cinco definicdes ficaram
conhecidas como os 5 Ps. Sdo eles:

e Padrdo de decisdes que surge a partir das proprias acdes das empresas. Essas acoes
podem ser deliberadas ou emergentes.

e Plano como sindnimo de um curso pretendido pela empresa para lidar com
objetivos pré estabelecidos.

® Posicdo pela qual a empresa localiza um segmento de mercado e busca estabelecer
dentro dele um posicionamento que ird sustentar sua posi¢ao.

® Pretexto pelo qual a empresa busca direcionar uma mensagem ao mercado

e Perspectiva fundamentada nos valores e crencas da organizacao.

Em relacdo ao processe de formulacdo da estratégia, Mintzberg, Ahlstrand e

Lampel (2000) identificaram dez escolas de pensamento estratégico. Através desse
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trabalho, os autores deixam claro que nao hd como entender a estratégia em sua
totalidade, mas apenas alcancar o entendimento das distintas partes, ainda que
mostrem a escola da configuracdo como uma tentativa de faltar do “todo”. As partes as
que os autores se referem sdo derivadas na figura de dez escolas. As escolas sdo

apresentadas na tabela 1.

Quadro 1 - Escolas do pensamento estratégico

Escola Processo estratégico

Escola do Design Estratégia como um processo de concepgao

Escola do Planejamento Estratégia como um processo formal

Escola do Posicionamento | Estratégia como um processo analitico

Escola Empreendedora Estratégia como um processo visionario
Escola Cognitiva Estratégia como um processo mental

Escola do Aprendizado Estratégia como um processo emergente
Escola do Poder Estratégia como um processo de negociacao
Escola Cultural Estratégia como um processo coletivo
Escola Ambiental Estratégia como um processo reativo

Escola de Configuragao Estratégia como um processo de transformagao

FONTE: MINTZBERG, AHLSTRAND E LAMPEL (2000)

A partir das defini¢des dos principais autores de estratégia empresarial, pode
ser visto que ndo hd uma definicdo unica e precisa dentro do meio académico
para o conceito de estratégia. Isto em parte € explicado por Meirelles e Gongalvez
(2001) que destacam que o termo estratégia refere-se a um conceito amplamente
utilizado e que carrega em si uma grande magnitude e diversificagao.

Entretanto, ainda que nao haja uma defini¢do tnica e concisa sobre o conceito

de estratégia, Mintzberg (1995) destaca sua importincia ao apresentar o vértice
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estratégico como o responsdvel por assegurar o cumprimento dos objetivos da firma
de forma eficaz e caracterizando a estratégia como uma for¢ca mediadora entre a
organizagdo e o ambiente externo a firma.

Com o desenvolvimento da literatura de estratégia empresarial varios campos
de estudo emergiram decorrentes dela, cada qual tendo como base uma visdo de
estratégia. Um destes campos ird estudar a orientacdo estratégica adotada pelos
dirigentes, o qual para Peng (2003) trata-se de um campo de estudo atual da
administracdo e tem a sua visdo de estratégia ligada a definicdo de Mintzberg (1995)

como uma for¢ca moderadora entre a organizacdo e o ambiente externo.

2.2 CARACTERIZACAO DA ORIENTACAO ESTRATEGICA

De acordo com Noble, Sinha e Kumar (2002) ha duas grandes vertentes dentro
do campo de estudos em orientacdo estratégica: uma que ird abordar a orientagdao
estratégica como sendo um processo de aprendizagem e cognicdo e outra vertente
que abordard a orientacdo estratégica como valores que guiam as acdes gerenciais, ou
ainda, valores e crencas que orientam as acdes dos dirigentes.

A primeira vertente é representada por Hitt et al. (1997) como um processo
de aprendizagem e obtencdo de conhecimento. Para o autor ao longo do tempo, os
administradores das empresas passam a desenvolver modelos cognitivos essenciais
para a tradugdo e processamento de todas as informagdes disponiveis a eles oriundas
tanto do ambiente interno quanto ao ambiente externo a organizacdo. A esses modelos
cognitivos os autores denominam de orientac@o estratégica, sendo ela responsavel por
unir todas as informacdes em um Unico e conciso processo de decisdo representativo
de toda a organizacdo. Outros trabalhos empiricos além de Hitt et al. (1997) fazem

parte dessa vertente como Hitt e Middlemist, (1979); Hitt e Tyler (1991); Calori,
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Johnson e Sarnin (1994);

A segunda vertente abordard a orientagcdo estratégica como um conjunto de
valores que ditam a filosofia da firma em gerir seus negdcios, tendo como objetivo
alcancar um desempenho superior aos seus concorrentes. Para os autores, o conceito
de orientacdo estratégica ainda reflete um construto multidimensional que permite a
empresa entender e gerenciar as forcas do ambiente econdmico em que estd
posicionada (GATIGNON; XUEREB, 1997).

A orientacdo estratégica de uma firma, nesse sentido, pode entdo ser
compreendida como as direcdes, que uma organizagdo ird seguir com o objetivo final
de criar um comportamento inerente a ela e que a guiard em direcio a um
desempenho superior e continuo nos seus negocios, estando sempre pautada dentro de
uma filosofia de negécios (NARVER; SLATER, 1990).

A filosofia de negdécios da organizacdo, compreendendo em seu interior o
conjunto proprio de valores, de acordo com Day (1994), ird transcender as
competéncias individuais, ou seja, ndo serd pautado nas habilidades pessoais dos
administradores, mas sim de toda a organizacdo. Ela ird também unificar dentro de si
todos os recursos e competéncias da firma dentro de um processo coeso de decisdo.
Sendo assim, a orientacdo estratégica de uma firma terd implicagdes diretas no tipo e
existéncia das praticas gerenciais desempenhadas pelos dirigentes de uma firma
(RAJAGOPALAN, 1996). Ainda sobre a filosofia de negdcios, Machado da Silva e
Nogueira (2001) também irdo pontuar que ela compreende um conjunto de valores e
mostram que esses valores podem ser compreendidos como concepgdes obtidas a partir
de um processo de decisdo racional e que irdo expressar uma preferéncia por
determinado curso de ag¢des ao invés de outros.

Em relacdo a suas particularidades, Venkatraman (1985) aponta que a
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orientacdo estratégica adotada por uma firma tem por caracteristicas:

e Serem estdveis dentro da empresa, ou seja, sdo mais duradouras do que simples
iniciativas individuais para manter a posi¢cdo de mercado, de tal forma que a
orientacdo estratégica de uma empresa se mantém constante ao longo do tempo,
demonstrando estar enraizada nas praticas gerenciais da companbhia.

e Sao varidveis dentro de um mesmo segmento de mercado, ou seja, pode haver
divergéncias de orientacdo estratégica em empresas operando em um mesmo setor.

Esta ultima caracteristica apontada pelo autor € particularmente importante,
pois permite que se facam comparagdes entre empresas inseridas em um mesmo setor
da Inddstria.

Uma préxima andlise a ser feita dentro da literatura de orientagdo estratégica é

a abordagem das correntes de estudo e, posteriormente, uma segunda andlise € a

relacdo com outros campos de estudo. Ambas as andlises sdo motivos de estudo da

préxima se¢ao.

2.3 LINHAS DE ESTUDO DA ORIENTACAO ESTRATEGICA

Surgem dentro da literatura de orientagdo estratégia duas linhas de estudo
distintas oriundas de dois campos de estudos igualmente distintos.

A primeira linha de estudo tem sua origem dentro do campo de estudos em
marketing estratégico e ird definir o dominio focal de interesse, servindo, dessa
forma, como um guia concreto no momento de definir a qual orientagdo estratégica
uma firma segue (Zhou e Li, 2007). Seus principais autores s@o: Kholi e Jaworski
(1990), Narver e Slater (1990) e Gatignon e Xuereb (1997) e compreendem cinco
tipos de orientacdes estratégicas: orientagdo para o mercado (subdividida em

orientacdo para o cliente e orientacdo para o concorrente), orientacdo para a
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tecnologia, orientacdo empreendedora, orientacdo para a producdo e orientagdo para
vendas (ZHOU; LI, 2007).

Empresas que adotam uma orientacdo estratégica voltada para o mercado
tém enraizadas em sua cultura organizacional uma alta prioridade voltada para a
criacdo de valor aos seus consumidores. Elas sdo subdivididas em duas dimensdes:
orientacdo para o consumidor e orientacdo para o concorrente. Para criar valor aos
consumidores essas empresas despendem esfor¢cos considerdveis em monitorar e
responder as necessidades de seus clientes, ao passo que também monitoram e
respondem aos movimentos dos seus principais concorrentes (NARVER; SLATER,
1990).

Um segundo grupo dentro do marketing estratégico é composto por
empresas que seguem uma orientacdo estratégica voltada para a tecnologia. Tais
empresas, de acordo com Hurley e Hult (1998), sdo caracterizadas por
apresentarem uma grande propensdo a novas ideias e a ado¢do de novas tecnologias
em seu processo produtivo. Sendo assim, empresas com essa orientacdo irdo dar
grande énfase ao seu setor de pesquisa e desenvolvimento de produtos de forma a
adquirir e introduzir as ultimas inovagdes tecnoldgicas possiveis (GATIGNON;
XUEREB, 1997).

Empresas com uma orientacdo empreendedora, de acordo com Hult e
Ketchen (2001), terdo em sua cultura corporativa a propensao em perseguir novas
oportunidades de mercado além de sempre renovarem as acdes desenvolvidas nas
areas de operacdo em que ja atuam. Elas ainda t€ém como caracteristicas serem
tolerantes aos riscos inerentes de qualquer acdo que vise novas oportunidades
(MATSUNO; MENTZER; OZSOMER, 2002).

Firmas que adotam uma orientacdo estratégica voltada para a producgdo, tem



45

como caracteristicas: a busca por aumentar a efici€éncia produtiva, minimizagao
dos custos de produc¢do e desenvolvimento de uma rede de distribuicdo em massa dos
seus produtos de forma a visar a obtencdo de uma vantagem competitiva sobre seus
concorrentes (NOBLE; SINHA; KUMAR, 2002).

Por ultimo, dentro das orientagdes estratégicas emergentes da literatura em
marketing estratégico, hd as empresas que seguem uma orientacdo voltada para as
vendas. Tais firmas apresentam uma postura agressiva em relacdo as suas vendas
e despendem grandes esforcos para obterem resultados imediatos. Além disso, elas
tém como objetivo maximizar sua fatia de mercado (NOBLE; SINHA. KUMAR,
2002). De acordo com Zhou e Li (2007) firmas que adotam uma orientacao estratégica
voltada para as vendas priorizam um retorno em curto prazo, diferentemente das
empresas que seguem uma orientacdo de mercado, as quais perseguem um retorno
dos seus investimentos em longo prazo através da fidelizacdo de seus clientes.

A segunda linha tem sua origem ligada ao campo da administracdo
estratégica, que tem em sua esséncia ser uma tipologia mais abrangente, que ndo
apenas descreve as orientacdes estratégicas, mas também as estruturas, processos e
priticas organizacionais que sdo mais provaveis de se encaixar em uma dada
orientacdo estratégica (RAJAGOPALAN, 1996). Essa linha tem como seu maior
expoente a tipologia de Miles e Snow (1978). Ela compreende quatro tipos de
orientagdes estratégicas: prospectoras, analistas, defensoras e reativos.

Prospectoras compreendem todas as firmas que adotam uma postura agressiva
na busca por oportunidades de crescimento. Elas fazem isso através de
desenvolvimento de novos mercados e produtos, assumindo uma postura de inovagao.
Além disso, ainda procuraram por tendéncias emergentes no mercado e desenvolvem

novas tecnologias (MILES; SNOW, 1978).
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Defensores sdo definidos como as firmas que se estabelecem em um mercado e
defendem essa posicdo. Elas se situam em mercados relativamente estdveis e
limitados, os quais s@o marcados por apresentarem grupos particulares de
consumidores e estruturas ja estabelecidas. Ao passo que as firmas como uma
orientacdo estratégica prospectora podem ser definidas como inovadoras e orientadas
para o ambiente externo a empresa, os defensores sdo orientados para o ambiente
interno da empresa e, por consequéncia, buscam a eficiéncia interna como forma de
proteger sua posicao. (MILES; SNOW, 1978).

Analistas por sua vez sdo firmas que defendem sua posi¢do de mercado através
de uma orientacdo voltada para a eficiéncia interna ao mesmo tempo em que
cautelosamente adentram novos mercados através de inovagdes de produtos e
mercados (MILES; SNOW, 1978). As empresas que adotam essa postura
estratégica, portanto, exibem ao mesmo tempo as caracteristicas estratégicas dos
defensores e prospectores.

O ultimo grupo dentro da tipologia de Miles e Snow (1978) sdo os reativos.
As empresas que seguem essa orientacdo estratégica serdo firmas que, ao contrario dos
trés primeiros tipos de orientacdo estratégica, ndo irdo adotar uma postura proativa.
Esses irdo focar mais no movimento de reacdo frente as pressdes do ambiente. Isso
ocorre geralmente pela inaptidio dos dirigentes em articular uma direcdo
estratégica clara e consistente com as oportunidades oferecidas pelo mercado
(MILES; SNOW, 1978).

Apesar de serem tipologias distintas, para Zhou e Li (2007) as duas tipologias
estdo intimamente relacionadas. A tabela 2 apresenta as tipologias de Miles e Snow
(1978) e as tipologias oriundas do marketing estratégico e suas caracteristicas em

comuim.
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Quadro 2 - Tipologias e suas caracteristicas

Orientacdes estratégicas Caracteristicas
Prospectora de Miles e Snow (1978) e | Grande capacidade de adaptacdo as

dirigentes com orientagdo voltada para o | mudangas do ambiente e necessidade
desenvolvimento tecnolégico ou | constante de busca por novas tecnologias.
empreendedor na tipologia do marketing

estratégico.

Analista de Miles e Snow (1978) e | Empregam suas forcas contra as fraquezas
dirigentes com visdo para o mercado na | dos rivais e tentam satisfazer as

literatura de marketing estratégico. necessidades dos seus consumidores

Defensora na tipologia de Miles e Snow | Buscam a eficiéncia interna, através da
(1978) e empresas com orientacdo para a | alocacdo eficiente de recursos e retorno a
producdo ou vendas na tipologia do | curto prazo como forma de defender sua

marketing estratégico posicao.

Ainda que para Zhou e Li (2007) as duas grandes tipologias guardem
caracteristicas em comum, como apresentadas no quadro 2, essa exposi¢do serve
apenas como ilustracdo, pois ndo hd trabalhos empiricos dentro da literatura que a

suportem.

2.4 CATEGORIAS DE ESTUDO SOBRE ORIENTACAO ESTRATEGICA

Dentro da literatura de orientacdo estratégica, hd trés grandes categorias gerais
que podem ser encontradas a partir de uma anélise de seu contetido. Essas categorias
s@o apontadas por Morgan e Strong (2003) e apresentadas a seguir:

e Narrativa: os estudos narrativos de orientacdo estratégica descrevem a natureza

holistica da filosofia de negdcios, a qual € Unica para o caso, para a situacao e para
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a organizacdo. A énfase dessa abordagem quanto a sua metodologia é qualitativa e
quase sempre assume a forma de estudo de caso.

e (lassificatoria: esses estudos classificam as filosofias de negécios em tipos ja
existentes, por isso mesmo as distintas classificagdes sdo conhecidas como
tipologias (conceitual) ou taxonomias (empirica) de orientacdo estratégica.

e (Comparativa: dentro dessa categoria sao identificados combinacgdes de atributos e
dimensodes estratégicas. Ela pretende descrever a orientacdo estratégica adotada
por uma firma, portanto, por meio de multiplas habilidades (ou atributos) e
dimensdes comuns a um conjunto de firmas. Nesse sentido, ndo ¢
utilizada uma classificacdo restrita a priori, mas sim construidas tipologias
com base no comportamento estratégico observado nas empresas.

Em estudos que utilizam a tipologia de Miles e Snow (1978), Morgan e Strong

(2003) apontam que eles se enquadram dentro da categoria de estudos classificatorios.

Outro ponto a destacar dentro dos estudos que utilizam essa tipologia € a relacdo que

as orientacdes estratégicas estabelecem com outras varidveis, de tal forma que elas

podem assumir duas formas distintas: ora se comportam como varidveis independentes

e ora como varidveis dependentes. A seguir é feita uma revisdo da literatura em

orientacdo estratégica e a exposi¢cdo do comportamento que as distintas tipologias

apresentam. Os resultados estdo expostos no quadro 3.

Quadro 3 - Relagdo das orientacOes estratégicas com outras varidveis

[Estudos Ano |Amostra Variaveis Variaveis Dependentes
Independentes
Venkatraman |1986 [39 executivos de OE DO

diferentes setores
participantes do
programa de
desenvolvimento
gerencial

Simons 1991 30 dirigentes do setor |OE Sistemas de controle
de sadde gerencial
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diferentes

Rajagopalane | 1992 | 50 firmas do setor OE Sistemas de
Finkelstein elétrico remuneracio dos
gerentes seniores.
Veliyath e 1993 | 406 hospitais OE Planejamento
Shortel estratégico e DO
Wright et al. 1995 | 79 empresas do setor | Orientagdo Desempenho
automotivo estratégica organizacional
Rajagopalan 1996 | 50 investidores do Planos de Orientagdo estratégica e
setor de energia incentivo Desempenho
Gatignon e 1997 | 3000 executivos de Orientacao Inovacdo
Xuereb marketing de estratégica
diferentes setores
Hitt et al. 1997 | 299 executivos de Indicadores Orientacdo estratégica
diferentes setores econdmicos,
sociais e culturais
Chan et al. 1997 | 1200 empresas do Sistemas de Orientagdo estratégica
setor industrial e informacao
financeiro
Berthonetal. | 1999 | Revisdo da literatura | Fatores Orientacdo estratégica
contingenciais
Voss e Voss 2000 | 128 grupos de Orientagdo Desempenho
comunicdo dos estratégica organizacional
teatros
Durand e 2001 | 582 empresas de Orientacao Desempenho
Couerderoy manufatura estratégica organizacional
Noble et al. 2002 | 4 grande empresas Orientagdo Desempenho
do setor de varejo estratégica organizacional
Morgan e 2003 | 149 empresas do Orientagdo Desempenho
Strong setor de alta estratégica organizacional
tecnologia
Zhou et al. 2005 | 350 marcas de Orientagdo Inovacdo e
produtos de consumo | estratégica aprendizado
organizacional
Li 2005 | 181 firmas na China | Orientagdo Rede de
que recebem estratégica relacionamentos
investimento (network) e DO
estrangeiro
Sanchez e 2005 | 1351 pequenas e Orientagdo Desempenho
Marin médias empresas estratégica organizacional
Zhou et al. 2005 | 2754 empregados de | Orientacdo Satisfacdo e
180 firmas de setores | estratégica comprometimento dos

funcionarios e DO

A partir dos resultados da andlise da literatura em orientagdo estratégica

apresentados no quadro 3, pode ser visto que as diversas orientacdes estratégicas

se relacionam com distintas varidveis. Algumas consideragdes podem ser feitas a

partir deste quadro: primeiramente a orientagdo estratégica se comporta como variavel

independente na maior parte dos estudos. E uma segunda andlise deixa claro que




50

a maioria dos estudos dentro do campo de orientacdo estratégica relaciona as
distintas tipologias com o desempenho organizacional da empresa. Foram analisados
21 artigos obtidos através de uma busca sistemdtica Os artigos encontrados foram
selecionados obedecendo algumas regras instituidas, tais quais nimero minimo de
citacdo e ano de publicacdo, de forma a manter apenas artigos tidos como referéncia
dentro da area.

Sendo assim cabe, portanto, na secdo 2.5 uma discussao sobre o conceito de
desempenho organizacional e posteriormente na se¢do 2.6 uma discussdo sobre o tema

orientacdo estratégica e desempenho organizacional.

2.5 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Para Dess e Robinson (1984) comumente quando ha o estudo e andlise de
elementos organizacionais como estrutura, planejamento e estratégia é empregado o
conceito de desempenho organizacional. Tal situacdo de acordo com os autores ¢&
explicada pelo fato de que o desempenho organizacional € considerado como
parametro de validagdo no momento em que se pretende desenvolver uma teoria de
administragdo estratégica baseada em investiga¢des empiricas.

Dada, portanto, a relevancia que o desempenho organizacional apresenta na
tentativa de validagdo de desenvolvimento de estudos empiricos dentro do campo
da administracdo estratégica, € necessario que se faca inicialmente uma andlise do
conceito de desempenho organizacional. Nesse sentido os autores apresentam trés
importantes quadros de andlises desenvolvidos para definir o conceito de desempenho
organizacional. Estudos empiricos publicados ao longo do tempo tem citado o trabalho
desses autores (CONANT; MOKWA; VARADARJAN, 1990; GERINGER;

HEBERT, 1991; HAMBRICK; GELETKANYCZ; FREDRICKSON, 1993;
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SLATER; NARVER, 1994; LYLES; SALK, 1996; BAKER; SINKULA, 1999;
LUMPKIN; DESS, 2001; KAYNAK, 2003; CHO; PUCIK, 2005; HOBORG;
BUCERIUS, 2005; LUBATKIN et al, 2006; ELBANNA; CHILD, 2007; LUTHANS;
YOUSSEF, 2007; KAYNAK; HARTLER, 2008; WU, 2008; FURGATE; STANK;
MENTZER, 2009; ROSENBUSCH; BRINCKMAN; BAUSCH, 2011) Abordagem das
metas: desempenho organizacional entendido como a busca explicita por metas
estabelecidas pela empresa ou entdo de metas que sdao emanadas do préprio
comportamento da organizacdo. Nesse sentido, o desempenho organizacional alcancga
um nivel ideal quando hd o cumprimento das metas e objetivos pré-estabelecidos pela
empresa ou ainda quando ha o alcance das metas estabelecidas de forma implicita,
através do comportamento da empresa.

® Abordagem dos recursos do sistema: desempenho organizacional é compreendido
como a busca e alcance de fatores chave presentes no ambiente interno e
externo da empresa, de tal forma que para uma empresa apresentar um nivel
satisfatério de desempenho é fundamental que os dirigentes busquem alcangar
estes fatores presentes no sistema.

e Abordagem da satisfacdo das necessidades dos membros da organizagdo: o
desempenho organizacional alcanga um nivel satisfatério quando a empresa
consegue atender todas as necessidades dos membros internos e externos a
organizacdo. Sendo assim, por essa abordagem, o propésito final de uma
empresa € visto como a capacidade de satisfazer as necessidades de todos os
membros relacionados a ela.

Através da exposicdo dos trés quadros cldssicos de andlise de desempenho
organizacional, pode ser visto que ndo hd uma tnica defini¢do conceitual acerca

do tema, de tal forma que a defini¢do deste tema ird depender da abordagem utilizada



52

pelos diversos autores. Para Richard et al. (2009), o desempenho organizacional ¢é
caracterizado por apresentar uma natureza multidimensional e, portanto, € necessdrio
que o autor ao caracterizd-lo tenha a clareza de que estard incorrendo em apenas
uma das possiveis abordagens para o tema.

Em pesquisas que consideram a relagdo do desempenho com outra varidvel de
interesse, Kaynak (2003) pontua que a abordagem das metas € necesséria, devido sua
capacidade em traduzir em nimeros o alcance da meta organizacional.

Ap6s a defini¢do conceitual acerca do desempenho organizacional, outro fator
chave dentro dos estudos sobre este tema € como medi-lo. De acordo com Hong,
Katerattanakul e Lee (2004), assim como nio ha uma defini¢do tnica e concisa sobre
o tema de desempenho organizacional, similarmente ndo hd uma forma tnica de
como medi-lo. Dentre as formas mais utilizadas se destacam o aumento do faturamento
e a taxa de rotatividade. Essas medidas, de acordo com Walker e Ruekert (1997) nao
apenas se destacam pelo seu uso frequente em pesquisas, mas por traduzirem medidas

de desempenho de primeira importancia para gestores de empresas.

2.6 ORIENTACAO ESTRATEGICA E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Sendo a orientacdo estratégica a forma como uma empresa decide competir,
com base em uma filosofia de negdcios, dentro do seu ambiente de negdcios e tendo
a firma, como fator chave dentro do atual contexto econdmico, a busca, alcance e
manuten¢do de uma vantagem competitiva da empresa sobre seus concorrentes
(VARADARAIJAN; CLARK, 1994), ¢ fundamental, para que haja o alcance desta
vantagem competitiva, que a empresa direcione seus esforcos para o alcance de um
desempenho organizacional satisfatério e continuo em seus negdcios (NARVER;

SLATER, 1990).
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Um dos primeiros autores a abordar esta temdtica da orientacdo estratégica
relacionada com o desempenho organizacional da firma foi Venkatraman (1989).
O autor vé a estratégia como os meios adotados ou acdes e recursos necessirios para o
alcance de um dado objetivo.

Sendo assim, para Venkatraman (1989) o conceito de estratégia deve estar
refletido no nivel de negdcios da companhia, de forma que haja a harmonizacdo entre
as oportunidades e ameacas do ambiente com a alocacdo eficiente dos recursos da
empresa, portanto, influencias do ambiente devem ser respondidas através de
decisdes estratégicas.

Seguindo na mesma linha, Wright et al. (1995) apontam que a vantagem
competitiva que uma firma busca adquirir leva a um desempenho organizacional
superior. Esta vantagem competitiva de acordo com os autores, geralmente € alcancada
através de duas formas: capacidade de adaptagdo e rigidez organizacional.

A capacidade de organizacdo € adquirida através de uma orientacdo
externa, pautada no comportamento dos prospectores de Miles e Snow (1978), ao
passo que a rigidez organizacional € pautada no comportamento dos defensores de
Miles e Snow (1978).

Para os autores a melhor forma de alcancar uma vantagem competitiva e,
consequentemente, um desempenho organizacional superior ¢ quando uma empresa
faz o uso das duas orientagOes (externa e interna) ao mesmo tempo, o que pode
assumir através dessa proposi¢do que firmas pautadas no comportamento dos analistas
de Miles e Snow (1978) teriam uma possibilidade maior de alcancar vantagem
competitiva.

Ja para Voss e Voss (2000), a relacdo entre orientacdo estratégica e

desempenho organizacional € influenciada por fatores contingenciais presentes no
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ambiente proprio em que operam, uma vez que de acordo com os autores nao hd uma
orientacdo estratégica que seja universalmente Otima, variando sua relacio com o
desempenho da firma, portanto, de empresa para empresa e de mercado para mercado.
Dentre os fatores contingenciais citados pelos autores, os mais influentes sdo o
comportamento dos fornecedores, dos clientes e dos concorrentes.

Ainda de acordo com Voss e Voss (2000) outra questdo fundamental € a de
que a relacdo entre a orientacdo estratégica e desempenho organizacional ird
depender do tipo de medida de desempenho adotada.

Durand e Coeurderoy (2001) também adotam uma perspectiva contingencial e
apontam que apenas a orientacdo estratégica sozinha nao afeta o desempenho
organizacional, portanto, de acordo com os autores € fundamental analisar fatores que
influenciam esta relagdo. Para estes autores os fatores contingenciais mais influentes
sdo as condicoes do ambiente em que a empresa opera, destacando-se: o estigio
de desenvolvimento do ambiente, o grau de incerteza do ambiente e o nivel de
difusdo tecnoldgica do ambiente.

Sendo assim para cada orientacdo estratégica ird existir também uma
configuracdo de caracteristicas organizacionais € extra organizacionais que permitem
que a orientacdo estratégica adotada pela firma leve a um desempenho superior
(SLATER et al., 2006).

O modo como os dirigentes operam seus negdcios, como mobilizam seus
recursos humanos e como reagem frente as mudangas no ambiente econdmico
podem ser caracterizados de diversas formas e para cada uma delas terd por trds a

orientacdo estratégica adotada pelo dirigente. (GATIGNON; XUEREB, 1997).
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2.7 PEQUENAS EMPRESAS

2.7.1 Classificacao e definicao da pequena empresa

Pequenas empresas, apesar de alguns estudiosos considerarem como grandes
empresas que ainda ndo cresceram, elas na verdade carregam em si
especificidades proprias desse segmento. Dandridge (1979) faz uma analogia na qual
da mesma forma que criangas ndo sdo pequenos adultos, pequenas empresas nao sao
grandes empresas em miniatura e, portanto, necessitam de uma teoria organizacional
prépria, ainda que possam, no futuro, tornarem-se uma empresa de proporcoes
maiores.

Julien (1993) apoia essa proposi¢do ao afirmar que pequenas empresas sSao
acentuadamente distintas das grandes empresas e que, portanto, devem ser estudas
separadamente. Para o autor, um melhor entendimento dessas firmas como
unidades produtivas dentro da economia possibilita ndo apenas um melhor
entendimento da estrutura organizacional das pequenas empresas, mas também do seu
dirigente.

Nesse sentido, algumas classificagdes de pequena empresa sdo encontradas
dentro da literatura e que permitem que seja feita uma caracterizacdo dessas
organizacoes. Normalmente sdao adotados critérios quantitativos ou critérios
qualitativos quando h4 a tentativa de classificar o que € uma pequena empresa.

De acordo com Leone (1991), critérios quantitativos s@o critérios econdmicos
e que podem, portanto, ser traduzidos em nudmeros. Dentro os principais a autora
cita: ativo imobilizado que tem por finalidade observar o tamanho fisico da empresa; o

nimero de empregados que pode ser visto como além de um indicador
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econdmico, também como um indicador social; o faturamento com vendas que
reflete em udltima instancia o movimento das operagdes das empresas; hd também a
utilizacdo do valor adicionado como forma de definir o tamanho de uma empresa e
também seu capital social.

Amboise e Muldowney (1988) citam, no mesmo sentido, que para um
grande numero de pesquisadores, pequenas empresas também sdo geralmente
consideradas como tendo menos que 500 empregados e que faturem menos de US$20
milhdes.

No caso especifico do Brasil, hd a classificagdo do porte da empresa pelo
enquadramento tributario que faz referencia ao faturamento anual da empresa, sendo a
microempresa a que tenha uma receita bruta anual igual ou inferior a R$ 433.755,14 e
a empresa de pequeno porte a que tenha uma receita bruta anual superior a R$
433.755,14 e igual ou inferior a R$ 2.133.222,00.

O IBGE e o0 SEBRAE (1999) usam para classificar o porte das empresas o
nimero de funciondrios, que para a microempresa inserida no setor industrial e de
construgdo € de até 19 funciondrios e quando inserida no setor de comercio e servicos
€ nove funciondrios. No caso da pequena empresa inserida na industria ou
constru¢do o nimero de funciondrios deve estar entre 20 e 99 funciondrios e para as
pequenas empresas inseridas no setor de comercio e servicos e nimero € de 10 a 49.

Apesar de os critérios quantitativos serem determinantes no momento de
definir o porte de uma empresa e, além disso, serem féaceis de coletar, os critérios
qualitativos sdo os que vao realmente traduzir uma imagem fiel da empresa visto que
descrevem a estrutura, organizagdo e a gestao da empresa (LEONE, 1991).

A visdo de que a estrutura interna e administrativa esta relacionada com o porte

da organizacdo também ¢ partilhada por Drucker (1981) ao afirmar que cada porte
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de empresa requererd de seus dirigentes comportamentos e atitudes compativeis com
seu estdgio de desenvolvimento, sendo assim parte importante da andlise do tamanho
de uma empresa € a andlise da composi¢do e das atividades gerenciais.

Peterson, Albaum e Kozmetsky (1986) consideram pequenas empresas aquelas
que sdo operadas e gerenciadas independentemente e que ndo dominem o seu mercado.
Carland et al (1984) caracterizam as pequenas empresas da mesma forma e ainda
acrescenta que tais firmas raramente estdo engajadas em uma mudanc¢a ou inovagdo
de marketing e que sdo estudadas e tratadas como um setor a parte nao por serem
homogéneas, porque de fato elas ndo sdo, mas sim devido a um fator comum a todas
elas: falta de recursos.

Ambas defini¢cdes t€ém uma raiz comum que € a definicio de pequenas
empresas da Small Business Administration de 1978: negécio operado de forma
independente e que ndo € dominante em seu campo de negdcios. Tal definicdo

ainda é recorrente e utilizada na literatura de pequenas empresas.

2.7.2 Especificidades organizacionais da pequena empresa

Mintzberg (1995) aponta algumas caracteristicas organizacionais das pequenas
empresas que as distingui dos demais tipos de organizacao, dentre elas ha:
e Auséncia de uma estratégia formalizada pelo dirigente-proprietario da pequena
empresa;
e A estratégia concentrada na figura do dirigente;
e Baixa tecnologia incorporada na rotina de atividades da firma;
® Auséncia de divisdes de dreas funcionais na empresa. Normalmente hd a figura do
dirigente e dos empregados, sendo que eventualmente o dirigente também assume

tarefas operacionais e administrativas;
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e Devido ao porte dessas firmas, hd por parte dos funciondrios uma visdo global de
todo o processo produtivo;

e Atividades e comunicagdo entre dirigente e funciondrios sdo realizadas de
maneira informal;

® Pouca qualificacdo técnica entre os funcionérios;

¢ Comunicagdo entre proprietdrios e clientes, o que também facilita que os produtos
e servigos oferecidos pela empresa sejam adaptados as necessidades individuais de
cada consumidor ou grupo de consumidores.

Julien (1997) traca algumas caracteristicas das pequenas empresas, entretanto o
autor destaca que a intensidade que essas caracteristicas ocorrem pode variar de
pequena empresa para pequena empresa. Sao elas:

e (estao centralizada, ou seja, a gestdo fica concentrada na figura do dirigente da
pequena empresa;

e Baixa especializacio das atividades sejam elas gerenciais ou operacionais, de forma
que essa baixa especialidade se encontra permeando todas as atividades da firma;
Estratégia existente assume uma forma intuitiva ou entdo € pouco formalizada pelo
dirigente;
Baixa complexidade no sistema de informacdo interna, ou seja, entre dirigente e
funciondrios, sendo a comunicagdo nessas firmas apresentada de forma direta e agil;
Sistema de informagdo externo, de forma simples e direta de forma que os clientes
e fornecedores da empresa guardam uma relacdo de proximidade com o
proprietario-dirigente;

Para Leone (1999) as caracteristicas prdoprias que diferem as pequenas
empresas das grandes empresas, podem ser divididas em trés grandes grupos:

¢ Especificidades individuais sdo caracteristicas relacionadas com a figura de seu
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proprietario-dirigente. Sdo elas: onipoténcia e forte influéncia do proprietario
dirigente na condugdo dos negdcios, dependéncia do dirigente ante certos
empregados, jungdo de patrimonio pessoal do dirigente com patrimonio social da
empresa.

¢ Especificidades decisionais sdo caracteristicas proprias que se relacionam com o
processo de decisdo dessas firmas. Podem ser destacadas: decisdes intuitivas,
poucos dados quantitativos a disposi¢do para o processo de tomada de decisdo e
racionalidade politica, econdmica e familiar nas decisoes.

¢ Especificidades organizacionais sio as caracteristicas relacionadas com sua
estrutura organizacional. Sao elas: baixo volume de recursos, gestdo centralizada,
pouco controle do ambiente organizacional externo, estrutura simples, pouca
especializacdo e, especialmente relacionada a esse trabalho, a estratégia como
sendo intuitiva e pouco formalizada, ainda que permeie a organizacdo dessas
firmas.

Com base nos trés autores anteriores, as caracteristicas proprias das pequenas
empresas que as diferem das grandes organizacdes podem entdo ser resumidas
conforme apresentado no quadro 4. Esse quadro procura fazer uma sintese das
especificidades apresentadas pelos autores citados anteriormente: Mintzberg (1995),

Julien (1997) e Leone (1999).
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Quadro 4 — Caracteristicas das pequenas empresas
Especificidades das pequenas empresas
e Estratégia ndo formalizada e centrada na figura do dirigente

e (estdo centralizada na figura do dirigente

e Baixa tecnologia nas atividades da empresa e baixa especializa¢do dos
funciondrios e dirigentes

¢ Funciondrios detém uma visao global do processo produtivo e hd em
alguns casos dependéncia do dirigente ante certos empregados

¢ Comunicag¢ao informal e de forma direta entre proprietarios e
funciondrios

e (Contato direto entre dirigente e consumidores

¢ Adaptagdo dos produtos e servicos as necessidades dos consumidores

¢ Baixo controle do mercado em que atua.

2.7.3 Pequenas empresas e orientacao estratégica

Para Cooper (1981), ainda que haja uma grande heterogeneidade entre as
pequenas empresas, tais como quantidade de recursos disponiveis, metas dos seus
dirigentes, oportunidades e estigio de desenvolvimento, ndo se pode deixar
de reconhecer algumas caracteristicas proprias que as diferem das grandes
organizacdes. Essas particularidades sdo responsdveis pela criacdo de ameacas e
oportunidades diferentes das enfrentadas pelas grandes empresas.

Nesse sentido analisar o processo de formacgdo estratégica na pequena
empresa de forma separada da grande empresa é um aspecto fundamental, uma
vez que de acordo com Hambrick (1983) a orientacdo estratégica pode ser
considerada um fator fundamental e de importantes implicacdes no gerenciamento das
pequenas empresas.

Brouthers et al (1998) destacam que ha dentro da literatura estratégica diversos

fatores que influenciam no processo de orientacdo estratégica e apontam os trés
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principais deles: caracteristicas gerenciais ligadas a figura do dirigente; relacdes entre
membros da organizagdo relacionadas a organizacdo interna da empresa; e fatores
externos relacionados ao ambiente.

Dentre as caracteristicas gerenciais, Hambrick e Mason (1993) pontuam que
a personalidade dos dirigentes responsaveis pela elaboragdo da estratégia ird
influenciar nas decisdes que eles tomam. Dentre os fatores que influenciam a
personalidade, podem ser destacados: procedéncia econdmica e social, grau de
escolaridade, experiéncia profissional, dentre outras.

No caso especifico das pequenas empresas, quem toma as decisoes estratégicas
¢ na maioria dos casos o proprio dirigente-proprietdrio, de tal forma que suas
decisdes tendem a ser menos racionais devido a forte influencia de suas caracteristicas
pessoais (BROUTHERS ET AL, 1998).

Gimenez (1999) ao analisar a literatura de estratégia em pequenas empresas
destaca que ha duas grandes correntes dentro dessa drea. A primeira, de acordo com o
autor, tem uma abordagem econOmica e foi predominante até a década de 1980. A
segunda corrente de orientagdo empreendedora € mais recente e ¢ a predominante
dentro da literatura e reconhece a influencia pessoal do dirigente no processo de
desenvolvimento e aplicacdo da estratégica nessas empresas.

O segundo fator que influencia a orientacdo estratégica siao as relagdes entre
membros da organizacdo. Essa perspectiva destaca que as decisdes estratégicas
sdo moderadas pelas relagdes reciprocas entre o dirigente e outros membros da
organizacdo, de forma que grupos dentro de uma empresa tentam influenciar as
decisdes feitas pela empresa de forma que através dos resultados obtidos eles possam
se beneficiar de alguma forma (BROUTHERS et al., 1998).

Porém, no caso das pequenas empresas, esse fator tende a ser muito pouco
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significativo, uma vez que de acordo com Brouthers et al. (1998) nessas firmas nao
héa separacdo de departamentos e hd poucos niveis organizacionais. Adicionalmente o
poder fica todo centralizado na figura do dirigente, o que torna as manobras politicas
ineficientes nessas organizagdes e ficando o dirigente livre de qualquer pressdao
interna. Para Sanchez-Marin (2005), dada a simplicidade da organizacdo interna das
pequenas empresas, o dirigente desfruta de uma grande flexibilidade para se adaptar e
assim, consequentemente, responder as mudancas no ambiente.

Por ultimo a influéncia do ambiente no processo na orientacdo estratégica.
Através dessa perceptiva hd a influencia de grupos externos a empresa no processo
de decisdo estratégica, dentre esses grupos podem ser destacados: fornecedores,
clientes, governo, e outros, ou seja, agentes externos ao ambiente organizacional. Nas
pequenas empresas, ao contrario das duas perspectivas anteriores (caracteristicas do
dirigente e da organizagdo) nas quais a primeira exerce grande influéncia na
orientacdo estratégica e a segunda pouca, aqui a intensidade do efeito do ambiente
externo ird ser varidvel de acordo com a situacdo. No caso da pequena empresa ter
suas atividades atreladas a um Unico consumidor ou a um pequeno numero de
consumidores, a influencia do ambiente externo serd forte na orientagdo estratégica
da empresa, pois tem que se adaptar as necessidades de seu unico cliente. No
outro caso, quando hd vérios consumidores, a firma fica pouco depende dos seus
consumidores e, portanto, goza de uma maior liberdade para orientar suas decisdes
(BROUTHERS, 1998).

Concluindo, pode ser visto que a formagdo da estratégia em pequenas empresas
estd sujeita a influencias, em menor ou maior grau, tanto da figura do dirigente
proprietério, quanto da organizacdo quanto do ambiente externo a ela, de tal forma que

a orientacdo estratégica que uma firma segue é passivel de sofrer influéncias destes
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3. METODOS DE PESQUISA

z

O objetivo desse capitulo € apresentar a fundamentacdo metodoldgica
necessdria para a realizacdo do trabalho de campo. Sdo discutidos inicialmente os
principais métodos de pesquisa utilizados em pesquisas na literatura de orientacdo
estratégica de forma a identificar o método de coleta de dados mais utilizado.
Posteriormente hé declaracdo dos métodos dessa pesquisa, seguido da apresentacdao
das hipéteses, varidveis de pesquisa e técnicas de coleta e andlise de dados. Por
fim hd uma secdo sobre a ética na pesquisa e uma caracterizacdo do setor metal-

mecanico.

3.1 METODOS DE PESQUISA NA LITERATURA DE ORIENTACAO
ESTRATEGICA

Na revisdo sistemdtica da literatura realizada sobre o tema de orientagdao
estratégica, alguns aspectos foram observados, sendo um dentre eles a
fundamentacdo metodoldgica presente em cada um dos trabalhos. A partir dessa
revisdo foi possivel levantar informacdes importantes relativas aos principais
métodos de coleta de dados utilizados em pesquisas realizadas dentro desse tema. Os
principais métodos de pesquisa utilizados dentro do tema “orientagdo estratégica”

estdo apresentados na figura 1.
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Figura 1 - Principais métodos de pesquisa em estudos sobre orientacdo estratégica

Como pode ser observado hd uma grande preferéncia dos autores que
trabalham no tema pela utilizagdo do método de pesquisa conhecido como survey (ou
levantamento), o qual tem como propdsito identificar e descrever a relacdo entre
varidveis. Esta afirmacdo € justificavel visto que dentro do tema de estudo, o construto
“orientacdo estratégica” estd na maioria das vezes relacionado com outra(s)
varidvel(is), de forma que ora ele se comporta como varidvel independente e ora

como varidvel dependente.

3.2 METODOS DA PESQUISA

Nessa secdo serd apresentada a escolha dos métodos que serdo utilizados para
que o objetivo da pesquisa, apresentado no capitulo 1, possa ser alcancado. Esta
secdo servird, portanto, para guiar o pesquisador no que concerne a caracterizagdo da
pesquisa, suas hipdteses, varidveis e técnicas de coleta e andlise de dados a
serem utilizados. Essas consideragdes sdo importantes na medida em que permitem ao
pesquisador ir a campo preparado e munido de instrumentos necessdrios € adequados

para lidar com a realidade empirica.
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3.2.1 Caracterizacao da pesquisa

Quanto as suas caracteristicas, essa pesquisa pode ser enquadrada dentro de
alguns parametros, sendo eles o tipo de abordagem, natureza, objetivo e procedimento.

Essa pesquisa segue uma abordagem quantitativa, a qual segundo Fonseca
(2002) tem suas raizes no pensamento positivista e considera que a realidade
apenas pode ser compreendida se estiver fundamentada em uma andlise de dados
colhidos através de instrumentos padronizados e neutros. Sendo assim, a abordagem
quantitativa ird recorrer a linguagem matemadtica na tentativa de descrever relacdes de
causa e efeito entre variaveis (TURATO, 2005).

Como nessa abordagem a amostra utilizada pelo pesquisador tende a ser grande
suficiente para representar a populagdo estudada, os resultados obtidos sdo
tomados como uma descricdo real e fiel de toda a populagao alvo (FONSECA, 2002).

Em comparacdo com a pesquisa qualitativa, a quantitativa apresenta um menor
enfoque na interpretacio do objeto e no seu contexto, porém, hd um alcance
instantaneo do estudo no tempo e uma menor proximidade do pesquisador com o
fendmeno, o que faz com que o ponto de vista do pesquisador seja externo ao objeto
estudado. Por fim essa abordagem tem por caracteristica ter um quadro tedrico e
hipéteses definidas rigorosamente (FONSECA, 2002).

Quanto a sua natureza essa pesquisa pode ser considerada como aplicada, a
qual de acordo com Moresi (2003) tem por caracteristica gerar novos conhecimentos
passiveis de serem aplicados na solu¢do de problemas especificos, no caso dessa
pesquisa nos problemas especificos das pequenas empresas.

Em relacdo ao seu objetivo essa pesquisa pode ser definida como

descritiva. Esse tipo de pesquisa tem como finalidade descrever fatos e fendmenos
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pertencentes a determinada realidade, buscando identificar eventos, situagdes, atitudes
e opinides presentes dentro de uma determinada populacio alvo (TRIVINOS, 1987;
FREITAS et al., 2000).

Em relagcdo ao seu procedimento, essa pesquisa ird utilizar como método, em
concordincia com a tendéncia encontrada dentro do tema de orientacdo estratégica
(exposto na secao 3.1) e, sobretudo, em concordincia com o objetivo principal dessa
pesquisa que tem proposito identificar e descrever a relagdo entre varidveis, o survey.

A pesquisa survey ird procurar obter dados sobre as caracteristicas de
determinado grupo (amostra), representativo de uma populacdo de interesse, através da
aplicacdo de um questiondrio de perguntas e respostas (FONSECA, 2002).

Para Freitas et al. (2000), esse tipo de procedimento carrega duas
caracteristicas fundamentais: producdo de descricdo quantitativa de uma determinada
populacdo e uso de instrumentos pré-definidos. Por fim, nesse tipo de pesquisa o
respondente ndo ¢ identificivel, o que faz com que o sigilo seja um traco

imprescindivel (FONSECA, 2002).

3.2.2 Hipéteses de pesquisa

A partir das discussdes realizadas anteriormente, pode ser verificado que
ao longo das ultimas décadas o debate acerca da temética de orientagdo estratégica tem
se intensificado e gerado um grande nimero de pesquisas. Dentre as importantes
abordagens realizadas dentro do tema, destaca-se principalmente a que relaciona a
orientacdo estratégica com o desempenho organizacional, contudo as pesquisas
feitas com esse viés sdo predominantemente relacionadas com a grande empresa
(ARAGON SANCHEZ e SANCHEZ MARIN, 2005).

Sendo assim, surgem duas indagacdes principais quando hd a tentativa de
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confrontar o tema orientacdo estratégica e desempenho organizacional com a realidade

propria da pequena empresa:

e A abordagem predominante na literatura € suficiente para explicar, ainda que de
forma parcial, a realidade enfrentada pelas pequenas empresas?

¢ Qu estaria tao intrinsecamente ligada a abordagem destacada com os eventos da
grande empresa que a tentativa de relaciond-la com a realidade da pequena
empresa e explica-la, ainda que de forma parcial, tornariam a tarefa improficua?

Dado o que se tem destacado até aqui acerca das especificidades da
pequena empresa e como seu modelo organizacional difere das grandes
corporagdes, ¢ de se esperar que o simples intercambio das realidades entre os dois
tipos de organizagdes nao seja possivel de forma literal.

Sendo assim, surgem algumas formulacdes acerca do tema orientacdo
estratégica e desempenho organizacional considerando o universo especifico das
pequenas empresas. Essas formulacdes se apresentam na forma de duas hipdteses
apresentados a seguir:

e Hipodteses sobre as especificidades de gestdo da pequena empresa e sua relagdao
com a orientacdo estratégica e desempenho organizacional.
e Hipdteses sobre orientacdo estratégica e desempenho organizacional na pequena

empresa

3.2.2.1 Hipoteses sobre as especificidades de gestao da pequena empresa e sua

relacao com a orientacao estratégica e desempenho organizacional.

A partir da revisao da literatura feita no capitulo 2, pode ser visto que hd na
literatura sobre orientacdo estratégica duas tipologias predominantes: uma originéria

da administragdo estratégica e outra do marketing estratégico e que a orientacdo
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adotada pela direcdo, refletida no modo de gerenciar a empresa ird guardar uma
relacdo direta com o desempenho organizacional obtido pela companhia. Identificou-
se também dentro deste capitulo que pequenas empresas possuem particularidades que
as distinguem das grandes empresas em varios aspectos, com fundamental relevancia
nas suas especificidades de gestao.

Portanto, a partir das colocagdes preliminares, formulou-se o seguinte
questionamento: estaria a pequena empresa condicionada a mesma relacio
observada nas grandes empresas no que diz respeito a influéncia da
orientacao estratégica no desempenho organizacional da firma?

A hipdtese derivada desse questionamento € a seguinte: a pequena
empresa, através das especificidades de gestdo centradas na figura do dirigente, do
ambiente e da organizacdo, ird apresentar um comportamento distinto das grandes
organizagdes no que diz respeito a influencia da orientagdo estratégica em seu
desempenho organizacional.

HO-1: As especificidades da pequena empresa ndo irdo ocasionar um
comportamento distinto do observado nas grandes empresas no que concerne a relacdao
entre orientacdo estratégica e desempenho organizacional.

H1: As especificidades da pequena empresa irdo ocasionar um comportamento
distinto do observado nas grandes empresas no que concerne a relagdo entre orientagao
estratégica e desempenho organizacional

As hipéteses descritas anteriormente podem ser observadas na figura 2. A
partir dessa figura, pode ser observada que a relacdo entre orientagdo estratégica e
desempenho organizacional serd confrontada com a realidade especifica das pequenas
empresas, de forma que a partir do resultado serd possivel saber se no universo

especifico dessas empresas hd uma alteracio do padrdo observado nas grandes
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empresas entre orientacdo estratégica e desempenho organizacional.

orientagao
estratégica

Especificidades de gestdo da

pegquena empresa

e Dirigente H1

e Organizagao
e Ambiente

desempenho

organizacional

Figura 2 — Influéncia das especificidades de gestdo da pequena empresa com a relacdo

entre orientagdo estratégica e desempenho organizacional.

3.2.2.2 Hipéteses sobre orientacio estratégica e desempenho organizacional na

pequena empresa

Em continuidade com a discussdo acerca das hipdteses, uma vez identificado se
a relacdo entre orientacdo estratégica e desempenho organizacional nas pequenas
empresas € significativa, € possivel, portanto, descobrir a relacio de cada uma
das orientagdes estratégicas, apresentadas no capitulo 2, com o desempenho
organizacional da pequena empresa.

Considerando o fato de que prospectores, na tipologia de Miles e Snow (1978),
tém uma grande capacidade de adaptacdo as mudancas do ambiente e respondem a
ela mais rapidamente do que analistas e também defensores, € esperado que
empresas que possuem a primeira orientacdo estratégica descrita tenha uma relagdo
positiva com o desempenho organizacional da firma. Sendo assim a hipdtese derivada

dessa colocagdo € a seguinte: Pequenas empresas com uma orientacao prospectora ird

ter um desempenho melhor do que pequenas empresas que adotem uma a
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orientacdo analista ou defensora, nessa ordem.

HO-2: Nao ha uma relacdo de melhor desempenho organizacional em pequenas
empresas que adotam uma orientacdo prospectora em comparacdo com aquelas que
adotam uma a orientacdo analista ou defensora, nessa ordem.

H2: Existe uma relacdo de melhor desempenho organizacional em pequenas
empresas que adotam uma orientagdo prospectora em comparacdo com aquelas que

adotam uma a orientacdo analista e defensora, nessa ordem.

3.2.2.3 Sintese das hipéteses

Concluindo a discussdo sobre as hipdteses de pesquisa, pode ser verificado que
a primeira delas guarda uma relacao de validacdo entre a relagdo orientacdo estratégica
e desempenho organizacional a partir do confronto com a realidade prépria das
pequenas empresas. E esperado a partir da revisdo da literatura que ocorra um
comportamento distinto do observado nas grandes empresas no que concerne a essa
relacdo apresentada, contudo é esperado que mesmo diversa, essa relacdo seja
significativa. Uma vez confirmada a existéncia dessa relacdo, é esperado que se
confirme, através da hipétese 2, se a adocdo de uma das orientagdes tipicamente
voltadas para a inovagdo tecnoldgica, de mercados e produtos, que guardam como
caracteristicas uma grande capacidade de adaptacdo e respostas rdpida as mudancgas

do ambiente, estd relacionada com um melhor desempenho por parte das pequenas

empresas.

3.2.3 Variaveis de pesquisa

Esta pesquisa aborda trés varidveis de pesquisa: orientagdo estratégica,
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desempenho organizacional e especificidades de gestdo da pequena empresa, as

quais serdo detalhadas a seguir.

¢ Orientacao estratégica: orientacdo seguida pela firma e refletida na forma como
uma empresa decide competir no mercado em que atua. Pode ser medida através
do agrupamento, com base nas caracteristicas de cada uma delas apresentada no
capitulo 2, em tipos ja existentes, sendo eles: prospectoras, analistas, defensoras e
reativas.

¢ Desempenho organizacional: cumprimento das metas e objetivos pré-
estabelecidos pela empresa. Pode ser medido através da receita operacional e o
retorno sobre o investimento como apresentado no capitulo2.

e [Especificidades de gestio da pequena empresa: caracteristicas de gestdo
proprias que as diferem das grandes organizacdes. Podem ser constatadas
verificando como ocorre a gestdo das empresas em comparagcdo com 0 que mostra
a literatura descrita no capitulo 3.

As trés varidveis de pesquisa descritas anteriormente estdo representadas na
figura 3 de forma a demonstrar o delineamento da pesquisa. E partir dessa disposi¢io
que se pretende descobrir como os fatores contingenciais da pequena empresa
influenciam a relacdo entre orientacdo estratégica e desempenho organizacional,

proposto no objetivo dessa pesquisa.

—>

Figura 3 — Varidveis de pesquisa.
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3.2.4 Técnica de coleta de dados

Para a coleta de dados, em concordancia com o método de pesquisa survey,
o instrumento utilizado serd um questiondrio. O questiondrio pode ser definido como
um instrumento de pesquisa composto por um nimero determinado de questdes e que
através das respostas dos participantes € possivel determinar qual o comportamento do
grupo alvo (GIL, 1994).

O questiondrio utilizado nessa pesquisa, o qual se encontra no apéndice C e
anexo A, terd duas caracteristicas principais. Primeiro, ird apresentar um corte
transversal, ou seja, a coleta de dados ird ocorrer apenas uma vez ao longo do
tempo em contraposi¢do ao corte longitudinal onde ocorre uma coleta de dados
varias vezes ao longo do tempo (VIEIRA, 2002). Segundo, serd um questiondrio
estruturado, ou seja, serd composto por questdes formais e estruturadas em uma ordem

pré-estabelecida (FONSECA, 2002).

3.2.5 Técnica de analise de dados

A partir dos dados gerados, por intermédio das respostas obtidas com o
questiondrio, os mesmos necessitam que se aplique uma técnica especifica para que
seus resultados possam ser analisados e interpretados.

No caso dessa pesquisa € utilizada a anélise de variancia (ANOVA), visto que
uma das finalidades da pesquisa, em relagdo ao uso dos dados, € verificar se existe uma
diferenca significativa entre as médias das respostas e também se os fatores analisados
exercem influéncia na varidvel resposta (BOX; HUNTER; HUNTER, 2005).

Conjuntamente com o a andlise variancia (ANOVA) ¢ utilizado também o teste
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de Fischer, o qual segundo Box, Hunter e Hunter (2005) ird comparar todos os pares de
médias das respostas com o objetivo de encontrar quais destes pares exercem uma
diferenga significativa entre as varidveis. Para geracdo dos dados sera utlizado o

software SAS 9.2

3.2.6 Definicao da amostra

Para a escolha da amostra foram contatadas todas as empresas do setor metal
mecanico das cidades de Sao Carlos, Araraquara, Matdo, Américo Brasiliense e
Sertdaozinho, provenientes de uma lista gerada pelo Ministério do Trabalho.

Para a geracdo desta lista foi utilizado o CNAE (Classificacdo Nacional de
Atividades Econdmicas) como critério de inclusdo das empresas. A utilizacdo de um
CNAE em especifico ou de um conjunto de CNAE € importante na medida em que ela
captura todas as unidades produtivas pertencentes a um determinado setor de interesse.
No caso desta pesquisa ela capturou todas as empresas do setor metal-mecanico, que
contabilizaram ao final 171 empresas escolhidas como populagdo alvo do estudo,
sendo 7 empresas da cidade de Américo Brasiliense, 33 da cidade de Araraquara, 21 da
cidade de Matdo, 50 da cidade de Sdo Carlos e 60 da cidade de Sertdozinho, conforme

mostra a figura 4



76

B Américo Brasiliense
W Araraquara

= Matdao

m S3o Carlos

W Sertdozinho

Figura 4 — Ndimero de empresas participantes

Para a selecdo das empresas participantes foram realizados contatos
telefonicos com os dirigentes de todas as empresas explicando os objetivos da pesquisa
e solicitando a participacdo. A amostra gerada a partir das empresas da populacdo alvo
que aceitaram participar da pesquisa, sendo que para conseguir uma quantidade
representativa da populagdo todas que concordaram em participar foram incluidas. No
final 37 empresas constituiram a amostra, o que em relacdo a populacdo alvo
representa uma taxa de 21%, nimero acima da média de empresas que participam das
pesquisas académicas do tipo survey (GIBBONS; O’CONNOR, 2005).

Neste processo de selecao algumas dificuldades foram encontradas. A maior
delas foi conseguir o contato direto com o dirigente, uma vez que poucas atendentes
das empresas se dispuseram a passar a ligacdo para eles. A maioria delas alegava que
os dirigentes ndo estavam presentes na empresa ou estavam em reunido. Entretanto, em
100% dos casos em que foi possivel o contato direto com o proprietdrio ou com o
dirigente principal das empresas eles toparam participar da pesquisa. Outra dificuldade
encontrada foi a conciliacao de hordrios mais proximos na agenda dos dirigentes para a

aplicacdo dos questiondrios, caso ndo houvesse essa questdo, o periodo de coleta de
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dados poderia ter sido mais curto. Outras dificuldades menores podem ser incluidas
como: o deslocamento até empresas fora do perimetro de Sdo Carlos; a localizacdao
destas empresas, uma vez que a maioria se concentra em distritos industriais, 0s quais,
por sua vez, sdo afastados dos centros urbanos; e por fim, algumas vezes, durantes as
entrevistas, a fragmentacdo do processo de preenchimento dos questiondrios, uma vez
que alguns dirigentes pausavam as respostas para atender ao telefone ou outros

funciondrios da empresa.

3.3 CARACTERIZACAO DO SETOR E COLETA DE DADOS

3.3.1 Setor metal mecanico

Para Macedo e Campos (2001) podem ser consideradas empresas
pertencentes ao setor metal mecanico aquelas que destinam suas atividades a
producdo de bens intermedidrios e/ou bens finais que se utilizem de metais e seus
derivados dentro de sua cadeia produtiva.

No estado de Sao Paulo essas empresas estdo concentradas principalmente
na regido metropolitana, mas apresentam também grandes concentracdes em algumas
regides do interior, como no vale do Paraiba (regido de Sdo José dos Campos) e regido
central que engloba Siao Carlos, Araraquara, Matdo e Sertdozinho (Investe Sado
Paulo, 2012).

Rosenthal (1999) destaca que devido ao fato do setor metal-mecéinico
compreender uma grande diversidade de atividades relacionadas a transformacdo
de metal, ela por muitas vezes podem ser designada de complexo metal-mecanico.
Ainda para o autor, fazem parte desse complexo as indudstrias pertencentes aos

seguintes segmentos: inddstrias metaldrgicas, ou seja, aquelas que trabalham com a



78

conversao de minérios em produtos metaldrgicos; inddstrias de madaquinas e
equipamentos que desempenham atividades relacionadas a fabricacdo de componentes
mecanicos (partes e pecas) para as atividades industriais; industrias de bens finais e
industrias que trabalhem com a producdo de artefatos metalicos.

Essa grande heterogeneidade presente dentro do setor metal-mecéanico nao esta
apenas refletida na diversidade de atividades, mas também no tipo de tecnologia
empregada e também ao porte dessas empresas (MACEDO; CAMPOS, 2001).

Em relagdo a qualificacdo dos administradores das pequenas empresas do setor
metal-mecanico, Moioli, Escrivao Filho e Oliveira (2007) constataram que a maioria
possui ensino técnico ou médio, mas que ndo € incomum que eles persigam
uma formacgdo superior. Ainda para os autores, em relacdo ao planejamento, essas
empresas realizam algum tipo de plano formal, porém eles ainda sdo essencialmente

voltados para o curto prazo de forma a servirem mais como um mecanismo de apoio

aos negdcios.

3.3.2 Caracterizacao da amostra

A amostra utilizada para a obtengcao dos dados pode ser caracterizada em
relacdo a empresa pela divisdo dentro do setor metal-mecanico e em relacdo ao
dirigente pelo seu sexo (masculino ou feminino), grau de escolaridade, raca, religido e
tempo de experiéncia.

Das empresas pertencentes a amostra, 37% se dedicam a fabricacdo de
estruturas metdlicas e obras de caldeiraria pesada, 34% a fabricacio de motores,
bombas, compressores e equipamentos de transmissdo, 12% a fabricacdo de maquinas

e equipamentos de uso geral, 5 % a produgdo de ferro-gusa e de ferroligas e os outros

12% restantes se dividem igualmente em: fabricacdo de cabines, carrocerias e reboques
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para veiculos automotores; fabricacio de pecas e acessorios para veiculos automotores;
fabricacdo de tanques, reservatérios metdlicos e caldeiras; e siderurgia.
Em relacdo aos dirigentes respondentes do questiondrio, algumas caracteristicas
podem ser evidenciadas. Sdo elas:
® 80% dos dirigentes do sexo masculino e 20% do sexo feminino;
® 51% possuem pos-graduacdo, 31% graduacdo, 15% ensino médio e 3% possuem
apenas ensino fundamental,
®  95% se declararam pertencer a raga branca, enquanto 5% a raga negra;
® 77% professam a religido catdlica, 15% sdo protestantes e os outros 8% se dividem
em ortodoxos, espiritas e ateus;
® 45% trabalham na empresa a mais de 10 anos, 32% entre 5 e 10 anos e 23% a

menos de 5 anos.

3.3.3 Coleta de dados

Em relacdo a coleta de dados foi deliberado que esta seria feita pessoalmente e
em apenas uma visita as empresas. A coleta teve inicio no dia 7 de abril de 2015 e
encerrou-se no dia 02 de junho de 2015. A coleta foi feita em etapas, sendo realizada
inicialmente na cidade de Sdo Carlos, posteriormente Araraquara, Américo
Brasiliense, Matdo e foi finalizada em Sertdozinho. A quantidade de questiondrios

respondidos por cidade pode ser observado na figura 5.
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Figura 5 — Questiondrios respondidos por cidade

Sobre a coleta podem ser destacados os seguintes pontos: primeiramente
nenhuma empresa da cidade de Américo Brasiliense se disponibilizou a participar da
pesquisa. Uma possivel razdo pode ser o baixo nimero de empresas desta cidade
dentro da populacdo alvo quando comparado com as demais cidades, o que torna mais
dificil conseguir um ndmero significativo para a amostra. Um segundo ponto a ser
destacado € a grande participacdo de empresas da cidade de Sdo Carlos na composi¢dao
da amostra. Isto pode ser devido ao fato de que a USP esté inserida na cidade e isto, de
certa forma, aumenta a percepcdo dos dirigentes em relacdo a importincia das
pesquisas académicas, uma vez que boa parte destes empresdrios veio das

universidades da cidade.

3.4 CONSIDERACOES ETICAS

Para Du Mont (1991) a ética pode ser compreendida como um conjunto
de regras a serem seguidas com vistas a alcancar o bem geral da sociedade. Porém,

como as mesmas ndao implicam em nenhuma san¢do legal ao individuo que
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quebra-las, a caracteristica fundamental da ética € apelar a consciéncia de cada um,
de forma que os interesses pessoais ndo se sobreponham aos valores morais.

Para Kremer (1982), quando contextualizada dentro do universo das
investigacoes cientificas, a ética tem como papel direcionar os pesquisadores a dar
o crédito corresponde aos colaboradores das pesquisas, sendo assim, dentro de uma
pesquisa cientifica, a ética é responsdvel por nortear procedimentos considerados
como corretos, de forma que guiado por ela seja solicitado as pessoas envolvidas na
investigacdo seu consentimento e também lhes seja garantido protecdo a qualquer
espécie de dano (BOGDAN; BIKLEN, 1994).

Portanto, apesar dessa pesquisa seguir uma abordagem qualificada como
quantitativa, a qual segundo Bogdan e Biklen (1994) é marcada por apresentar
uma menor relacdo pessoal entre o pesquisador e o experimento, na prética, tais
questdes éticas, pontuadas inicialmente, foram traduzidas em uma carta entregue aos
participantes da pesquisa que continha obrigatoriamente: objetivos da pesquisa,
método, compromisso declarado de manter o anonimato de cada empresa,
confidencialidade dos dados, relatos e possiveis observagdes e a declaragdo que
posteriormente serd disponibilizado os resultados aos participantes ao final do

trabalho de pesquisa. Esta carta pode ser vista no apéndice D.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

z

O objetivo desse capitulo € a apresentacdo e andlise dos dados coletados
através do trabalho de campo. Inicialmente hd uma anélise de como ocorre a gestao das
pequenas empresas € sua relacdo com o ambiente externo. Posteriormente hd uma
andlise descritiva por quebras de andlise, relacionando as especificidades de gestdo da
pequena empresa com sexo do dirigente, religido, raca, grau de escolaridade, tempo de
experiéncia e cidade. Na sequencia hd a classificacdo das empresas por orientacdao
estratégica e a relacdo da mesma com as quebras mencionadas anteriormente. Por fim
ha verificacdo da relacdo entre orientacdo estratégica e desempenho organizacional

medido em termos de aumento do faturamento e rotatividade.

4.1 ESPECIFICIDADES DA PEQUENA EMPRESA

A primeira andlise realizada foi a verificacdo de como os dirigentes enxergam
as caracteristicas proprias das pequenas empresas apontadas pela literatura. Os dados
nessa etapa foram coletados através de um questiondrio fechado utilizando a escala
Likert em cinco pontos, sendo 1 referente a “discordo totalmente” e 5 a “concordo
totalmente”. O questiondrio sobre especificidades encontra-se no apéndice C. Os dados
foram gerados através de estatistica descritiva. O grafico representado na figura 6

mostra os resultados obtidos.
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Figura 6 — Média das respostas
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Através do grafico pode ser visto que de uma forma geral os entrevistados

concordam com as afirmacdes sobre as especificidades da pequena empresa

apresentada pela literatura, uma vez que a maioria das questoes estd acima de 2,5, ou

seja, mais proximas de cinco do que de um.

Detalhando melhor essa questdo, pode ser verificado na tabela 1 e 2 as

quantidades de respostas por pontuacdo e seu percentual respectivamente.

Tabela 1 — Quantidade de resposta por pontuagao

Questao 1 2 3 4 5
QEP Q1 6 7 0 15 7
QEP Q2 6 6 4 11 8
QEP Q3 21 1 2 6 5
QEP Q4 16 6 1 6 6
QEP Q5 10 6 4 7 8
QEP Q6 15 6 1 4 9
QEP Q7 4 10 2 3 16
QEP Q8 19 5 1 4 6
QEP Q9 5 5 3 8 14
QEP Q10 7 8 1 6 13
QEP Q11 9 9 3 5 9
QEP Q12 17 10 1 4 3
QEP Q13 11 3 3 3 15
QEP Q14 5 3 3 3 21




Tabela 2 — Percentual de resposta por pontuacdo

Questao 1 2 3 4 5
QEP Q1 17% 20% 0% 43% 20%
QEP Q2 17% 17% 11% 31% 23%
QEP Q3 60% 3% 6% 17% 14%
QEP Q4 46% 17% 3% 17% 17%
QEP Q5 29% 17% 11% 20% 23%
QEP Q6 43% 17% 3% 11% 26%
QEP Q7 11% 29% 6% 9% 46%
QEP Q8 54% 14% 3% 11% 17%
QEP Q9 14% 14% 9% 23% 40%
QEP Q10 20% 23% 3% 17% 37%
QEP Q11 26% 26% 9% 14% 26%
QEP Q12 49% 29% 3% 11% 9%
QEP Q13 31% 9% 9% 9% 43%
QEP Q14 14% 9% 9% 9% 60%
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Através dos dados pode ser visto que a questdo com média maior (3,9), a

questdo 14, é também onde h4 o maior percentual (60%) de escolha da resposta cinco.

Essa questao se refere a seguinte afirmacio “O crescimento financeiro da empresa nao

€ a motivacao principal para ter meu proprio negdcio”, o que demonstra que dirigentes

de pequenas empresas tém outras motivacdes, que ndo necessariamente financeiras,

para gerenciar seu proprio negocio.

Ainda através dos dados das tabelas 1 e 2, pode ser visto também que a questao

com menor média (2,0) é a questdo 12, visto que mais da metade das empresas (77%)

marcaram as respostas 1 e 2 para esta questdo. A questdo 12 faz referencia a seguinte

afirmacdo “Os meus fornecedores e clientes se encontram, em sua maioria, na mesma

regido geogréfica da empresa”, demonstrando que pequenas empresas estdo fortemente

inseridas no atual contexto econdmico, onde as barreiras de distincia entre as

empresas, clientes e fornecedores foram reduzidas drasticamente.

Quando consideradas as médias das outras questdes, pode ser verificado que as
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demais questdes, com excecao das nimero3 e 8, ficaram mais préximas de cinco, o
que significa que as empresas participantes apresentam muitas caracteristicas descritas
pela literatura como proprias das pequenas empresas, confirmando dessa forma as
proposig¢des feitas pelos autores desta drea e apresentadas no capitulo 2. Sendo assim,
pode-se dizer que nesta amostra, de uma forma geral, as empresas realizam o
planejamento estratégico de maneira informal, ndo seguindo uma metodologia pré-
definida, a qual demandaria um esfor¢o de tempo maior. Isso € justificado, sobretudo,
pela quantidade de atividades que os dirigentes de pequenas empresas t€ém que realizar
diariamente, o que impossibilitaria despender uma parcela de tempo muito grande para
a estruturacdo formal do planejamento. Além disso, os dirigentes dessas empresas
concentram em torno de si uma grande influencia sobre todas as atividades da firma,
sejam elas operacionais, ou também negociando com clientes e fornecedores. De uma
forma geral pode ser visto que os dirigentes nessas empresas sao pecas fundamentais
para o funcionamento da firma, de tal forma que suas motivacdes, valores e objetivos
pessoais estdo refletidos nas atividades da empresa.

Pode-se dizer também que essas empresas possuem funciondrios aptos para
compreender todas as etapas do processo produtivo, ou seja, ndo ha uma grande
especializacdo das atividades.

Ja em relacdo as questdes 3 e 8 que ficaram mais proximas de 1, significando
que algumas caracteristicas proprias de pequenas empresas apontadas na literatura ndao
traduzem fortemente a realidade encontradas nessas empresas. Essas caracteristicas
pouco presentes sdo: a divisdo em departamentos da firma, mostrando que ao contrario
do apresentado por estudos nessa drea, as empresas da amostra utilizam divisdes
departamentais em marketing, financas, recursos humanos, mesmo que

supervisionando diretamente pelo dirigente. Além dessa questdo, outra igualmente
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contrdria a0 mostrado pela literatura de pequenas empresas € que hd pouca utilizagdao
do patrimdnio pessoal do dirigente nas atividades da empresa e/ou o patrimdnio da
empresa para arcar com despesas pessoais. Esse resultado é importante, pois mostra
que as firmas pertencentes a amostra tem uma clara distincdo entre pessoa fisica e

pessoa juridica, de tal forma que a saude financeira dessas empresas nao ficam

comprometidas pela vida pessoal do dirigente.

4.1.1 Analise das especificidades por quebras

Uma segunda andlise realizada foi a verificacdo do reconhecimento das
especificidades por parte dos dirigentes, analisando-as através de quebras.
Inicialmente, através de estatistica descritiva, foram feitas as médias das respostas para
cada uma das quebras e em seguida, para verificar se existe uma diferenca significativa
entre as médias, foi realizada a andlise de variancia. Os resultados sdo apresentados a

seguir.

4.1.1.1 Sexo

A primeira quebra realizada foi em relacdo ao sexo do dirigente. Do total da
amostra sete respondentes sdo do sexo feminino e 28 do sexo masculino. A média das
respostas pode ser vista na tabela 3

Tabela 3 — Média das repostas por sexo

Questao F M
QEP Q1 2,3 3,5
QEP Q2 34 3,2
QEP Q3 2,0 2,3
QEP Q4 1,9 2,6
QEP Q5 2,7 2,6
QEP Q6 3,7 2,7
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QEP Q7 3,6 3,5
QEP Q8 2,6 2,1
QEP Q9 2.9 3,8
QEP Q10 3,1 33
QEP Q11 3,1 2.8
QEP Q12 1,3 2.2
QEP Q13 3,1 33
QEP Q14 3,1 4,1

A partir dos resultados obtidos, pode ser visto que a questdo com média maior
(4,1) é a questdo 14 e estd relacionada ao sexo masculino. Essa questdo se refere a
seguinte afirmagdo “O crescimento financeiro da empresa ndo é a motivacao principal
para ter meu proprio negécio”’, demonstrando que hd uma motivagdo nao financeira para
ter e gerenciar o proprio negocio muito maior entre dirigentes do sexo masculino do que
do sexo feminino.

Ja a questdo com menor média (1,3) € a questdo 12, e esta, por sua vez, estd
relacionada ao sexo feminino. A questdo 12 se refere a seguinte afirmacgdo “Os meus
fornecedores e clientes se encontram, em sua maioria, na mesma regido geografica da
empresa’, demonstrando que dirigentes do sexo feminino operam seus negdcios em
uma base de relacionamento com clientes e fornecedores muito mais ampla quando
comparado aos dirigentes do sexo masculino. Isto talvez possa indicar uma maior
facilidade entre as mulheres de se relacionar com agentes externos das mais diversas
localidades em comparagdo aos homens.

De uma forma geral, dirigentes do sexo masculino se destacaram na média das
respostas dos dirigentes do sexo feminino, nas seguintes questdes: 1, 4 e 9. Isso
siginifica que homens realizam o planejamento estratégico de uma maneira muito mais
informal que os dirigentes do sexo oposto, indicando uma clara preferéncia das
mulheres por seguirem um metodologia pré-definida e serem menos guiadas por sua

experiéncia no momento da formulagdo da estratégia. Além disso, dirigentes do sexo



89

masculino se relacionam de forma muito mais informal com seus funciondrios do que
os dirigentes do sexo feminino, demonstrando que hd uma abertura muito menor por
parte das mulheres com seus operdrios, 0s quais sd30 em sua maioria do sexo
masculino. Por dltimo os dirigentes do sexo masculino se destacam do sexo feminino
quando considerado o grau em que suas motivagdes, valores e objetivos pessoais estao
refletidos nas atividades da empresa. Dirigentes homens t€m essas caracteristicas
mencionadas de forma muito mais clara em suas empresas, demonstrando que os
homens projetam muito mais sua personalidade em suas firmas do que as mulheres.

Ja em relac@o a dirigentes do sexo feminino, essas se destacaram nas questoes 2
e 6. Isso demonstra que os funciondrios de empresas gerenciadas por mulheres sdao
menos especializados em suas tarefas do que empresas administradas pelo sexo oposto,
de tal forma que hd uma preferéncia por parte das mulheres por operdrios que
consigam desempenhar vdrias tarefas, se necessario, quando comparado aos dirigentes
do sexo masculino. Outro ponto a ser destacada é que entre os dirigentes do sexo
feminino, ha uma maior preferéncia por executar todas as tarefas administrativas do
que entre dirigentes do sexo masculino, o que pode indicar que mulheres delegam
menos tarefas aos seus subordinados, quando comparada aos homens.

J4 as demais questdes se mantiveram sem diferencas considerdveis entre os
dirigentes de ambos 0s sexos, o que significa as outras caracteristicas das pequenas
empresas nao sdo influenciadas pelo fato do dirigente ser homem ou mulher.

Ap6s a verificacdo das médias, com o objetivo de analisar a significancia das
respostas, foi realizada a andlise de variancia. Os resultados sdo apresentados na tabela

4.
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Tabela 4 — ANOVA por sexo

Questao GL SQ (o]\Y) F Valor p
QEP Q1 1 8,8 8,8 4,63 0,039*
QEP Q2 1 0,3 0,3 0,12 0,731
QEP Q3 1 0,5 0,5 0,17 0,684
QEP Q4 1 2,9 2,9 1,10 0,302
QEP Q5 1 5,6 5,6 2,34 0,136
QEP Q6 1 0,1 0,1 0,04 0,847
QEP Q7 1 0,1 0,1 0,03 0,875
QEP Q8 1 1,0 1,0 0,39 0,537
QEP Q9 1 4,8 4,8 2,23 0,145
QEP Q10 1 0,2 0,2 0,06 0,801
QEP Q11 1 0,6 0,6 0,22 0,639
QEP Q12 1 4,8 4,8 2,84 0,101
QEP Q13 1 0,1 0,1 0,0 0,889
QEP Q14 1 5,2 5,2 2,27 0,141

Para as questdes serem significativas o valor p deveria ser significativo em 5%
ou significativo em 10%. Das respostas obtidas, a Unica significativa é a questdo
nimero 1, que se refere a seguinte afirmacgdo “A visdo sobre onde minha empresa deve
estar no longo prazo € realizada com base na minha experiéncia e de maneira informal
(n3o segue uma metodologia pré-definida)”, portanto hé indicios que para esta questdao
0 sexo tenha associagdo com a varidvel resposta (escala Likert). Ou seja, isto quer
dizer que, as outras questdes mencionadas anteriormente apenas indicam uma
diferenca entre os sexos, mas apenas a quesao 1, a qual menciona que homens realizam
o planejamento estratégico de uma maneira muito mais informal que os dirigentes do
sexo oposto, € significativa, indicando uma clara preferéncia das mulheres por
seguirem um metodologia pré-definida e serem menos guiadas por sua experiéncia no

momento da formulacdo da estratégia

4.1.1.2 Religido

A segunda quebra realizada se refere a andlise do reconhecimento das
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especificidades considerando a religido dos dirigentes. Os resultados sdo apresentados

no gréfico representado na figura 7.
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Figura 7 — Média das respostas por religido

Através dos dados pode ser visto que ndao hd um padrdo de resposta por
religido que seja concentrando mais proximo de 1 ou mais proximo de 5, de tal forma
que ndo € possivel tirar uma conclusdo ou um indicativo de comportamento quando
considerada a fé professada pelos dirigentes. Da mesma forma que ndo € possivel
estabelecer um padrdo de resposta, também ndo foi possivel verificar a significancia
das respostas, pois ha concentracdo de respondentes (mais de 90%) em um s6 tipo de

religido.

4.1.1.3 Raca

A préxima quebra realizada foi em relacdo a raga declarada pelos dirigentes. O
objetivo dessa quebra € verificar como os dirigentes de racas diferentes compreendem
as especificidades, verificando se hé diferencas nas percepcdes de cada um deles. Os

resultados sdo apresentados na figura 8.
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Figura 8 — Média das respostas por raca

A partir dos resultados pode ser visto que ndo hd uma diferenga muito grande
entre as respostas dos dirigentes que se declararam pertencer a raga branca em
contraposicdo com os que se declararam pertencer a raca negra. De forma andloga a
religido, aqui também nao € possivel verificar a significincia das respostas, pois hd

uma concentragdo muito grande de respondentes (em torno de 95%) na raga branca.

4.1.1.4 Escolaridade

Seguindo a andlise por quebras, posteriormente foi verificada a média das
respostas dos dirigentes considerando seu grau de escolaridade. Os resultados podem

ser visualizados na figura 9.
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Figura 9 — Média das respostas por escolaridade
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Com base nos resultados representados na figura 9 pode ser visto que de uma
forma geral empresas em que os dirigentes t€m apenas o ensino fundamental destoam
da média de respostas das demais empresas. Elas se comportam, na maioria das
repostas, mais proximas de cinco quando comparada com as demais empresas,
indicando que as firmas administradas por esses dirigentes guardam caracteristicas
proprias mais proximas ao que é mencionado pela literatura em relacdo a outras firmas
administradas por dirigentes com ensino médio, superior ou pds-graduacao.

Apés a andlise das médias, com o objetivo de verificar a significancia das

respostas, foi realizada a andlise de variancia. Os resultados sdo apresentados na tabela

5.
Tabela 5 — ANOVA por escolaridade

Questao GL SQ (o]\Y) F Valor p
QEP Q1 3 6,5 2,2 1,04 0,387
QEP Q2 3 1,7 0,6 0,25 0,858
QEP Q3 3 3,4 1,1 0,40 0,755
QEP Q4 3 11,9 4,0 1,60 0,209
QEP Q5 3 7,0 2,3 0,93 0,438
QEP Q6 3 31,6 10,5 4,75 0,008*
QEP Q7 3 6,1 2,0 0,81 0,500
QEP Q8 3 7,3 2,4 0,94 0,434
QEP Q9 3 4,4 1,5 0,64 0,598
QEP Q10 3 6,0 2,0 0,73 0,542
QEP Q11 3 9,6 3,2 1,31 0,289
QEP Q12 3 2,9 1,0 0,52 0,669
QEP Q13 3 15,2 51 1,69 0,19
QEP Q14 3 2,8 0,9 0,37 0,775

Para as questdes serem significativas o valor p deveria ser significativo em 5%
ou significativo em 10%. Das respostas obtidas, a unica significativa é a questdo
nimero 6, a qual teve sua significincia em 5%. Tal questdo se refere a seguinte
afirmagcdo “Eu, como dirigente da empresa, sou responsivel por todas as tarefas

administrativas (gestdo financeira, de marketing, de pessoas entre outras).”, portanto
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ha indicios que para esta questdo a escolaridade tenha associacdo com a varidvel
resposta (escala Likert).

Para identificar onde estd a diferenca das médias utilizou-se o teste de
comparagdo de Fisher, o qual é comumente utilizado em amostras com mais de 30
elementos (BOX; HUNTER; HUNTER, 2005). Pelo grafico representado na figura 10,
observa-se que a diferenca significativa foi entre ter superior completo e ensino médio,

uma vez que para ser significativo o intervalo ndo deve conter zero.

Fisher Individual 95% Cls
Differences of Means for QEP Q6

ENSINO MEDIO - ENSINO FUNDA I

POS GRADUACA - ENSINO FUNDA I

SUPERIO COMP - ENSINO FUNDA I

I
I
I
1
I
|
I
POS GRADUACA - ENSINO MEDIO P——e—— !
i
I
SUPERIO COMP - ENSINO MEDIO —e—H !
I
i

SUPERIO COMP - POS GRADUACA —
I
]

-5,0 -2,5 0,0 2,5 50

If an interval does not contain zero, the corresponding means are significantly different.

Figura 10 — Teste Fisher para escolaridade

Com base na figura 10, pode ser concluido, portanto, que a diferenca
significativa ocorreu na questao 06 e entre dirigentes com ensino médio e dirigentes
com ensino superior e também entre dirigentes com ensino médio e dirigentes com
pos-graduacdo. Analisando a média das respostas através da tabela 6, pode ser
verificado que em ambos os casos dirigentes com apenas o ensino médio
desempenham menos tarefas administrativas quando comparada aos dirigentes com
ensino superior e pds-graduacdo. Isso pode ser justicado pelo fato de que dirigentes

com menos grau de instrucdo necessita que outras pessoas executem tarefas que ele
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sozinho, pelo seu nivel de escolaridade, ndo seria capaz.

Tabela 6 — Valor das médias das repostas por tempo de escolaridade

Média das respostas

Questdo ENSINO FUNDAMENTAL ENSINO MEDIO SUPERIO COMPLETO POS GRADUACAO
QEP Q1 4,0 3,8 2,9 3,4
QEP Q2 2,0 3,3 33 3,4
QEP Q3 4,0 2,1 2,2 2,2
QEP Q4 5,0 2,9 2,1 2,0
QEP Q5 2,0 4,0 2,0 1,8
QEP Q6 4,0 2,4 3,0 3,6
QEP Q7 5,0 3,9 3,2 3,4
QEP Q8 2,0 1,8 2,7 1,6
QEP Q9 5,0 3,5 3,4 4,2
QEP Q10 5,0 3,6 31 2,8
QEP Q11 5,0 2,3 3,1 3,2
QEP Q12 2,0 2,5 1,8 1,8
QEP Q13 1,0 4,0 3,1 2,4
QEP Q14 5,0 4,2 3,8 3,6
Quantidade respondentes 1 11 18 5

4.1.1.5 Tempo de experiéncia

A proxima quebra verificada foi verificar a média das respostas dos dirigentes
tomando como base o tempo de experiéncia destes dirigentes na condugao da empresa.
Com base nas respostas dados pelos entrevistados foi feito um agrupamento em trés
categorias, a primeira com dirigentes com tempo de experiéncia menor que cinco anos,
a segunda com tempo de experiéncia entre cinco e dez anos e a terceira, e ultima, com
tempo de experiéncia maior que dez anos. Os resultados podem ser verificados na

figura 11.
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QEP QEP QEP QEP QEP QEP QEP QEP QEP QEP QEP QEP QEP QEP
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e menor que 5 anos entre 5 e 10 anos maior que 10 anos

Figura 11 — média por tempo de experiéncia

De uma forma geral, com base na figura 11, pode ser visto que as médias das
respostas dos dirigentes mantém de uma forma geral o mesmo padrdo, o que significa
que a varidvel tempo de experi€éncia ndo exerce uma influencia muito grande nas
respostas dos entrevistados. Isto torna-se mais evidente quando comparada o valor das

médias por respostas na tabela 6.

Tabela 7 — Valor das Médias das respostas por tempo de experi€ncia

Média das respostas

Questao menor que 5anos entre 5e 10 anos maior que 10 anos
QEP Q1 31 31 3,5
QEP Q2 34 2,8 3,5
QEP Q3 2,3 2,6 1,9
QEP Q4 2,9 2,5 2,2
QEP Q5 2,0 2,0 33
QEP Q6 3,0 2,2 34
QEP Q7 31 2,7 4,2
QEP Q8 2,0 2,4 2,3
QEP Q9 4,1 3,5 3,4
QEP Q10 3,1 3,5 3,3
QEP Q11 2,4 3,7 2,6
QEP Q12 2,3 1,8 2,1
QEP Q13 3,0 3,6 31
QEP Q14 4,3 3,5 4,0
Quantidade respondentes 8 11 16

Com o objetivo de verificar a significancia das respostas, foi realizada a anélise
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de variancia e, posteriormente para verificar onde se encontravam as diferencgas foi
realizado o teste de Fisher. A tabela com os resultados da analise de variancia para o
tempo de experiéncia e o teste de Fisher para essa quebra pode ser identificados,
respectivamente, na tabela 7 e figura 12, 13 e 14.

Na tabela 7 pode ser verificado que a questdo nimero sete que se refere a
seguinte afirmacdo “Eu, como dirigente da empresa exerco uma grande influencia nas
atividades da empresa (supervisiono pessoalmente todas as atividades da empresa).” €
significativa em 5%, enquanto as questdes seis € onze que se referem as seguintes
afirmacdes, respectivamente, “Eu, como dirigente da empresa, sou responsavel por todas as

tarefas administrativas (gestdo financeira, de marketing, de pessoas entre outras)” e “Nao

temos grande influéncia sobre os fornecedores da empresa” sdo significativas em 10%.

Tabela 8 — ANOVA para tempo de experiéncia

Questao GL SQ aM F Valor p
QEP Q1 2 1,4 0,7 0,31 0,735
QEP Q2 2 3,2 1,6 0,75 0,479
QEP Q3 2 3,2 1,6 0,59 0,562
QEP Q4 2 2,5 1,3 0,47 0,629
QEP Q5 2 9,4 4,7 1,99 0,154
QEP Q6 2 15,0 7,5 2,80 0,076**
QEP Q7 2 15,3 7,62 3,510 0,042*
QEP Q8 2 0,6 0,3 0,11 0,892
QEP Q9 2 3,0 1,5 0,66 0,521
QEP Q10 2 0,5 0,3 0,10 0,909
QEP Q11 2 11,6 5,77 2,5 0,098**
QEP Q12 2 0,9 0,4 0,24 0,789
QEP Q13 2 2,7 1,3 0,41 0,669
QEP Q14 2 2,5 1,3 0,51 0,603
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Fisher Individual 95% Cls
Differences of Means for QEP Q7

maior que 10 - entre 5 e 10

menor que 5 -entre5e10 I

menor que 5 - maior que 10 I

O+ o ]

If an interval does not contain zero, the corresponding means are significantly different.

Figura 12 — Teste de Fisher da questdo 07 relacionada ao tempo de experiéncia

De acordo com a figura 12, a diferenca significativa encontrada na questdao 07
se refere a diferenca das respostas entre dirigentes com tempo de experiéncia maior
que 10 anos e dirigentes com tempo de experiéncia entre 5 € 10 anos. Isso significa que
dirigentes com mais de 10 anos de experi€ncia supervisionam € exercem uma
influencia direta nas atividades da empresa de uma forma significantemente maior que

dirigentes com menos experiéncia do que eles.

Fisher Individual 90% Cls
Differences of Means for QEP Q6

maior que 10 - entre 5 e 10

menor que 5 -entre5 e 10 [

menor que 5 - maior que 10 [

o e S it e

-3 -2 -1

If an interval does not contain zero, the corresponding means are significantly different.

Figura 13 - Teste de Fisher da questdo 06 relacionada ao tempo de experiéncia



99

Novamente a diferenca encontrada se refere aos dirigentes com tempo de
experiéncia maior que 10 anos e dirigentes com tempo de experiéncia entre 5 e 10
anos. Essa diferencga associa-se a significancia encontrada na questao anterior, uma vez
que dirigentes com mais tempo de experiéncia, além de supervisionarem diretamente
as atividades da empresa, eles também realizam todas as tarefas administrativas de

forma muito mais acentuada do que dirigentes com menos tempo de experiéncia.

Fisher Individual 90% Cls
Differences of Means for QEP Q11

maior que 10 - entre 5 e 10 [

menor que 5 - entre5 e10 [

[ ]
ob e

menor que 5 - maior que 10 [

-3 -2 -1

If an interval does not contain zero, the corresponding means are significantly different.

Figura 14 - Teste de Fisher da questao 11 relacionada ao tempo de experiéncia

Ja na questdo 11, diferentemente das duas anteriores, além da diferenca
significativa encontrada entre dirigentes com tempo de experiéncia maior que 10 anos
e dirigentes com tempo de experiéncia entre 5 e 10 anos, também foi identificada
diferenca significativa nas respostas de dirigentes com tempo de experiéncia menos
que 5 anos e com tempo de experiéncia entre 5 e 10 anos. Com base nessa inferéncia,
pode ser destacado que dirigentes com tempo de experiéncia entre 5 e 10 anos exercem
menos influencia em seus fornecedores quando comparado a dirigentes ja
estabelecidos a mais de dez anos e também quando comparada a dirigentes que

desempenham suas atividades a menos de cinco anos. Isso pode indicar que empresas
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jé estabelecidas possuem um relacionamento de longa data com seus fornecedores, o
que possibilita a sua influencia sobre esses dltimos e também pode indicar que
empresas as quais seu dirigente principal tem pouco tempo de experiéncia a frente da

firma consegue articular melhor seus relacionamento e parcerias.

4.1.1.6 Cidade

A ultima quebra verificada foi a média das respostas quando analisada a cidade
onde as empresas estavam inseridas. O valor das médias e os resultados podem ser

analisados, respectivamente, na tabela 9 e na figura 15.

Tabela 9 — Valor das médias das repostas por cidade

Média das respostas

Questdo ARARAQUARA MATAO SAO CARLOS SERTAOZINHO
QEP Q1 3,7 3,2 2,8 3,8
QEP Q2 3,5 3,6 2,6 4,2
QEP Q3 2,5 2,4 2,1 1,8
QEP Q4 2,5 2,8 2,3 2,2
QEP Q5 3,5 2,6 1,9 2,6
QEP Q6 2,8 2,2 3,1 3,2
QEP Q7 3,5 3,2 3,4 4,0
QEP Q8 2,2 2,6 2,4 1,4
QEP Q9 3,5 2,8 3,7 4,4
QEP Q10 3,7 3,4 2,8 3,6
QEP Q11 2,9 3,6 2,3 3,8
QEP Q12 2,2 2,6 1,8 1,8
QEP Q13 2,6 3,6 3,6 3,2
QEP Q14 4,8 2,6 3,7 3,8

Quantidade respondentes 11 5 14 5
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Média das respostas

O R N W b U1 O

QEP QEP QEP QEP QEP QEP QEP QEP QEP QEP QEP QEP QEP QEP
Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 Q11 Q12 Q13 Q14

e ARARAQUARA MATAO SAO CARLOS  ====SERTAOZINHO

Figura 15 — Média das respostas por cidade

Assim como a quebra anterior, que relacionou a experiéncia do dirigente com a
percepg¢ao das especificidades, as médias das respostas dos dirigentes mantém, de uma
forma geral, o mesmo padrdo, o que significa que a varidvel cidade ndo exerce uma
influencia muito grande nas respostas dos entrevistados.

Com o objetivo de verificar a significancia da diferenca das médias, foi rodado
um teste de analise variancia para esta quebra. Os resultados obtidos sdo apresentados

na tabela 10.

Tabela 10 — ANOVA por cidade

Questdo |GL sQ (o]\Y) F Valor p
QEPQ1 |3 7,0 2,3 1,13 0,353
QEPQ2 |3 12,5 4,2 2,23 0,105
QEPQ3 |3 1,7 0,6 0,20 0,894
QEPQ4 |3 1,4 0,5 0,16 0,92
QEPQ5 |3 3,8 1,3 0,48 0,696
QEPQ6 |3 14,3 4,78 1,72 0,183
QEPQ7 |3 2,0 0,67 0,25 0,861
QEP Q8 |3 4,7 1,6 0,58 0,631
QEP QY9 |3 6,8 2,3 1,01 0,401
QEP Q10 |3 6,2 2,1 0,75 0,528
QEP Q11 |3 11,8 3,9 1,65 0,198
QEP Q12 |3 3,0 1,0 0,53 0,665
QEP Q13 |3 6,2 2,1 0,6 0,602
QEP Q14 |3 18,3 6,1 3,02 0,045%*
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De acordo com a tabela 10, a tnica diferenca com significancia encontrada foi
na questdo 14, sendo esta significativa em 5%. Tal questdo se refere a seguinte
afirmacgdo “O crescimento financeiro da empresa niao € a motivagao principal para ter
meu préprio negécio”’. Para poder verificar onde se encontra essa diferenca foi

realizado novamente o teste de Fisher. O resultado esta representado na figura 16.

Fisher Individual 95% Cls
Differences of Means for QEP Q14

MATAO - ARARAQUARA I o |

SAO CARLOS - ARARAQUARA I

SERTAOZINHO - ARARAQUARA I

SAO CARLOS - MATAO

SERTAOZINHO - MATAO I

SERTAOZINHO - SAO CARLOS }

o r~e ~ "~ ~~~""r~~"""1"~"—-

-4 -3 2 -1

If an interval does not contain zero, the corresponding means are significantly different.

Figura 16 — Teste de Fisher para cidade

Com base na figura 16 pode ser identificado que a diferenca significativa na
questdo 14 ocorre entre os dirigentes da cidade de Matdo e de Araraquara. Isso
significa que dirigentes da cidade de Matdo s@ao motivados muito mais por questdes
financeiras quando comparado aos dirigentes da cidade de Araraquara, os quais dentre
os demais dirigentes da amostra sao os que sdo menos motivados por questdes

financeiras.

4.2 ORIENTACAO ESTRATEGICA
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Da amostra de 35 empresas, quando analisada as respostas do questiondrio de
orientacdo estratégica (presente no anexo A), quatro empresas foram identificadas
como pertencentes a mais de uma orientacdo estratégica. Sendo assim, para fins do
estudo, considerando o objetivo de analisar as orientacdes estratégicas
individualmente, essas empresas foram desconsideradas no momento da analise. A
classificacdo final das empresas e a quantidade de cada uma delas podem ser vista na

tabela 11.

Tabela 11 — Classificag¢@o por orientacdo estratégica

Classificacao Quantidade
empresas

Analistas 10

Defensoras 10

Prospectoras 8

Reativas 3

Total 31

Com base nos resultados apresentados na tabela 11 pode ser verificado que as
orientagdes estratégicas, com excecdo da reativas, apresentam uma distribuicdo muito
proxima uma das outras. A seguir sdo realizadas andlises descritivas por quebras,
relacionando as orientagdes estratégicas das empresas com sexo do dirigente, religido,

raca, grau de escolaridade, tempo de experiéncia e cidade.

4.2.1 Analise das orientacoes estratégicas por quebras

A andlise estatistica para esta etapa serd o Teste exato de Fisher. O teste exato

de Fisher serd utilizado para verificar se hd associacdo entre cada covaridvel com a

varidvel orientacao estratégica. Para gerar os dados foi utilizado o software SAS 9.2.
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A seguir sdo apresentados nas figuras 17, 18, 19 e 20, respectivamente, 0s
resultados das quebras para as covaridveis sexo, escolaridade, cidade e tempo de
experiéncia. Para verificar se hd evidencias de associa¢do entre cada covaridvel de

interesse e a orientacao estratégica, o p-value deve ser menor que 5%.

SEXO  CLASSIFICA_agrup

Frequency,
RowPct , A ,.D MISTA ,P R , Total

SIS S EESE 8 SESTITS SIS EE S EESSAFS FFIFIIFF
F o, 1, 2, 1, 2, 1, 7

. 1429, 2857, 1429, 28,57, 14.29,
SIS S ESE 8 SESTISSF SIS 88 SEESSAFS FFIFIIFF
M, 9, 8, 3, 6, 2, 28

, 3214, 2857, 1071, 2143, 7.14,

STESEFESE S Ef AL E S ESAEE S FES TS SIFAIFEFIFEFFF
Total 10 10 4 8 3 35

Fisher's Exact Test
Pr<=P 0.8607

Figura 17 — Teste exato de Fisher para sexo

Com base nos resultados apresentados na figura 17, pode ser verificado que o
p-value € de 86% o que significa, portanto, que nao hé evidéncias de associacdo entre a

covaridvel sexo dos dirigentes e a orientacao estratégica.

ESCOLARIDADE  CLASSIFICA_agrup

Frequency

Row Pct LA D ,MISTA ,P ,R , Total
fffffffffffffffffAffffffffAffffffffAffffffffAffffffffAffffffffA
ENSINO FUNDAMENT ,

AL , 0.00, 0.00, 000 10000 000
fffffffffffffffffAffffffffAffffffffAffffffffAffffffffAffffffffA
ENSINO MEDIO

. 9.09, 3636 18, 18 2727 909
fffffffffffffffffAffffffffAffffffffAffffffffAffffffffAffffffffA
POS GRADUACAO

, 40.00, 20.00, 20 00 0. oo 20 00,
fffffffffffffffffAffffffffAffffffffAffffffffAffffffffAffffffffA
SUPERIO COMPLETO , .

. 38.89, 2778, 556 2222 556

4ffflfffffffffffffAffffffffAffffffffAffffffffAffffffffAffffffffA
ota

Fisher's Exact Test
Pr<=P 0.5322

Figura 18 - Teste exato de Fisher para escolaridade

Com base nos resultados apresentados na figura 18, pode ser verificado que o
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p-value € de 53% o que significa, portanto, que nao hé evidéncias de associacdo entre a

covaridvel grau de escolaridade dos dirigentes e a orientacao estratégica.

CIDADE  CLASSIFICA_agrup

Frequency ,
Row Pct A D ,MISTA ,P R Total

fffffffffffAffffffffAffffffffAffffffffAffffffffAffffffffA
ARARAQUARA, 3,
27.27, 36.36, 0. OO 217. 27 9 09,

fffffffffffAffffffffAffffffffAffffffffAffffffffAffffffffA
MATAO ,

, 40.00 , 2000 4000 000 000

fffffffffffAffffffffAffffffffAffffffffAffffffffAffffffffA
SERTAOZINH , ,
, 40.00, 20. OO 20 OO 20 OO 0 OO

fffffffffffAffffffffAffffffffAffffffffAffffffffAffffffffA
SAO CARLOS, 3, 4, 4, 2,
21.43, 28,57, 7.14, 28 57, 1429,

fffflfffffffAffffffffAffffffffAffffffffAffffffffAffffffffA
Tota 10

Fisher's Exact Test
Pr<=P 0.8014

Figura 19 - Teste exato de Fisher para cidade

Com base nos resultados apresentados na figura 19, pode ser verificado que o
p-value € de 80% o que significa, portanto, que nao hé evidéncias de associacdo entre a
covaridvel cidade onde as empresas estdo localizadas e a orientacdo estratégica.

A ultima quebra realizada foi em relagdo ao tempo de experiéncia do dirigente
e a orientagdo estratégica adotada pela empresa. Essa quebra, como pode ser verificado
na figura 20, foi a Unica em que o p-value ficou menor que 5% e, portanto, houve
indicios de associacdo entre elas. Porém, como uma restricdo deste teste, ndo foi
possivel determinar onde ocorre essa associagdo, ou seja, se € entre dirigentes com
mais de 10 anos de experi€ncia, entre dirigentes entre 10 e 5 anos de experi€ncia ou
entre dirigentes com menos de 5 anos de experiéncia e tampouco com qual orientagdao

estratégica, seja ela prospectora, analista, defensora ou reativa
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Temp_EXP CLASSIFICA_agrup

Frequency
Row Pct LA ,D ,MISTA ,P ,R Total

fffffffffffffffffAffffffffffffffffAffffffffAffffffffAffffffffA
1

entre 5 e 10 ano ,
, 9.09, 5455, 2727 OOO 909
fffffffffffffffffAffffffffffffffffAffffffffAffffffffAffffffffA

maior que 10 ano ,
37.50, 1250, 625 4375 OOO

fffffffffffffffffAffffffffffffffffAffffffffAffffffffAffffffffA

menor que 5 anos , 3, 2, 0, 1, 2, 8
, 37.50, 25.00, 0.00, 12.50, 25.00,

fffffffffffffffffAffffffffffffffffAffffffffAffffffffAffffffffA
Total

Fisher's Exact Test
Pr<=P 0.0057

Figura 20 - Figura 19 - Teste exato de Fisher para cidade

Na sequéncia desta secdo ha a verificacio da relacdo entre orientacdo
estratégica e desempenho organizacional, sendo este medido em termos de aumento do

faturamento e rotatividade.

4.2.2 Orientacao estratégica e desempenho organizacional

Para verificar se hd relacdo entre a orientagdo estratégica e desempenho
organizacional, foram selecionadas duas medidas de desempenho com base na
literatura sobre o tema. Os valores foram fornecidos pelos respondentes em termos
percentuais, com base na variagdo do faturamento de suas empresas em relacdo aos
anos de 2011, 2012, 2013 e 2014 e com base na variacao da rotatividade de pessoal

para esses mesmos anos.
4.2.2.1 Desempenho em termos de faturamento
A primeira medida de desempenho considerada foi a variagdo do faturamento.

Na tabela 12 pode ser vista a média da variagdo do faturamento (DRF) dentro do

periodo considerado para cada grupo de empresas classificadas de acordo com sua
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Tabela 12 — Média de Desempenho de Faturamento
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Classificacdao A D P R
Média de DRF 11-12 0,04 0,11 0,20 0,22
Média de DRF 12-13 0,22 0,11 0,71 0,14
Média de DRF 13-14 0,16 0,15 1,55 0,12

Quantidade respondentes 10 10 8 3

Com base na tabela acima pode ser visto que as empresas classificadas como

prospectaras possuem as maiores médias de faturamento quando comparadas as

demais empresas que seguem outros tipos de orientacdo estratégica.

Entretanto, este resultado se deve a presenca de uma empresa, classificada

como prospectora, dentro da amostra que por conta do seu resultado de faturamento

muito acima da média acabou por alterar a percep¢ao do conjunto de empresas com

orientagdo prospectora dentro do grupo. Essa empresa pode ser detectada como o

outliers em relagdo ao faturamento, conforme mostra o bloxplot nas figuras 21 e 22,

onde A sdo empresas analistas, D sdo empresas defensoras, R sdo empresas reativas e

P s@o empresas prospectoras.
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Boxplot of DRF 12-13
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Figura 21 — Boxplot para faturamento entre 2012-2013

O ponto acima da caixa dentro do quadrante referente as empresas classificadas
como prospectoras representa a empresa outlier, ou seja, a empresa dentro da amostra
que apresenta dados discrepantes. Tal empresa apresentou dentro do periodo de 2012 a
2013 um aumento de faturamento em torno de 300%, muito acima das demais
empresas. Para o periodo seguinte a discrepancia ficou maior ainda, quando a mesma

empresa aumentou seu faturamento em 1000%. Essa diferenca pode ser vista na figura

22.
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Boxplot of DRF 13-14
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Figura 22 - Boxplot para faturamento entre 2013-2014

Sendo assim, quando desconsiderada a presenca da empresa outlier, a média
das variagdes dos faturamentos das empresas pertencentes a amostra ficam muito
semelhantes, porém mesmo assim as prospectoras apresentam um faturamento pouco
maior que as demais, indicando que de uma forma geral firmas que seguem essa

orientacdo estratégica apresentam melhor desempenho organizacional quando este é

entendido em termos de aumento de faturamento.

4.2.2.2 Desempenho em termos de rotatividade

A segunda medida de desempenho considerada no estudo foi a variacdo da
rotatividade de pessoal (Turnover) dentro dos periodos de 2011 a 2012, 2012 a 2013 e
2013 a 2014. Na tabela 13 pode ser visto a média de variacdo das empresas em relagdao

a rotatividade (DRT), no periodo mencionado, para cada grupo de empresa classificada
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de acordo com sua orientacao estratégica.

Tabela 13 - Média de desempenho de rotatividade

Classificagao A D P R
Média de DRT 11-12 0,10 0,03 0,11 0,17
Média de DRT 12-13 0,11 0,63 0,15 0,13
Média de DRT 13-14 0,13 0,11 0,23 0,10

Quantidade respondentes 10 10 8 3

As empresas classificadas como prospectoras possuem novamente as maiores
médias, indicando que firmas que seguem essa orientacdo estratégica apresentam os
melhores indices de desempenho quando este € entendido em termos de rotatividade,
posicionando-as, como as que se relacionam mais positivamente com o desempenho

organizacional, conforme pode ser verificado nas figuras 23, 24 e 25.

Boxplot of DRT 11-12
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Figura 23 — Boxplot para rotatividade entre 2011-2012
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Boxplot of DRT 12-13
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Figura 24 — Boxplot para rotatividade entre 2012-2013

Boxplot of DRT 13-14
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Figura 25 — Boxplot para rotatvidade entre 2013-2014

Com o objetivo de verificar a existéncia de correlagdo entre as covaridveis de

interesse faturamento e rotatividade e a varidvel orientacdo estratégica, foi realizada o
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teste de analise de variancia (ANOVA). O resultado pode ser visto na tabela 14.

Tabela 14 — ANOVA para desempenho e OE

Questio | GL sQ (o]\Y] F Valor p
DRF 11-

12 4 0,5 0,1 1,45 0,243
DRF 12-

13 4 1,0 0,2 1,22 0,323
DRF 13-

14 4 1,3 0,3 1,11 0,370
DRT 11-

12 4 0,3 0,1 2,70 0,500
DRT 12-

13 4 0,3 0,1 1,35 0,273
DRT 13-

14 4 0,3 0,1 1,44 0,244

Para que a correlagdo entre as varidveis seja significativa o valor p deve ser
menor que 5% ou menor que 10%. Através dos resultados apresentados na tabela 14
pode ser visto que dentro da amostra estudada ndo houve correlagdo entre as
covaridveis faturamento e rotatividade e a varidvel orientacao estratégica, de tal forma
que nao ¢é possivel estabelecer uma relacdo com significancia estatistica entre

desempenho organizacional e orientagao estratégica.

4.3 CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO 4

Inicialmente foi verificada se as caracteristicas proprias das pequenas empresas
indicadas na literatura estdo presentes nas empresas estudadas e, posteriormente, se
nessas empresas a relacao entre desempenho organizacional e orientacdo estratégica €
significativa. A primeira hipotese dessa pesquisa contemplava a seguinte afirmacado
“Pequenas empresa irdo apresentar um comportamento distinto do observado nas
grandes empresas no que concerne a relagcdo entre orientacdo estratégica e desempenho

organizacional”. Com base nos resultados encontrados nesse estudo, pode-se concluir
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que a hipdtese 1 ndo foi rejeitada, uma vez que os dirigentes concordam com as
afirmacdes sobre as especificidades da pequena empresa apresentada pela literatura, de
tal forma que nas empresas estudas as caracteristicas proprias das pequenas empresas
estavam presentes e influenciavam as atividades de gestdo das mesmas. Conjuntamente
com esse resultado hé a verificacdo da ndo existéncia de correlagdo entre orientagdao
estratégica e desempenho organizacional na amostra, resultado contririo ao encontrado
em estudos com grandes empresas ((HAMBRICK, 1983; WRIGHT et al, 1995;
GIMENEZ, 1999; COEURDEROQY, 2001; DURAND; NOBLE; RAJIV; KUMAR,
2002; SLATER et al, 2006; ACQUAHH, 2007; ZHOU E LI, 2007), os quais
mostram uma associacdo positiva entre essas varidveis. Sendo assim, hd um
comportamento distinto do observado nas grandes empresas no que concerne a relagdao
entre orientacdo estratégica e desempenho organizacional nas pequenas empresas.

Em consequéncia dos resultados encontrados, pode-se dizer que a hipdtese 2,
que tratava da seguinte afirmacdo “Existe uma relacio de melhor desempenho
organizacional em pequenas empresas que adotam uma orientacdo prospectora em
comparagdo com aquelas que adotam uma a orientacdo analista e defensora, nessa
ordem” foi rejeitada, uma vez que os dados mostraram que ndo houve diferenca
significativa entre as medias de desempenho das empresas com orientagdes

estratégicas distintas.
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5. CONSIDERA COES FINAIS

Este capitulo tem por finalidade discutir como ocorreu o alcance dos objetivos
desta pesquisa, apresentar as contribuicoes e limitagdes do estudo bem como relatar o

aprendizado ocorrido e oferecer sugestdes para pesquisas futuras.

5.1 CONSIDERACOES SOBRE OS OBJETIVOS
Inicialmente em relagdo ao objetivo principal de *‘verificar a relacdo entre as

orientacdes estratégicas de Miles e Snow (1978) com o desempenho organizacional
nas pequenas empresas a luz de suas especificidades”, pode-se dizer que este objetivo
foi alcangado uma vez que foi mostrado nao haver relagao entre essas varidveis. Isso
indica que dentro das pequenas empresas hd outros fatores mais determinantes em
relacdo ao desempenho organizacional do que a orientacao estratégica.

Quanto ao primeiro objetivo especifico de verificar qual € a orientacdo
estratégica seguida por firmas que apresentam os melhores indices de desempenho
organizacional, quando este € entendido em termos de aumento do faturamento, pode-
se afirmar, com base nos resultados apresentados no capitulo anterior, que este
objetivo foi igualmente alcancado, sendo que empresas que seguem uma orientacao
estratégica prospectora apresentam os melhores indices quando considerado o
desempenho em termos de aumento do faturamento.

Em relacdo ao segundo objetivo especifico, cujo propdsito era verificar qual € a
orientacdo estratégica seguida por firmas que apresentam os melhores indices de
desempenho organizacional, quando este € entendido em termos de rotatividade, pode-
se afirmar que este objetivo foi alcancado, de tal forma que quando considerado o

desempenho em termos de rotatividade, as empresas que seguem uma orientagao
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prospectora novamente serdo as empresas que irdo apresentar os melhores indices de
desempenho, assim como quando considerado o desempenho em termos de
faturamento.

Com relagdo ao terceiro objetivo especifico que tinha como propdsito verificar
se as orientacOes estratégicas identificadas nas empresas que apresentam os melhores
indices de faturamento e de rotatividade sdo as mesmas empresas ou distintas, pode-se
afirmar que este objetivo, assim como demais, também foi alcancado, uma vez que foi
identificado, a partir dos dois objetivos especificos anteriores, que as orientacdes
estratégicas sdo as mesmas, ou seja, para ambos 0s casos o grupo de empresas
classificado como prospectores apresentam os melhores indices de desempenho.

Considerando o quarto objetivo especifico, o qual tinha por propdsito verificar
qual especificidade da pequena empresa estava mais evidente dentro da amostra
estudada, ou seja, verificar qual ou quais especificidades apresentaram as maiores
médias do questiondrio de especificidades. Apds a andlise dos dados, pode-se dizer que
este objetivo foi concluido, uma vez que foi identificada a especificidade de nimero
14, que se tratava da seguinte afirmacao “O crescimento financeiro da empresa ndo € a
motivacdo principal para ter meu proprio negdcio”, como a que apresenta a maior
média dentre todas as afirmacdes. Esse dado é importante na medida em que indica
que a maioria dos dirigentes das pequenas empresas ndo € motivada por fatores
financeiros no momento de gerenciar seu negocio, mostrando que fatores ndo
financeiros sdo mais importantes para 0s mesmos.

Finalmente, em relagdo ao ultimo objetivo especifico que tinha por objetivo
verificar qual especificidade da pequena empresa estava menos evidente dentro da
amostra estudada, pode-se afirmar que ele foi concluido, uma vez que foi identificada a

especificidade de nimero 12 como a que apresentou a menor média dentre as demais
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questdes. Tal questdo se referia a seguinte afirmacdo “Os meus fornecedores e clientes
se encontram, em sua maioria, na mesma regido geogrifica da empresa”’, o que
demonstra que as empresas estudadas na amostra, de uma forma geral, discordam
dessa especificidade, uma véz que os resultados indicam uma mudanca no ambiente
econdmico em que as pequenas empresas estdo inseridas, de tal forma que
gradualmente elas vao avancando para mercados geograficamente mais distantes de
sua localiza¢do, bem como buscando parceiros cada vez mais afastados de sua cidade
de origem. Um motivo para esta situagdo € o aumento do uso da internet para fins
comercias, o que diminui as barreiras de distancias entre os agentes, como também o
desenvolvimento do setor de logistica vivenciado nos ultimos anos, o que possibilitou
o escoamento de produtos por todo o territério nacional.

Sendo assim, ao final desse trabalho pode-se afirmar que tanto o objetivo geral
quanto os objetivos especificos foram alcangados, pois ambos foram verificados e

validados empiricamente.

5.2 CONTRIBUICAO DA PESQUISA

A principal contribui¢do do trabalho foi mostrar que em pequenas empresas a
orientacdo estratégica seguida por uma firma ndo tem relacdo direta com o
desempenho organizacional, ao contrario dos estudos realizados sistematicamente ao
longo do tempo com grandes empresas que mostraram a existéncia dessa relacdo. Este
estudo também mostrou que apesar de ndo haver significancia estatistica que suporte
essa relacdo, ha indicadores de que a orientacdo estratégica prospectora tenha um
maior efeito no desempenho organizacional quando comparada as demais orientacdes
estratégicas.

Em relacdo as especificidades da pequena empresa, esse trabalho também
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apresentou algumas contribuicdes referentes ao comportamento dos dirigentes,
mostrando que os homens, demonstrando que hd uma motivagdo ndo financeira para
ter e gerenciar o proprio negdcio muito maior entre dirigentes do sexo masculino do
que do sexo feminino. Outras contribui¢cdes se referem a verificagdo de que empresas
administradas por dirigentes que possuem apenas o ensino fundamental guardam
caracteristicas proprias mais proximas ao que € mencionado pela literatura em relagao
a outras firmas administradas por dirigentes com ensino médio, superior ou pos-
graduacdo e também que dirigentes que possuem apenas o ensino médio desempenham
menos tarefas administrativas quando comparada aos dirigentes com ensino superior e
poOs-graduacdo, demonstrando que dirigentes com menos grau de instru¢do necessita
que outras pessoas executem tarefas que ele sozinho, pelo seu nivel de escolaridade,

ndo seria capaz.

5.3 LIMITES DA PESQUISA

A principal limitagdo deste estudo se refere ao numero de respondentes da
pesquisa. Ainda que em termos relativos o estudo esteja com um numero de
participantes da amostra em torno 21%, nimero acima da média de empresas que
participam das pesquisas académicas do tipo survey (GIBBONS; O’CONNOR, 2005),
em termos absolutos a quantidade de respondentes € baixa quando comparada a
estudos realizados com pequenas empresas no exterior, onde o nimero da amostra €
em torno de 300 respondentes (ARAGON-SANCHEZ; SANCHEZ-MARIN, 2005).
Acredita-se que com um ndmero maior de participantes talvez pudesse ser encontradas

mais relagdes estatisticas significantes.
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54 O TREINAMENTO A NIVEL DE POS GRADUACAO E A
APRENDIZAGEM EM PESUISA

Ao final do estudo, o pesquisador considera que teve todo o preparo necessario
para conduzir inicialmente a revisdo sistemdtica da literatura, de tal forma que foi
possivel selecionar os artigos mais importantes dentro da drea, bem como interpreti-los
e partir disto realizar a formulagdo dos construtos de pesquisa que guiaram todo o
trabalho empirico através da aplicacdo dos questiondrios.

Em relacdo as técnicas de andlise de dados, utilizando estatistica descritiva,
bem como andlise de varidncia e os testes de Fischer, pode afirmar que elas foram
fundamentais para que a andlise dos dados fosse realizada com sucesso.

Ao final do processo o maior aprendizado para o pesquisador foram os
conhecimentos obtidos através do contato direto com a realidade vivida pelas pequenas
empresas e seus dirigentes e o confronto da mesma com a teoria aprendida na literatura
sobre o tema. Portanto, hd o reconhecimento por parte do pesquisador de que a
vivéncia dentro das empresas durante o trabalho de campo torna-se um fator de valiosa

influencia para o aprendizado e de grande importincia para a conducdo da pesquisa.

5.5 SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Ap6s a conclusdao da pesquisa, alguns pontos sdo sugeridos para trabalhos
futuros.

Devido ao fato de que a principal limitacdo da pesquisa foi um nimero
absoluto baixo de empresas, quando comparado com outras pesquisas realizadas com
pequenas empresas, propde-se que seja considerado no planejamento um ndmero
maior de empresas a serem contatadas, ou seja, tentar aumentar a populagdo do estudo,

bem como considerar igualmente um aumento do tempo destinado ao contato
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telefbnico com estas empresas, de forma a tentar conseguir uma taxa maior de
respondentes para aumentar a amostra.

Ainda que a hipétese 1 tenha sido ndo rejeitada, o que significa que com os
dados obtidos ela ndo pode ser considerada falsa, com um ndmero maior de empresas
participantes talvez em uma segunda andlise, os resultados possam ser diferentes e
igualmente importantes para a constru¢do de uma teoria organizacional para pequenas
empresas.

De forma anédloga, com um nimero maior de participantes € possivel que a
hipdtese 2, que foi rejeitada no momento, possa apresentar um comportamento distinto
e, também, igualmente importante para a verificacdo da influencia da orientacdo
estratégica no desempenho organizacional.

Por fim, como ultima sugestdo, é importante que estudos futuros analisem a
relacdo conjunta da orientacdo estratégica com outras varidveis no desempenho
organizacional das pequenas empresas, de tal forma que ndo apenas a orientacdo
estratégica seja considerada a varidvel independente, mas também outras igualmente

importantes evidenciadas pela literatura de estratégia.
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APENDICE A: DESCRICAO DA BUSCA SISTEMATICA

Para a busca sistemadtica, realizada com o objetivo de revisar o estado da
arte sobre o tema de orientacdo estratégica, foram estabelecidas, com base nas leituras
previamente realizadas sobre o tema, algumas palavras-chave de interesse. Essas
palavras foram posteriormente refinadas em encontros com o orientador € o grupo
de pesquisa, de forma que ao final foi instituido um grupo de palavras-chave
contendo palavras relacionadas ao tema “orientacdo estratégica”, com as seguintes
palavras- chave: strategic orientation®, generic strateg* e strategic type*. As palavras
desse grupo foram buscadas com o asterisco de forma a contemplar tanto resultados no
singular como no plural, ampliando dessa maneira a base de dados encontrada.

As bases de dados escolhidas para a busca sistemdtica foram: ISI Web of
knowledge, Scopus, Scielo Brasil e Portugal. Os artigos encontrados foram
selecionados obedecendo algumas regras instituidas, tais quais nimero minimo de
citagdo e ano de publicacdo, de forma a manter apenas artigos tidos como
referéncia dentro da 4rea. Nessa fase os seguintes critérios foram adotados: para
artigos publicados em 2005 no minimo 25 cita¢des, para artigos publicados em 2006
no minimo 20 citagdes, para artigos publicados em 2007 no minimo 15 citagdes, para
artigos publicados em 2008 no minimo 10 citacdes, para artigos publicados em 2009
no minimo & citacdes, para artigos publicados em 2010 no minimo 6 citagcdes, para
artigos publicados em 2011 no minimo 4 citacdes e para artigos publicados em
2012 no minimo 2 citagOes. Essa postura é coerente com a relagdo nimero de
citagdes/ano de publicacdo, uma vez que artigos mais recentes, por apresentarem um
tempo menor de exposicao, estdo sujeitos a uma quantidade menor de citacdes, que ird
evoluindo com o passar dos anos.

A partir dessa lista, foi realizada a leitura dos textos o que permitiu o
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agrupamento dos artigos por afinidade em conjuntos. Como os artigos sdo recentes,

esses conjuntos foram considerados tendéncias de abordagem do tema.
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APENDICE B: PROTOCOLO DE PESQUISA

Objetivo geral: Identificar quais os fatores contingenciais da pequena empresa

que influenciam na relagdo entre orientacao estratégica e desempenho organizacional.

VARIAVEIS DE
PESQUISA

CONSTRUTOS

Orientacao
Estratégica:
Prospectores,
tecndlogos e
empreendedore
S

Crescimento (A empresa busca continuamente o
crescimento de suas operagdes?)

Inovagdo (A empresa busca o desenvolvimento de
novos produtos, novos mercados ou novos processos
produtivos?)

Tendéncias de mercado (A empresa faz um
monitoramento constante do mercado a procura de
novas oportunidades?)

Novas ideias (O desenvolvimento de novas ideias €
estimulado dentro da empresa?).

Pesquisa e desenvolvimento (Qual a parcela
investida dos recursos da empresa na criagdo de
novas tecnologias?).

Risco (A empresa € tolerante aos riscos inerentes de
qualquer acdo que vise novas oportunidades?).

Orientacao
estratégica: Analistas
e orientados ao
mercado

Eficiéncia (A empresa busca continuamente a
melhor forma possivel de utilizar seus recursos, mas
sem perder de vista oportunidades de novos
negocios?).

Consumidores (Os consumidores sdo considerados o
bem mais valioso da empresa?).

Monitoramento dos clientes (A empresa busca
compreender quais as principais necessidades dos
clientes?)

Monitoramento dos concorrentes (H4 por parte da
empresa um monitoramento das acdes dos
concorrentes € posteriormente uma resposta a elas?).
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Orientacao
estratégica:
Defensores,
orientados para
producdo e orientados
para vendas

Defesa da posi¢ao de mercado (A empresa busca
aperfeicoar o uso dos seus recursos com o objetivo
de garantir permanéncia no mercado em que atua?)
Custos (Ha por parte da empresa a tentativa
permanente de reducdo dos seus custos?)

Rede de distribui¢do (A empresa tem uma boa rede
de distribui¢ao de seus produtos?)

Retorno imediato (A empresa prefere um retorno
financeiro imediato?)

Desempenho
organizacional:
Aumento da Receita

o O aumento da receita em um determinado periodo

de tempo € o melhor indicador de desempenho?

Desempenho o Verificar quanto a mais ganhou com base no
organizacional: dinheiro investido é o melhor indicador de
Retorno sobre o desempenho?

investimento

Especificidades da Estratégia (A estratégia € elaborada de forma

pequena empresa:
dimensao organizacao

intuitiva, sem uma estruturagao pré-definida?)
Estratégia (A estratégia é elaborada pelo dirigente da
empresa?)

Visao global da empresa (Os funciondrios
compreendem todas as etapas do processo
produtivo?)

Auséncia de divisdes (H4 departamentos na
empresa?)

Comunicacdo informal (A comunica¢do com o0s
funcionarios se da de maneira formal?)

Avaliacdo de desempenho informal (Ha avaliagao
formal do desempenho dos funciondrios?)

Pouca burocracia (Existem processos formais na
empresa?)

Baixa tecnologia (O processo produtivo requer alta
tecnologia?)

Baixa qualificagdo (E exigido dos funciondrios alta
qualificacao profissional?)

Flexibilidade das tarefas (Todos os funcionarios sao
capazes de realizar qualquer atividade operacional?)
Recursos (Hé escassez de recursos disponiveis para
a empresa?)
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Especificidades da
pequena empresa:
dimensao dirigente

Dirigente como figura principal (O dirigente é o
principal responsdvel pelas decisdes
administrativas?)

Forte influencia (O dirigente exerce alta influencia
sobre a empresa?)

Forte autoridade (O dirigente possui forte autoridade
nas atividade da empresa?)

Jung@o dos patrimdnios (O patrimonio do dirigente
muitas vezes € utilizado nas atividades da empresa?)
Objetivos pessoal e da empresa similares (Os
objetivos pessoais do dirigente sdo refletidos nos
objetivos da empresa?

Especificidades da
pequena empresa:
dimensio ambiente

Comunicagio direta com os fornecedores e clientes
(H4 uma comunicagdo direta do dirigente com seus
fornecedores e consumidores?)

Comunicacdo informal com fornecedores e clientes
(O contato com os clientes e fornecedores é
realizado de maneira informal?)

Proximidade com fornecedores e clientes (Os
consumidores e fornecedores se encontram na
mesma cidade ou regido da empresa?)

Maior vulnerabilidade (A empresa sofre com
mudancas na conjuntura econdmica?)

Pouco controle do mercado (A empresa tem controle
sobre seus fornecedores e clientes?)
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APENDICE C - QUESTIONARIO SOBRE ESPECIFICIDADES

Dados sobre as especificidades da pequena empresa

Pequenas empresas s@o caracterizadas por apresentarem particularidades que as
diferem das grandes organizacOes. Assinale em que medida vocé concorda com as
afirmacdes.

Legenda: 1) Discordo totalmente 2) Discordo parcialmente 3) Indiferente 4) Concordo parcialmente
5) Concordo totalmente

01 | A visdo sobre onde minha empresa deve estar no longo prazo € realizada 112(3]|4]5
com base na minha experiéncia e de maneira informal (ndo segue uma
metodologia pré-definida)

02 | Os funciondrios da minha empresa estio aptos para compreender todas as 11213415
etapas do processo produtivo.

03 | H4 pouca, ou nenhuma, divisdo em departamentos (marketing, financas, 11213415
recursos humanos, etc..) na minha empresa.

04 | A comunicagdo com os funciondrios é realizada pessoalmente e com pouco, | 1|23 (4|5
ou nenhum, uso de instrumentos formais, tais quais: memorando,
comunicacao interna, mensagens escritas ou outro instrumento.

05 | A maioria dos funciondrios da empresa possui uma formacao sélida em 11213415
cursos técnicos, de graduagio, especializacdo em sua drea de atuacdo da
empresa.

06 | Eu, como dirigente da empresa, sou responsavel por todas as tarefas 1123|415

administrativas (gestdo financeira, de marketing, de pessoas entre outras).

07 | Eu, como dirigente da empresa exerco uma grande influencia nas atividades | 1|23 (4|5
da empresa (supervisiono pessoalmente todas as atividades da empresa).

08 | Utilizo meu patrimdnio pessoal nas atividades da empresa e/ou o 11213415
patrimdnio da minha empresa para arcar com despesas pessoais.

09 | Minhas motivagdes, valores e objetivos pessoais estdo refletidos nas 1123|415
atividades da empresa.

10 | Eu sou responsavel por negociar diretamente com clientes e fornecedores. |[1|2[3 4|5

11 | Nao temos grande influéncia sobre os fornecedores da empresa. 11213415

12 | Os meus fornecedores e clientes se encontram, em sua maioria, na mesma 112131415
regido geografica da empresa.

13 | Enfrento dificuldades em obter financiamento por parte das institui¢cdes 11213415
financeiras devido as exigéncias feitas para obtencdo de crédito.

14 | O crescimento financeiro da empresa nao € a motivagao principal para ter 11213415
meu proprio negocio.
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APENDICE D - TERMO DE COMPROMISSO

(¢ TSP i

/

Universidade de S3o Paulo
Escola de Engenharia de Séo Carios GRUPO DE ESTUDOS ORGANIZACIONAIS
i . DA PEGQUENA EMPRESA
Departamento de Engenharia de Producgao

Sao Carlos, 23 de marco de 2015.
Prezado Senhor,

Estamos realizando uma pesquisa académica com o objetivo estudar o
trabalho do administrador da pequena empresa, seu estilo de aprendizagem, a
organizacdo do trabalho e a orientacdo estratégica.

A pesquisa serd realizada com empresas do setor metal-mecanico das cidades
de Américo Brasiliense, Araraquara, Matdo, Sao Carlos e Sertaozinho.

Para atingirmos nosso objetivo aplicaremos, no periodo de Mar¢co/2015 a
Junho/2015, entrevistas com questdes objetivas sobre os temas tratados na pesquisa.

Ressalta-se que a sua participacdo € fundamental para o sucesso da pesquisa.
Informacdes sigilosas ndo serdo solicitadas, € mesmo as informacdes fornecidas serao
tratadas com o sigilo necessdrio e utilizadas de modo a ndo identificar a empresa.

Assumimos o compromisso que somente os pesquisadores envolvidos na
pesquisa, sendo eles: Daniela Rosim, Lie Yamanaka, Rodrigo Messias Andrade e
Edmundo Escrivao Filho, terdo acesso e irdo analisar os dados fornecidos pelas
entrevistas.

Ap6s a confeccao do relatorio final da pesquisa os dados serdo destruidos e
serd enviada aos participantes uma cépia do relatério com os resultados finais.

Aproveitamos o ensejo para antecipar os agradecimentos por sua valiosa

colaboracdo.
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ANEXO A - QUESNTIONARIO DE ORIENTACAO

ESTRATEGICA

ORIENTACAO ESTRATEGICA - ASSINALAR APENAS UMA DAS 04
OPCOES:

1. Em comparag¢do com nossos concorrentes, nossos produtos e servi¢os se caracterizam
como:

() produtos e servigos que sao mais inovadores, em continuo estado de transformacao.
() produtos e servicos que sao relativamente estdveis em certas linhas e mercados, e
inovadores em outras linhas e mercados.

() produtos e servigos que sao bem estdveis em todas as linhas e mercados.

( ) produtos e servicos que estdo em um estado de transicdo, e sdo baseados em
oportunidades e ameagas percebidas no mercado.

2. Em comparagdo com nossos concorrentes, nossa imagem no mercado € a de uma
empresa que:

() oferece poucos e selecionados produtos e servicos cuja qualidade € alta.

() adota novas idéias e inovagdes, mas sO depois de uma anélise cuidadosa.

() reage a oportunidades e ameacas do mercado de forma a manter ou melhorar nossa
posicao.

() tem uma reputacgado de ser inovadora e criativa.

3. Em compara¢ido com nossos concorrentes, a quantidade de tempo que nossa empresa
gasta monitorando mudangas e tendéncias no mercado é:

() intensiva: nés monitoramos o mercado de forma continua.

() minima: nds realmente ndo gastamos muito tempo monitorando o mercado.

() média: nds gastamos um tempo razodvel monitorando o mercado.

() esporadica: noés, as vezes, gastamos um bom tempo monitorando o mercado e, outras
vezes, gastamos pouco tempo monitorando o mercado.

4. A abordagem genérica da empresa em relagdo ao mercado é ser guiada por:

() uma prética de nos concentrarmos em desenvolver plenamente aqueles mercados que
servimos atualmente.

() uma prética de responder as pressdes do mercado tomando poucos riscos.

( ) uma pratica de agressivamente entrar em novos mercados com novos tipos de
produtos e servicos.

( ) uma pratica de penetrar de forma mais profunda naqueles mercados nos quais
atuamos no momento, mas a0 mesmo tempo adotar novos produtos e servigos somente
ap6s uma andlise cuidadosa de seu potencial.

5. Um de nossos mais importantes objetivos € a nossa dedicacao e esforco em:

() manter custos sob controle.

( ) analisar nossos custos e receitas cuidadosamente, para manter os custos sobre
controle e de forma seletiva criar novos produtos € servigos ou entrar em novos
mercados.

( ) assegurar que as pessoas, recursos € equipamentos necessirios para desenvolver
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novos produtos e servigos estejam disponiveis e acessiveis.
( ) garantir que estejamos prevenidos contra ameacas criticas tomando quaisquer
medidas que sejam necessarias.

6. As habilidades que nossos administradores possuem sdo melhor caracterizadas como:
() analiticas: suas habilidades devem capacita-los a identificar tendéncias e desenvolver
novos produtos ou mercados.

( ) especializada: suas habilidades devem ser concentradas em uma ou poucas dreas
especificas.

() diversas e empreendedoras: suas habilidades devem ser variadas, flexiveis e devem
facilitar a ocorréncia de mudancas

() fluidas: suas habilidades devem ser relacionadas com as demandas de curto prazo do
mercado.

7. A unica coisa que diferencia nossos produtos dos de nossos concorrentes é que nos:

( ) somos capazes de analisar de forma cuidadosa tendéncias emergentes e adotar
somente aquelas que tenham um bom potencial.

() somos capazes de fazer um nimero limitado de coisas excepcionalmente bem.

() somos capazes de responder as tendéncias emergentes mesmo que elas possuam um
potencial apenas moderado quando surgem.

( ) somos capazes de desenvolver consistentemente novos produtos, servigos e
mercados.

8. Mais do que nossos concorrentes, a administracio de nossa empresa concentra-se
em:

( ) manter uma posicdo financeira segura através de medidas de controle de custo e
qualidade.

() analisar oportunidades no mercado e selecionar somente aquelas com bom potencial,
a0 mesmo tempo em que protegemos nossa posi¢ao financeira segura.

() realizar atividades ou funcdes que mais requeiram atencao em vista dos problemas e
oportunidades que enfrentamos no momento.

() desenvolver novos produtos e servi¢os e expandir em novos negdcios ou mercados.

9. Em compara¢do com nossos concorrentes, nossa empresa prepara-se para o futuro:

() identificando as solu¢cdes melhores e possiveis para aqueles problemas e desafios que
exijam aten¢do imediata.

( ) identificando tendéncias e oportunidades no mercado que resultem na criacdo de
produtos ou servicos que sao novos para a industria ou que atinjam novos mercados.

( ) identificando aqueles problemas, que, se resolvidos, mantém e melhoram nossos
atuais produtos e servigos € nossa posi¢do no mercado.

() identificando aquelas tendéncias na industria que outras firmas tenham provado que
possuem potencial de longo prazo e, ao mesmo tempo resolvendo problemas
relacionados com nossos atuais produtos e servigos e necessidades de nossos atuais
clientes.

10. A estrutura de nossa organizacao é:

( ) funcional: organizada por departamento - marketing, recursos humanos, produgao,
etc.

() organizada por produto ou servi¢o oferecido ou por mercados servidos.
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( ) primariamente funcional, mas uma organizacdo por produto, servico ou mercado €
aplicada em dreas mais novas ou maiores.

() em mudanca continua de forma a nos permitir fazer face as oportunidades e resolver
problemas conforme vao aparecendo.

11. Os procedimentos usados em nossa empresa para avaliar o desempenho sao:

() descentralizados e participativos, encorajando muitos empregados a se envolverem.
() altamente orientados por aqueles requisitos que exijam atencdo imediata.

() altamente centralizados e de responsabilidade primdria da alta administragao.

() centralizados nas dreas mais estabelecidas e mais participativos nas novas areas.



