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RESUMO

O comportamento das organizacOes esta atreladmadéo de decisdes estratégicas pelos
principais atores, denominados “estrategistas”. r@erelimento mais aprofundado das
heuristicas desses estrategistas quando constigemsBatégia organizacional possibilita o
desenvolvimento e a melhoria do desempenho dasigsdgprganizacdes. Para aprimorar esse
conhecimento, realizou-se o0 presente estudo, aaltadnétodo RepGrid, oriundo da Teoria
dos Construtos Pessoais, focalizando os propostée pequenas e médias empresas (PMES)
do pdlo calcadista de Nova Serrana-MG. Essa abendggrmitiu a expansdo das fronteiras
da area de administracdo estratégica em direcagestap comportamental da psicologia,
passando pela tomada de decisdo. Este métodoiticgamente adotado, de maneira a
conferir validade a pesquisa e reduzir ao maxies do pesquisador. Em sua consecucao,
procedeceu-se a uma revisao bibliografica parastiaiéio de elementos que representassem
todo o conhecimento do processo de construcéo tdaésga. Estes foram ratificados por
meio de um painel com especialistas (método Delphiequados a realidade das PMEs, em
entrevistas com cinco dirigentes de empresas sasil@o objeto de estudo. Os dados para as
analises foram obtidos a partir de nove entrevistas dirigentes das PMEs do pélo estudado,
contemplando a identificacdo e a ligacdo de cotostruigue tiveram como base um roteiro
construido com os elementos validados. Esses dadoa analisados individualmente, para
cada entrevistado, e conjuntamente, para a repagsendo polo estudado. O uso de técnicas
estatisticas multivariadas possibilitou a consglda simplificacdo, interpretagcdo e
apresentacao dos resultados do estudo, de formlaamcar os objetivos preconizados.
Identificaram-se quatro fatores principais que @iarh o pensamento dos estrategistas das
PMEs do po6lo de calgcados de Nova Serrana, comgtdtse em suas escalas de raciocinio
quando tomam decisdes estratégicas em suas org@eszaConstatou-se também a
necessidade de melhorar este processo, relataumagrébrios estrategistas entrevistados. Ao
proporcionar o conhecimento desses fatores e dadagntre o praticado e o idealizado pelos
dirigentes, o presente estudo possibilitou dar uimegiro passo na direcdo da melhoria do
processo de construcdo da estratégia dessas PMiasifieou um método capaz de

diagnosticar o que passa na mente dos estrategisiado tomam suas decisdes estratégicas.

Palavras-chave: Estratégia. Tomada de decisdo. Estrategista. &rdeeepertorio. Teoria

dos Construtos Pessoais. Pequenas e médias empresas



ABSTRACT

The organizational behavior is linked to the sgatedecision-making, carried through its
main actors, called "strategists". The deeper wgtdeding of these strategists’ heuristics,
when they construct their organizational strateggkes possible to develop and improve the
performance of their own organizations. Aiming firegress of this knowledge, the present
study was based on the RepGrid method, derived fr@mTrheory of Personal Constructs,
which was undertaken with the small and mediumrpntes (SMEs) owners of the footwear
region of Nova Serrana-MG. This approach allowesl development of the boundaries of
strategic administration toward the behavior psi@ing and going through the decision-
making process. The method was carefully adopteihg a valid and unbiased process.
During its conception, a literature review was parfed to gather the aspects that would
characterize the current knowledge in the stratdgielopment process. These aspects were
endorsed by a panel with specialists (Delphi Mejhadd adjusted to the present conjuncture
by interviews with 5 managers of companies tha¢mdsded the current study subject. The
data used in the study were obtained via intervieitls 9 managers of SME’s companies in
the region studied. These interviews aimed thetiflestion and association of constructs,
and were based in a questionnaire developed ubmgadlidated elements. The data were
analyzed either individually, for each interviewee,grouped, aiming the representation of
the region studied. We have used Multivariableigtatanalysis, which made possible to
consolidate, simplify, interpret and present theults of the current study reaching the
proposed aims. We have identified four main factinat guide the strategists beliefs of
SME’s in the footwear region of Nova Serrana-MG,ichhconstitute on their scales of
thought to make strategic decisions in their org@tons. Furthermore, we indentified a
necessity to improve this process which was rededlg the strategists themselves. In
providing the knowledge of these factors and the atween what is performed and the
imagined by the manager, the present study allaws@p to towards the improvement of the
strategic conception process of theses SME’sstt shnctioned a method capable of diagnose

the strategists perspective in the process of ngadk@tisions.

Key words: Strategy. Decison making. Strategist. Repertod. gfersonal Construct Theory.

Small and medium enterprises.
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1. INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao e problematica

“Estratégia” tem sido um tema bastante debatidoanmmlidade (MINTZBERG,
AHLSTRAND e LAMPEL, 2001). Entre as abordagens abermdas pelos diversos
estudiosos destacam-se trés perspectivas de pEsgaiprimeira, com enfoque nonteudo
em gue o objeto considerado é a estratégia propnigntita; a segunda, nontextoem que a
estratégia € formada; e a terceira, rmmocesso de construgdo da estratégia
(VENKATRAMAN, 1989; MORGAN e STRONG, 2003). Estatidha estd mais relacionada
ao embasamento que sustenta as tomadas de ddws&@ocom as quais a alta administracao
se depara no cotidiano organizacional e que pdissibi sucesso ou fracasso do negdcio
(FREDRICKSON, 1983).

E vasta a literatura sobre estratégia que defguéeo sucesso organizacional esta
calcado no processo de tomada de decisdo esteatdge altos gestores que a integram
(HAMBRICK e MASON, 1984, 1996; FREDRICKSON, 1984,REDRICKSON e
IAQUINTO, 1989; PAPADAKIS e BARWISE, 2002; JANZACK2005). Ao estudar as
principais empresas brasileiras, Ferraz, Kupfeagudnauer (1997, p. 3) associam 0 sucesso
de uma organizacdo ao conceito de competitividadgjal definem como “a capacidade da
empresa formular e implementar estratégias conuugis, que lhe permitam ampliar ou
conservar, de forma duradoura, uma posi¢ao susema mercado”.

Como a estratégia é o pilar para a vantagem cativpet esta essa calcada na tomada
de decisao de seus principais atores, decorre gageadimento das mindcias do processo de
tomada de decisédo possibilita desenhar com maemigéio o caminho que pode conduzir a
uma maior competitividade empresarial. Tendo eragsie as decisdes que definem o rumo
da organizacdo estdo centralizadas nos gestoredtalaadministracdo, ora denominados
“estrategistas”, o foco de grande parte dos estedts voltado para este publico. Com o
intuito de aprimorar o entendimento de como ossaHgecutivos tomam suas decisOes,
Hambrick e Mason (1984) descreveram o exordio de t@oria sobre o processo de escolhas
estratégicas que resultam na efetividade orgamizati Tal representacdo aproximada da
realidade suscita que as escolhas estratégicascadt@das na percepcao e interpretacdo que
0s principais atores da organizacdo fazem do anebigme os cerca (interno e externo a
empresa). A percepcao e a interpretacado formammpaale visdo do estrategista, o qual esta
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fundamentado em dois pontos essenciais:bsis@ cognitiva;e seusvalores A esses dois
aspectos somam-se outros, que formam o contextmiaegional e 0 pessoal (experiéncia)
gue embasam suas escolhas estratégicas.

Essa assertiva conduz este estudo a uma importhstessdo, que sustenta o
aprofundamento do tema dacionalidade Para que se possa estudar, entender, construir e
aprimorar o processo de tomada de decisdo, fagesssario considera-lo como um processo
dotado de racionalidade, tendo em vista que, cat sja reputado como irracional, nao
havera necessariamente uma légica que o0 nortetenseqientemente, ndo sera possivel
compreendé-lo (KEENEY, 2004). Hitt e Tyleapud DEAN e SHARFMAN, 1996, p. 373)
definem a decisdo estratégica racional como una dér‘processos analiticos pelo qual um
grupo de critérios objetivos é utilizado para aadis alternativas estratégicas”. Assumindo o
processo de tomada de decisdo como racional, exidt@s possiveis caminhos a serem
adotados: (a) a racionalidade absoluta ou (b)iarmalkidade limitada.

O caminho da racionalidade absoluta advém dos épdios da teoria das
organizacbes. E defendido pelos economistas qusidesavam o decisor onisciente das
possibilidades a serem adotadas e conhecedor dmhmamtimo a ser seguiddiomem
econdmico Esta corrente desconsidera os fatores anterioenagmesentados que norteiam o
processo de tomada de decisdo, tendo em vistasguenam a inexisténcia de filtros que
conduzem a restricdo das alternativas e a ndo rimegéo dos resultados.

O caminho da racionalidade limitada teve como ymssr Herbert Simon, que
sintetizou sua visdo a respeito do comportamentoirastrativo calcado na tomada de
decisdo, em sua obrsdministrative Behavidr datada de 1945. Essa visdo contrapde-se a
corrente pregada pelos economistas, na qual oodedetém o conhecimento total das
alternativas e suas consequéncias, podendo optaunp® solucdo otima (SIMON, 1965).
Devido a escassez de tempo, a existéncia de methiplas e conflitantes, a miriade de
opcbes e aos diversos niveis de aspiragcbes (CYERWARCH, 1963), tém-se a
impossibilidade de o alto gestor considerar todagagiaveis que se fazem presentes quando
da tomada de deciséo estratégica, o que limitaa&wzdo a opcdo mais satisfatéria naquela
circunstancia. A despeito de considerar as ressigiipostas no momento da escolha, Simon
nao rompe com o carater racional do processo dadame deciséo, pois, como salienta: “A
racionalidade ndo pressupde consciéncia, mas sim, sg tenha uma finalidade util”
(SIMON,1965, p. 89).

! SIMON, HerbertAdministrative behavior: a study of decision-makimgocesses in administrative
organizations New York: The Free Pres$945.
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Neste segundo caminho estdo sustentados os agt@eslientam estar a efetividade
de uma organizacdo calcada na superacao dos lidatescionalidade de cada membro,
quando da definicdo de escolhas que norteiem ccie@ANZACK, 2005).

Tem-se entdo, que a extensdo (ampliacdo das ifam)tea racionalidade limitada no
processo de tomada de decisdo estratégica estantirgte relacionada com a efetividade
organizacional (FREDRICKSON, 1984; BOURGEOIS e HRSRARDT, 1988;
FREDRICKSON e IAQUINTO, 1989; DEAN e SHARFMAN, 1996que, por sua vez,
garante a sustentabilidade da organizacéo no lprago.

Retomando o modelo proposto por Hambrick e Ma884), para ampliar os limites
da racionalidade, deve-se entender os fatores geErangem — bases cognitivas e valores —,
de maneira a aumentar, ou direcionar, o campo déovie, consequentemente, as
possibilidades de escolha (alternativas) do tomaeodecisdo. Para tanto, necessita-se de
maior integracdo entre areas distintas do conhetoneis como Administragdo Estratégica,
Economia, Psicologia, Sociologia, Ciéncia PolitcAdministracdo Publica (SIMON, 1965;
HAMBRICK e MASON, 1984; HUFF e REGER, 1987; STTUBARL989).

Percebe-se neste ponto uma lacuna na literateralmprda o tema “estratégia”, tendo
em vista que esta tem conferido demasiada énfasaspectos demograficos dos decisores
estratégicos e prescindido de estudos que abordamtemdimento da maneira como 0s
estrategistas organizam seu conhecimento, de farmiaecionar o processo de tomada de
deciséo estratégica (WRIGHT, 2004; CARPENTER, GEKENYCZ e SANDERS, 2004;
HAMBRICK e MASON 1984).

Essa lacuna se agrava quando sao abordadas anaegumédias empresas (PMEs),
pois seus dirigentes tendem a incorrer em procedsoformulacdo da estratégia menos
analiticos e mais intuitivos. Além disso, ha umardidade menor de estudos que abordam
esses aspectos cognitivos daqueles que tomamiadateestratégicas nestas empresas. Essas
restricbes e simplificacbes decorrem da escassexdesos, dexpertisee de tempo para que
se possam planejar de maneira estruturada aség&garganizacionais, caracterizando-as
pela auséncia de formalizacdo e de analises maradgs. Muitas dessas dificuldades séo
superadas pelas atitudes e comportamentos esta@lps dirigentes dessas organizagdes, 0s
quais centralizam a tomada de decisdes em si pdpriem seus sécios. Essa concentragédo
das decisdes nos dirigentes das PMEs (geralmegmtesemtados pelo proprietério) reforca a
sua participacdo decisiva para 0 alcance de vamagempetitivas e a importancia da

traducéo do seu conhecimento.
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Dessa forma, uma maior compreensdo do modo coses estrategistas das PMEs
pensam (conferem sentido ao seu conhecimento) quemmistroem as estratégias de suas
organizacdes tende a possibilitar a superacdo dimsldhdes impostas as tomadas de
decisbes estratégicas, as quais norteiam o compamta da empresa e contribuem para sua
perpetuidade. Esse entendimento esta calcado ntfizkgdo dos fatores chave em que os
estrategistas das PMEs se baseiam para tomar eleeistiatégicas, os quais sdo denominados
“heuristicas” e sdao desenvolvidos a partir de selnecimento adquirido ao longo dos anos.

Tem-se, entéo, 0 seguinte questionamento a geméislo por este estudo:

Quais sao os fatores privilegiados pelos tomadorete decisdo estratégica de PMEs,

quando da construcéo das estratégias de suas orgaagdes?

Para responder a essa pergunta, foi realizadeseme pesquisa, a qual teve como
objeto de estudo o pensar dos estrategistas das EMRBOlIo de calcados de Nova Serrana.
Esse polo foi selecionado tendo em vista sua repragvidade econdmica nos contextos
regional e nacional, bem como a sua adequacaocap@®g ao prazo determinados para o

estudo em questao.

1.2 Objetivos

Os objetivos apresentados a seguir foram elaboradpartir do problema acima

descrito e tém como finalidade a orientacao destguisa.
1.2.1 Objetivo geral

Identificar e analisar os fatores, com base namtis abordagens de formulagéo e
formacdo da estratégia organizacional, privilegsaplelos tomadores de decisfes estratégicas
das PMEs (denominados “estrategistas”), quandordcepso de construcdo das estratégias
organizacionais (conferéncia de sentido ao conhatiore as experiéncias adquiridas).

1.2.2 Objetivos especificos

» Identificar uma “grade de repertérios” individuarp cada entrevistado e uma comum

que, de acordo com a literatura sobre administragét@atégica, tende a ser utilizada
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pelo estrategista quando de seu processo de rdoigera a confecgdo da estratégia
organizacional. Este repertorio se apresenta cam@artfélio de direcionadores da
geracao de informacéo para o pensamento estratégico

* Agrupar as diversas variaveis estratégicas em eatgue consigam traduzir as
heuristicas dos estrategistas estudados.

» Identificar os elementos estratégicos mais citagelws estrategistas quando da
organizacdo do pensamento estratégico e analisihodase na literatura existente; e

» Discutir o processo de tomada de decisdo estratégis pequenas e médias empresas
estudadas comparativamente a literatura de adnaigést estratégica, a qual, em sua

grande parte, é direcionada para grandes empresas.

1.3 Justificativa

Este estudo justifica-se pela possibilidade datifiear uma maneira de trabalhar a
lacuna acima identificada e de poder proporciosacantribuicdes descritas a seguir para
seus dois principais publicos de interesse: a aciade os profissionais.

Primeiramente, do ponto de vista empresarial, ipeske identificar os elementos mais
considerados pelos estrategistas das PMEs de sudessolo calcadista de Nova Serrana
quando da formacéo de suas estratégias, possitidita direcionamento do seu enfoque e,
por conseguinte, a superacao das restricdes ingppstas suas caracteristicas, o que tende a
aprimorar a efetividade da decisao a ser tomad&KEY, 2004; FREDRICKSON, 1984).

Considerando a perspectiva académica, tende rmaaerum esforco que possibilita a
aproximacédo de distintas areas do conhecimentedlBgia e Administracdo) para melhor
compreensao do tema estratégia.

Espera-se, também, fazer uma avaliacdo, aindangiesta, da aplicabilidade dos
diversos conceitos pregados pelos autores das aafmrsl estratégicas para as PMEs
estudadas quando da tomada de decisao estratégica.

Complementarmente, reforca-se a possibilidadetiizagdo do método de grades de
repertorio como ferramenta que auxilie a compreemsE como 0s estrategistas conferem
sentido ao seu conhecimento no processo de tommadbeasdo estratégica, de maneira a
nortear 0 pensamento estratégico e o comportangentyganizacdo. Esse método tem sido
utilizado em pesquisas que tentam abstrair a pageitiva do entrevistado em diversas areas

do conhecimento e em diversos paises da Europ&anada e nos Estados Unidos, entre
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outros (SHAW e GAINES, 1992; PAVLICA e THORPE, 1898IMPSON e WILSON,
1999 TAN e HUNTER, 2002; WHRIGHT, 2004 a,b). No Brasédavia, apresenta-se como
um dos trabalhos pioneiros que utilizam esse méaiedgrades de repertorio — RepGrid.

Tendo como foco os consultores da area de Estatéste trabalho tende a servir
como referéncia bibliografica para o maior enterafitn do que perpassa pelas mentes dos
estrategistas, principalmente no que tange aosetatfetivamente considerados, quando da
estruturacdo do pensamento que resultara na g&ratépresarial.

Por dltimo, mas ndo esgotando aqui as possiveisilmaicbes, tem-se, no ponto de
vista dos especialistas da area de Recursos Humapassibilidade de avaliar os principais
conhecimentos necesséarios para os estrategistasnsgucdo de estratégias, permitindo a
identificacdo de lacunas de conhecimentos e a relgdo de treinamentos especificos para a
capacitacao de atuais e futuros decisores estaggi

Dessa forma, organizou-se esse trabalho em sqiftulos, incluindo-se esta
introducdo, que perpassa rapidamente pela tematoadada expondo o problema de
pesquisa, pelos objetivos gerais, e especificetagjpstificativa de sua realizacao.

No capitulo 2, discorre-se sobre o referenciaitethecessario a construcao de todo o
arcabouco que sustenta as demais partes do trabalho

No capitulo 3, abarca-se a metodologia utilizadaapa conducdo da pesquisa,
entrando mais em detalhe na explicagdo do métodgratkes de repertorio, o qual foi o
direcionador de todos os passos do estudo.

No capitulo 4, apresentam-se os resultados deataga da pesquisa de campo, com
sua respectiva andlise, para facilitar a compreedsaeitor.

No capitulo 5, formulam-se consideracdes finaias muais se explicitam as
conclusdes, discutem-se os aspectos que dificultardacilitaram a realizacdo da pesquisa,
definem-se as limitagbes existentes do estudo eramgse oportunidades de conducdo de

novas pesquisas.

2 PAVLICA, K; THORPE, R.Managers perception of their identity: a comparagisstudy between the Czech
Republic and Britain.British Journal of Management.9, 1998, p.133-149.

¥ SIMPSON, B.; WILSON, M Shared cognition: mapping commonality and individlity. Advances in
Qualitative Organizational Research.2, 1999, p.73-96.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Esta etapa tem por objetivo fornecer todo o sudsidorico necessario ao
entendimento do trabalho, discorrendo sobre agipdis teméticas abordadas ao longo da
pesquisa e a correlacédo entre as mesmas. Paradagdanizou-se o quadro 1, o qual sintetiza
e caracteriza cada capitulo, com suas estratisaeds respectivos autores que serviram de

referéncia para a construcéo do texto.

QUADRO 1 - Sintese da estrutura do trabalho e dosrimcipais autores adotados

TEMAS ABORDADOS AUTORES

Selznick (1957); Chandler (1962); Andrews (1981gridérfelt
Z < ;.. (1984); Porter (1986, 1989). Ansoff e McDonnel 39Mintzberg
2.1.1. O que e estrategia i gg7 ‘2001 a, b): Tzu (2000): Dias (2003): Ne@0®: Meirelles
(2003).

Venkatraman (1986, 1989); Bell, Raiffa e Tversky @98 an e

2.1.2, A estrategia Litschert (1994); Morgan e Strong (2003); Meirel(2803); Neto
normativa (2003).

2.1. Estratégia Lindbloom (1959); Fredrickson (1983, 1984); Frekisian e

COMmo processo de 1.3. Arti Mitchel (1984); Shwenck (1984); Huff e Reger (1989urgeois e
b 2.1.3. A estrategia como Eisenhardt (1988); Fredrickson e laquinto (1989ntkberg (1973,

Tom_aga de processo 1987, 1990, 2001); Mintzberg, Ahlstrand e Lampé0@);
Decisao Whittington (1988, 2002).
2.1.4. Processo de Cyert e March (1963); Simon (1965); Hambrick e Magbo84);
P Braga (1987); Bell, Raiffa e Tversky (1988); Eisenhadbaracki
tomad,a _de decisao (1992); Schoemaker (1993); Dean e Sharfman (1%¥4j)adakis e
estrategica Barwise (2002); Keeney (2004), Janzack (2005).

2.1.5. Abordagens € Cyert e March (1963); Simon (1965); March e OIS&3v,6;

fatores da tomada de | Hambrick e Mason (1984); Braga (1987); Leitdo (1898;
decisao Schoemaker (1993).

2.2.1. A mente do

. Ohmae (1988); Mintzberg (2001); Hitt Ireland e Hoskn (2003).
estrategista

Kelly (1955); Stubbart (1989); Gimenez et al. (199%ayes e

2.2. Pensamento Allinson (1994); Reger e Huff (1993, 1994); Vieir®éveira

estratégico 2.2.2. Ciencia cognitiva (1999); Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2001); Haffenkins
(2002).
2.2 3. Teoria dos Kelly (1955); Boeree (1997); Shaw e Gaines (1982Jt (1997);

. Reger e Huff (1993, 1994); Huff e Jenkins (2002); €Hunter
Construtos Pessoais (2002): Wright (2004 a,b).

Wernerfelt (1984); Schumpeter (1985); Porter (198®0, 1991);

Prahalad e Hamel (1990); Barney (1991); Hamel edfadh(1995);
3. Fatores 3.1 Epquues Schoemaker (1995); Teece, Pisano e Shuen (1993}pvieelos e
considerados na estrategicos Cyrino (2000); Hitt Ireland e Hoskinson (2003); Bgeois (1980);
COhStI’UQéO da Wright, Buttler e Priem (2003); Wright (2004 a,b).

eStrategia Robinson (1979) ; Carland (1984); Gibson e Cassai5)200
3.2. Estratégia em PMEsHutzschrenereuter e Kleindienst, (2006); Bernard@gg); Meers e
Robertson (2007).

Fonte: Elaborag&o do autor
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N&o se esgotam nesses autores referidos no quamkaektos tomados como base
para a consecucao do estudo. Entretanto, os netalns constituem as principais fontes de

inspiracao,

2.1 Estratégia como processo de tomada de deciséo

2.1.1 O que é estratégia

A palavraestratégia oriunda do gregstrategiae derivada da palavrstrategds—
general superior —, foi criada para denominar@ maititar de planejar e executar movimentos
e operacdes, visando alcancar ou manter posiclwas e potenciais bélicos favoraveis a
futuras acbes taticas sobre determinados objet(isSTO, 2003; MEIRELES, 2003).
Posteriormente chamada de “a arte do general”,iarapl significado no tempo de Péricles
(450 a.C.) ao abarcar as habilidades gerencids¢cdano administracdo, lideranca, oratéria e
poder. O carater militar do ternestratégiaé reforcado na época de Alexandre da Macedo6nia
(330 a.C.) ao ser utilizado como a habilidade dpregar forcas para sobrepujar a oposicao e
criar um sistema unificado de governanca globaNMABERG e QUINN, 2001).

Ainda nessa visao militar da estratégia, que perdaté a década de 1960, destacam-
se os trabalhos de Sun TzA arte da Guerrae Von Clausewifz Na Guerra Enquanto o
primeiro apresenta a estratégia como um posiciona@nme®mpetitivo, que ressalta a maxima
da “vantagem do primeiro que se movimenta”, o séguafirma que a estratégia eficiente
deve girar em torno de poucos principios centrais podem criar, orientar e manter o
dominio (TZU, 2000; MINTZBERG e QUINN, 2001).

Apesar da existéncia dessas abordagens, o corfesitatégia” foi introduzido na
literatura organizacional apenas ao final da déadelal950, por membros ddarvard
Business SchoolO ponto de vista dos autores de Harvard sobmatégia era, e ainda

permanece, predominantemente normativo. Essa pékgpdrata a estratégia de maneira

40 livro A Arte da Guerraetrata as estratégias militares de um granderglecteinés, Sun Tzu. Especula-se que
este livro, que descreve as batalha exército chiedka sido escrito entre 400 a.C e 320 a.C.

® Carl Philipp Gottliebvon Clausewitz (1780-1831) foi um general da Paigsie enfrentou e foi derrotado pelas
tropas de Napoleéo e ficou estonteado pela sugtéggitx utilizada, a qual rompia com os padréedentiss em
sua época. Seu lividom Kriege traduzido para o portuguéda Guerra foi escrito apés a Batalha de Waterloo,
entre 1818 e 1830, e publicado por sua vilva, €32,1800s seu falecimento. Outro autor importaatdétada

de 1960 foi Summers, coronel americano que pasticga guerra do Vietnd e que, alinhado e baseadbnaa

de Von Clausewitz, descreve alguns principios baside guerra utilizados pelos Estados Unidos que
compartilham com suas idéias (MINTZBERG, AHLSTRAND.AMPEL, 2000).
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ideal, utopica, um ato imaginativo de integraca@ gimplifica numerosas e complexas
decisoes.

A estratégia normativa refere-se a como pessoasilizddas, racionais,
superinteligentes deveriam pensar e agir. Taisismsabhbstraem dos problemas
cognitivos de pessoas reais, seus conflitos intereeus valores cambiantes, suas
ansiedades, desapontamentos e arrependimentosogwezes acompanham suas
decisdes, aversdo (ou atracdo) ao risco ou aoopesigs inabilidades para lidar
com calculos complexos (BELL, RAIFFA e TVERSKY, B$. 16).

Além da perspectiva normativa de Harvard, umaddg®m mais prescritiva pode ser
observada nas obras de Igor Ansoff e Kenneth Anglrprecursores da literatura formalizada
sobre estratégia, que fizeram parte de um dosipaiscnomentos de desenvolvimento dessa
tematica, ocorrido na década de 1960 e inicio dadi de 1970. Ansoff, com seu livro
Corporate Stratedy de 1965, foi o primeiro autor de um livro quetaraxclusivamente do
temaestratégia Matematico de formacédo, mas com a experiéncigedente geral de uma
empresa norte americana fabricante de avifes,vesciia obra com base no trabalho de
Alfred Chandler (1962), abordando uma maneira acalde fazer a estratégia organizacional
considerando a turbuléncia do ambiente.

Ja Andrews, com seu proeminente lifitee Concept of Corporate Stratéggle 1971,
retrata a estratégia como um padrédo, emuqudade coerénciae consisténciasdo fatores
responsaveis por conferir identidade as decis@bferenciar as organizacdes na geragéo de

vantagem competitiva.

Estratégia empresarial € o padrdo de decisbes amenmpresa que determina e
revela seus objetivos, propdsitos ou metas, pregdugrincipais politicas e planos
para a obtencdo dessas metas e define a escakgdeias em que as empresas
devem se envolver, o tipo de organizacdo econdenfaamana que pretende ser e a
natureza da contribuicdo econdmica e nédo-econodguiegpretende proporcionar a
seus acionistas, funcionarios e comunidade (ANDREWSMINTZBERG e
QUINN, 2001, p. 58).

Primeiro autor a escrever a respeito da tematidaninistracao estratégica” de forma
descritiva, em seu livr@trategy and Structufe Chandler (1962) apresenta uma definicéo
bastante similar & de Andrews sobre a estratégirtata-la como um mecanismo chave para
o desenho de uma nova direcéo, o qual impactasuisimente a estrutura organizacional e

seu desempenho. Conceitua a estratégia como ‘anilededo das metas e objetivos de longo

& ANSOFF, IgorCorporate strategyNew York McGraw Hill, 1965.
" ANDREWS, KennethThe concept of corporate strategylew York Dow Jones-Irwin, 1971.
8 CHANDLER, Alfred. Strategy and StructureMA, Cambrige: MIT Press, 1962.
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prazo de uma organizacdo e a adocao de cursofide alp alocacdo de recursos necessarios
para o alcance dessas metas” (CHANDLER, 1962,)p. 13

Apesar de nao tratar exclusivamente da estratéffans autores célebres foram
fundamentais para o desenvolvimento epistemologéssa area, tais como Philip Selznick,
com seus trabalhdSoundations of the Theory of Organizafipde 1948, d.eadership in
Administratiod®, de 1957, e Charles Lindbloom, com seu arfiqe Science of Muddling
Through?, de 1959, dentre outros.

Apos esse periodo frutifero, caracterizado pelargémcia de um elevado montante de
publicacbes que tentaram fundamentar os princifpasicos para uma administracdo
estratégica eficaz, surge outra “onda” de trabatteoslécada de 1980 e inicio da década de
1990. Esses trabalhos apresentam em comum a belscagmtagem competitiva como seu
foco principal, a qual € obtida por meio de estjiaie bem formuladas, mas que divergem no
enfoque do processo para obté-la. Autores como ddicRorter, Jay Barney, Gary Hamel,
C.K. Prahalad, Henry Mintzberg e James Fredricksmtem ser destacados nesse periodo.

Porter, com seus livroSompetitive Strategg Competitive Advantageapresenta-se
como o0 mais debatido teorico desse periodo. Ecatandeixa transparecer os tracos de sua
formagdo em sua abordagem ao conferir & estratégiaarater eminentemente analitico e
extremamente racional. Define a estratégia como penspectiva competitiva que se traduz
nas “acdes ofensivas ou defensivas para criar wsiggn defensavel em uma industria, para
enfrentar com sucesso as cinco forcas competi(o@scorrentes na industria, fornecedores,
compradores, substitutos e novos entrantes) enaebter um retorno sobre o investimento
maior para a empresa’ (PORTER, 1986, p. 49). Disceobre a existéncia de trés tipos de
estratégias passiveis de serem adotadas pelasses)pas quais devem ser escolhidas com
base nas analises realizadas: lideranca em cd#&enciacédo; e foco.

Ao contrario dessa visdo altamente deterministiedendida por Porter, para
Mintzberg? (1987) ndo existe uma definicdo Unica do terestratégia Acredita que a
estratégia apresenta uma série de definicbes, apsnvde acordo com a situacdo na qual a

organizacao esta inserida naguele momento. Pam mopde cinco definicbes para o termo,

9 SELZNICK, Philip. Foundations of the theory of organizatiodmerican Sociological Reviewol. 13, n. 1,
Feb., 1948, p. 25-35.

19 SELZNICK, Philip.leadership in administration: a sociological interptation. Evanston, IL: Row, Peterson,
1957.

' LINDBLOOM, Charles EThe science of “muddling through” Public Administration Reviewol. 19, n. 2,
1959, p. 238-255

12 MINTZBERG, Henry.The strategy concept I: five Ps for strategyalifornia Management Reviewall, v.

30, 1987, p.11-24.
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denominados de “Cinco Ps”: plano, pretexto, padp@sjcéo e perspectiva (MINTZBERG,
1987; MINTZBERG e QUINN, 2001).

A estratégia como planpode ser entendida como um curso de acédo consuiente
engendrado. Uma diretriz, ou um conjunto de dieg; para lidar com uma determinada
situacao. Nessa situacao a estratégia é: (a) pdgpareviamente em relacdo as agdes para as
guais se aplicam; e (b) desenvolvida conscientamenteliberadamente. Esse conceito
abarca grande parte da literatura ora existentgudbhfazem parte Ansoff e Porter, citados
anteriormente.

A segunda definicdo € dateatégia como pretextgue ocorre quando € utilizada como
uma manobra especifica para se enganar o con@warm competidor, um blefe. Tem por
objetivo iludir o rival em uma situacdo competitioa de negociacdo. Entretanto, esta
estratégia ndo deixa de ser preparada previamemésenvolvida conscientemente, o que a
torna uma forma de estratégia de plano. As maximttares exemplificam claramente tal
perspectiva.

Ja aestratégia como padréesta relacionada a regularidade do conjunto desacd
tomadas pela organizacdo. O que se prega é quesnté-la como um plano; o que importa
€ 0 comportamento resultante - ou seja, a esteategima consisténcia no comportamento,
quer seja pretendida ou ndo. Pode-se presumir @uenhplano por tras do comportamento
padrdo, mas isso pode ser um engano.

A partir da primeira e da terceira definicbes, satvoduzidos os conceitos de
“estratégia emergente”, “estratégia deliberada” estratégia nao-realizada”, como
apresentado na figura 1. A estratégia emergenteaaguela que nao foi planejada (plano),
mas que foi efetivamente realizada (padréo). Aatsgia deliberada é aquela que foi realizada
(padrdo) e que foi pretendida previamente (plaA@stratégia ndo-realizada é aquela que foi

planejada (plano), mas que nao foi realizada.

E,
Aty
Deyjy, . Jias :
eray
\das‘ Estratégias
Realizadas

(b) Padrédo

(a) Plano

Estratégias
Nao realizadas

Estratégias
Emergentes

FIGURA 1 - Estratégias deliberadas e emergentes
Fonte: Mintzberg e Quinn, 2001, p. 29
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O quarto conceito se referestratégia como posicague pode ser interpretada como
a maneira de colocar a organizagdo no “ambientedsthatégia se torna uma mediacdo ou
harmonizacdo entre a organizacdo e 0 ambiente textos interno e externo. Nota-se que
esta estratégia pode ser um plano que foi alcan¢pddrao) ou, simplesmente, um
comportamento padréo, sem ter sido previamentergiglo. De acordo com Ulysses Grant,
citado por Mintzberg (2001): “Estratégia € o pasmieimento dos recursos a disposicdo de
maneira que apresente a maior probabilidade detdero inimigo”. Parte dessa definicao
suscita a abordagem da estratégia baseada emoe(RBV-Resource Based Vigwem que
Wernerfelt (1984) amplia essa visdo do entendimdotgontexto interno, salientando que a
“estratégia para as grandes empresas envolve eacamh ponto de equilibrio entre a
exploracdo dos recursos existentes e o desenvaltonade novos recursos”. A visao de
Wernerfelt considera um posicionamento de dentra fma da organizacdo, a qual preconiza
que a empresa dispde de recursos que podem aketarambiente externo. Ja o
posicionamento de Porter considera uma situag@sayna qual o ambiente é preponderante
e estabelece as diretrizes para o direcionamentenga@resa, de forma a possibilitar a
obtencéo de vantagem competitiva.

A Ultima definicdo de estratégia, para Mintzb&@Q1), diz respeito estratégia como
perspectivaque olha para dentro da mente dos estrateggstasistindo ndo apenas em uma
posicdo escolhida, mas em uma maneira enraizaderaemundo. Esta definicdo sugere que
a estratégia € um conceito e que todas as estsitgfip abstracbes que existem apenas nas
mentes das pessoas interessadas. Trata-se de tspactiga compartilhada pelos membros
de uma organizagao por meio de suas intencbessipsracdes — mente coletiva.

Estas cinco definicbes em alguns momentos competéra si. Porém, vistas de uma

forma mais produtiva, elas se complementam.

Nem todos os planos se tornam padrdes e tampouadaums os padrdes que se
desenvolvem séo planejados; algumas tramas saosnogm@oposicdes, enquanto
outras estratégias sdo mais que posi¢cdes, consddomenos que perspectivas
(MINTZBERG, 2001, p. 31)

Essas visOes fizeram parte do desenvolvimentosttatégia como topico relevante
dentre os diversos existentes sobre Administragd@&mpresas. Entretanto, em sua quase
totalidade, esses estudos abordaram a administestéatégica como um campo distinto,

isolado dos demais conhecimentos existentes, t@iso cPsicologia, Filosofia, Ciéncia
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politica, Relagfes internacionais e Educacao. MEy@91) destaca que o desenvolvimento e
a ampliacdo do valor e da contribuicdo da estratégido calcados na extensdo de suas
fronteiras.

Como a teoria e a pesquisa em estratégia contrifpagana o dominio mais amplo
do gerenciamento? Um levantamento com proeminepgEsjuisadores em
estratégia e campos adjacentes sugere que a eedppsinde de “como a estratégia
é definida”. Contribuicdes modestas e incrementdis evidentes quando a
estratégia é definida como um campo distinto, onde pequeno grupo de
estudiosos trabalham para desenvolver uma teor@a,Umétodos e substantivas
descobertas de pesquisas. Contribuicbes mais gakre substantivas aparecem
qguando a estratégia é vista como uma arena phigalisnde muitas disciplinas e
metodologias se encontram e competem para respandgrupo de questdes de
pesquisas aplicadas (MEYER, 1991, p. 821).

E nesse sentido que tém caminhado os novos cosicgbre estratégia. Abordagens
mais recentes tém-se apartado do carater esseestalniuncional, predominante nas
abordagens existentes, tratando a estratégia coen uisdo mais fragmentada e menos
positivista, embasadas em tendéncias pds-modernigtasentes na literatura filosofica e
sociolégica. A reflexdo realizada por Burrel e Morg (1979) sobre a incapacidade de
estabelecer-se um conceito Unico para a estrasdgée caminho para a contestacdo e para
tentativas heterodoxas de explicacdo. Uma delasteyu surgido nos ultimos anos (no inicio
do século XXI), trata a estratégia como uma pr&maal que ocorre no “fazer a estratégia”
(strategizing nas atividades do dia-a-dia da organizacdo. Edsardagem foge do
mainstreanda estratégia e torna-se uma explicacdo altemaiive visa “oferecer uma 6ética
diferenciada, que propicie entender a estratégieoaam rede heterogénea re(construida) nas
praticas sociais” (TURETA et. al., 2005, p. 1). Whiton* (1996, p. 732), principal autor e
defensor dessa filosofia, afirma que essa formiazir a estratégia inclui “todas as reunides,
as conversas, os preenchimentos de formulariogas tos inidmeros e ja mastigados meios
pelos quais a estratégia é atualmente formuladsSe Enesmo autor afirma que seu maior
entendimento perpassa pela compreensao do qudrate@gistas fazem em sua perspectiva
pratica. Essa assertiva corrobora com o presentdces

Dentre tantas definicdbes e outras mais que exigieBETIO, 2003), este estudo
concentra-se em alguns aspectos fundamentais,ogieenpser retratados por duas definicoes

da estratégia.

13 BURRELL, G.; MORGAN, G.Part I: In search of a framework.In: G. Burrell & G. Morgan (Eds.),
Sociological paradigms and organisational analysi€lements of sociology of corporate lifeLondon:
Heinemann, 1979.

Y WHITTINGTON, Richard. Strategy as practicd-ong Range Planning, 29, Oct 1996, p.731-735.
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A primeira, realizada por Ackoff, citado por DigX03), aborda-a como baseada na
orientacdo estratégica dos seus gestores, senddvglogue empresas que atuam em um
mesmo ambiente divijam quanto as alternativas aaldst Esta perspectiva ressalta a
importancia do estrategista na definicdo do rumordanizacéo e na individualidade de suas
decisoes.

A segunda definicdo, bastante util para o enteadionda dimensédo da estratégia, que
sera considerada ao longo do texto, é a desenaghad Ansoff e Mcdonell (1993, p. 70), a
qual pode ser entendida comant conjunto de regras de tomada de decisdo para
orientacdo do comportamento de uma organiza¢doEsse conceito é de suma importancia,
tendo em vista trés pontos que podem ser abstrdélsga definicdo. O primeiro aspecto esta
na parte “um conjunto de regras de tomada de dgciadqual suscita o entendimento da
estratégia como um processo, direcionado por fatpue orientam os tomadores de decisao
da organizagdo. Esses fatores podem ser entenpliddseuristicas de seus estrategistas. O
segundo aspecto encontra-se no restante da cag@miu’para orientacdo do comportamento
de uma organizacao”, que demonstra a possibilidageevisdo de seu desempenho e de suas
acOes (comportamento) por meio do entendimento h@assisticas de seus decisores. O
terceiro aspecto pode ser inferido dessa definigiee abrange a relacdo entre a
administracdo, o processo de tomada de decis@néliae do comportamento, trés tematicas
pertencentes a distintos campos do conhecimento.

Tendo sido definido o conceito de estratégia @&sgregado ao longo do texto, faz-se
necessario o seu entendimento mais aprofundadwjgaimente no que tange a seu processo
de formulagédo e formagéo. Desse modo, sdao aprdssnts diversas correntes existentes,
detalhando a estratégia como processo.

2.1.2 A estratégia normativa

Estratégiatem sido uma palavra comumente utilizada e cooredp a um dos temas
mais abordados pela literatura académica de cE€msoeais aplicadas. Sua vasta amplitude
permite que sejam elaborados estudos com diferarifemjues. Como dito no capitulo
anterior, as publicacbes na area de estratégianpade caracterizadas em uma de trés
categorias existentes, com base na forma de efpréesmodelo proposto. Essas categorias
sdo: descritiva, normativa e prescritiva. A esgi@édescritiva pode ser entendida como
aquela que retrata a situacdo real das organizagbesiderando a complexidade e a

veracidade dos fatoxdmo sap A teoria normativa descreve uma maneira idealsee
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abordar o assuntegmo deveriam sgrConsidera as pessoas oniscientes, convictagade s
idéias, com ampla capacidade e sem ambiglidadaiasndecisdes. Desconsidera os fatores
limitadores da racionalidade absoluta, como a @doeslo tempo, da assimetria de
informacfes, da multiplicidade de alternativas e sies conseqiiéncias. A abordagem
prescritiva, muitas vezes é considerada uma partabdrdagem normativa. Entretanto, ha
uma diferenca fundamental entre ambas, que esidtadd na aplicabilidade préatica da
primeira. Essa, por meio de ferramentas e modedssabte operacionalizaveis, denota o
modo ideal e factivel de proceder-se. Bell, Raifaversky (1988, p. 17 e 18) explicam

claramente a diferenca entre esses trés modelpsentange a tomada de decisao.

As diferencas entre os trés modelos — descritigmmativo e prescritivo — de

decisdo podem ser iluminadas pelos critérios coegjio avaliados. Os modelos
descritivos sdo avaliados pela sua validade erapjri¢, modelos normativos pela
sua adequacdo teorica [...], os modelos prescsifpeto seu valor pragmatico.

A revisado bibliografica deste estudo privilegiogarater mais normativo das diversas
abordagens existentes. Isso se deve a necessigatstdacao da literatura, da maneira ideal
de se fazer a estratégia segundo as distintasntesreJa os resultados e analises desta
pesquisa apresentam aspectos correlatos a vis@dtidasda estratégia. Tais tragos serédo
caracterizados ao longo do texto.

Voltando-se para as organizacfes, mais espec#icgnpara as unidades de negdcio,
a teoria normativa divide a estratégia em trés qgrds: do conteddo; do contexto; e do
processo (VENKATRAMAN, 1989; MORGAN e STRONG, 2003As pesquisas de
conteudoenglobam as propriedades das decisfes estratégicas estratégia de negoécio
propriamente dita. Apesquisas de contexemfocam as condi¢cfes sobre as quais cada uma
dessas decisdes acontece. pesquisas calcadaBos processogxaminam as atividades
analiticas, de gerenciamento e administrativas residtam em decisfes estratégicas a serem
tomadas. A relacdo entre os trés enfoques dososstum estratégia pode ser caracterizada na
figura 2.

Processo Contetido

FIGURA 2 - Enfoques dos estudos em estratégia orgaacional

Fonte: Elaboracéo do autor
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Os estudos sobre 0 processo abarcam a compresmsadas as atividades anteriores
a escolha estratégica e necessérias para sua iemgéio, enquanto que os estudos sobre 0
conteudo da estratégia compreendem um maior ententh das diversas escolhas
estratégicas realizadas por organizacdes, pesssetores. A bibliografia existente sobre o
contexto prende-se aos aspectos situacionais eeafaisi existentes nos processos de
formacao e implementagéo da estratégia.

Morgan e Strong (2003) sustentam questratégia como conteudem sido utilizada
para explicar as variacbes nas performances omgaoImais, principalmente quando
combinada com as saidas de processos. Diversagsséonceituacdes aplicadas ao termo
estratégia como contetdo, a qual pode ser encantraditeratura sob a denominacédo de
“adaptacdo estratégica”, “predisposicdo estratégitastratégia de ataque”, “escolha
estratégica” e, mais comumente, “orientacdo egiic®& Venkatraman (1989) aponta que
existem trés alternativas de abordagens que sBradéis para se mensurar a estratégia de
uma organizacdo: abordagemarrativa; abordagem classificatoria; e abordagem
comparativa

A abordagenmarrativa caracteriza-se por considerar que a estratégiargerpode ser
descrita quando considerado o contexto da orgawzaem-se que sua aplicacdo teorica €
bastante limitada, pois considera que cada empressali sua idiossincrasia, ndo permitindo a
comparacdo entre unidades nem medindo suficientemas variaveis que podem ser
estimadas a partir do uso de escalas calibradas.

A abordagemclassificatoria supera as restricbes idiossincraticas da abordagem
anterior e é reconhecida como convencao quandense investigar estratégias de negécios.
Podem ser classificadas congonceituais nas se encontram as “tipologias” — algumas
proeminentes sdo as de Miles e SHai978) e Porter (1986) — @mpiricas que abarcam as
taxonomias — entre as mais conhecidas tem-se a itler M Friesel® (MORGAN E
STRONG, 2003). Apesar de serem amplamente conlseeiddilizadas, quando se refere a
mensuracdo da estratégia esta abordagem ndo serdprenuito vantajosa, tendo em vista
que as tipologias podem excluir algumas dimensdéénees nuancas que compdem a
estratégia e que explicam comportamentos e. Deasaira, acdes podem néo ser detectadas.
J& as taxonomias ndo refletem as diferencas isteana grupos por meio das dimensdes

fundamentais.

1> MILES, R. E.; SNOW, C. Qrganizational strategy, structure and procedéew York: McGraw-Hill, 1978.
' MILER, D.; FRIESEN, P. HStrategy-making and environment: the third linkStrategic Management
Journal,v. 4, n. 3, Jul-Sep, 1983, p. 221-235.
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A abordagemcomparativasupera as diversas restricdes observadas na gborda
classificatoria, tendo em vista que seu enfoquétetado do detalhamento de uma célula
particular das tipologias para a mensuracao deedif@as entre os grupos de caracteristicas
que descrevem a estratégia do construto. Procuabaml\a estratégia pelo caminho de
multiplos tracos ou de dimensfes chave, comunslastas empresas. Sua orientagdo néo €
vista por meio de classificagGes estritas de égfiad, mas, sim, ao longo de dimensodes
especificas.

A estratégia como contexttio tem recebido muita atencédo dos estudiosaes visia
0 numero restrito de publicacdes que enfocam tappetiva (MORGAN e STRONG, 2003).
Para aprofundar-se nesse entendimento, seriamsaeasspesquisas com um carater mais
fenomenoldgico, etnografico, de maneira a abstdor cotidiano organizacional as
idiossincrasias de cada tomada de decisdo em artiA tendéncia de compreender a
estratégia como prética diaria pode fortalecer ggeale perspectiva.

Com relagdo éstratégia como process@sse enfoque aprofunda em um maior
entendimento de como a estratégia é construidaoddat organizacdo. Esta calcada nos
sucessivos processos de tomadas de decisdo eseaitiacdo e implantagcdo das mesmas,
resultando nas estratégias organizacionais. Temdeigta que, de acordo com 0s objetivos
propostos, o presente estudo se enquadra neste ([ddrspectiva, a mesma sera mais bem
explicitada e detalhada a seguir.

A estratégia como processo tem sido amplamentatidabna literatura desde o
surgimento da tematica “estratégia” como um comhento formalizado, na década de 1960.
Diversos foram o0s autores que tentaram sintetizaomhecimento existente realizando
revisbes bibliograficas das publicagbes e abordageristentes. Desse modo, sao
apresentadas e discutidas algumas das principaidagens e classificagcdes sobre o processo
de construcdo da estratégia, bastante utilizadaso creferéncia nos diversos estudos
académicos, com o intuito de aprimorar o entendimsonbre esse enfoque. Trata-se dos
estudos realizados por Fredrickson (1983), Mingb€t989) e, mais recentemente,
Whitttington (2002).
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2.1.3 A estratégia como processo

a) Classificacao de Fredrickson

Em 1983, Fredrickson escreveu um artigo intitul&toategic Process Research:
Questions and Recommendations qual teve como principal objetivo sintetizar o
conhecimento sobre o processo de formulacédo dad@g gt ora existente e propor alternativas
para operacionalizar seu estudo, de maneira a deno&ior robustez tedrica ao tema. Nesse
sentido, o autor fez uma revisédo bibliografica sabrprocesso de formulacdo da estratégia.
Com base na discussao realizada por Lindblom en® ¥5or Mintzberg em 1973,
classificou-a em um continuo que tinha em um do®mos aestratégia sinoptica no outro
aestratégia incremental

A estratégia, abordada de maneira sinéptica, &a®enho principio racional de tomada
de decisdo e assume que a proposicdo e a integsdgdessenciais para as organizacoes
obterem sucesso no longo prazo. Trata-se de umdméistematico, que separa a etapa de
formulacdo da etapa de acdo e tenta resolver degpnabcomo um todo. Fredrickson (1983)
cita entre principais integrantes dessa visao asitcomo Andrews, Ansoff, Hofer e Schendel,
Thompson e Strickland. Em contrapartida a estecfmpgmento encontra-se a abordagem
incremental, que se apresenta como uma alternatiyarocesso eminentemente analitico e
racional de tomada de decisdo, baseando-se navsdioddo problema e sua conseqiiente
resolucdo. Ou seja, a estratégia € construida guessimultaneamente a sua consecucao.
Esta abordagem, de acordo com Fredrickson (1988)empla autores como Lindblom,
Mintzberg, Quinn, Wrapp.

Essa classificacdo € engendrada a partir de saetegpque constroem o continuo: a)
motivo para iniciacdo; b) conceito de meta; c)g@&taentre meios e fins; d) conceito de
escolha; e) detalhamento analitico; e f) detalhamietegrativo. Esses tdépicos sdo mais bem

pormenorizados no quadro 2.
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QUADRO 2 - Diferengcas entre os processos de decis@stratégica sinoptico e

incremental
Caracteristicas Processo Sindptico Processo Incrental
: O processo € iniciado em resposta a UM 5 processo ¢ iniciado em resposta a um
1. Motivo para problema ou oportunidade que aparece P e P
e . problema ou insatisfacdo com o estado
iniciagcdo durante constante monitoramento. atual

O processo € direcionado para alcangar
uma meta ou um estado futuro
intencionado.

O processo € direcionado para alcangar a
modificacdo do estado atual. O processc é
“remedial”.

2. Conceito de meta

As metas séo identificadas antes e u -
. - . O resultado de uma mudanca “remedial
independentes da analise das alternativas

~ o~ . € considerado ao mesmo tempo em que
de solucéo. A tomada de decisdo é um . ) . ]
. . sdo analisados os meios para alcanca-lo.
processo dos fins para os meios.

O processo é entrelacado e simulténeo.

3. Relagdo entre meios
e fins

A escolha da alternativa depende do

guanto que ela contribui para o alcance daescolha final é feita combinando as

meta. A qualidade da deciséo é conheciddternativas consideradas (meios) e suas
4. Conceito de escolha apenas apds a apresentacédo de que a possiveis consequéncias (fins) e,

decisédo escolhida provém o melhor meicsimultaneamente, selecionando aquela

para o alcance da meta. que concede o resultado mais desejado.

Todos os fatores séo considerados quane%nsidera apenas algumas alternativas no
5. Detalhamento no processo de tomada de decis&o P g T LT
analitico individual. Processo altamente racional. P'05€SS0 de tomapla de decisao individual.

Racionalidade limitada.

Sao realizadas tentativas conscientes de
se integrar as decisfGes que compdem a
estratégia de forma a garantir que uma
reforca a outra.

Pouca tentativa é realizada para se
integrar conscientemente as decisdes
individuais, as quais podem afetar umas
as outras.

6. Detalhamento
integrativo

Fonte: Adaptado de Fredrickson (1983)

Fredrickson sustenta que as organizacdes podeesempar algumas partes do
processo de decisao estratégica mais voltadasupaagostura sindptica e outras partes com
caracteristicas mais incrementais. Entretanto, atdiedita que existam muitas organizacdes
gue sao puramente sindpticas ou incrementais.

Essa classificacdo, apesar de usar termos désredagueles empregados por
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) — a qual sésla a seguir —, confunde-se com a
classificacéo proposta por esses autores, tendestanque Fredrickson (1983) baseou-se nos

textos de Mintzberg (1973) para a construcéo dasao.



34

b) Classificacdo de Mintzberg

A classificacdo de Mintzberg (1989) sobre as adgeds da estratégia € fruto de uma
extensa revisao bibliografica sobre tema. Partohai conceitos previamente definidos sobre
estratégia (os 5Ps), Mintzberg (1989) desenvolig eiktremos de abordagens estratégicas: a
estratégia deliberada; e a estratégia emergenteestkatégia deliberada apresenta
caracteristicas racionais, semelhantes a abordagjeaptica, sendo caracterizada pela
separacao da concepcdo — que pode ser planejadie s consequiente implementacao —
gue pode ser realizada por uma pessoa diferentgudaconcebeu a estratégia. Em
contrapartida, a estratégia emergente, a qual pmmle comparada com a estratégia
incremental, € caracterizada como um padréao de adampento do estrategista, em que séo
confundidas a formulagcéo e execucédo — que saoyemte realizadas pela mesma pessoa.

A partir de um extenso estudo, 0 autor agruporoogsso de formulagédo da estratégia
em dez escolas que continham tedricos com aborsagem apresentavam caracteristicas
semelhantes, mas que, de acordo com o autor, dantebestratégia de maneira distinta e
estanque, ndo se relacionando umas com as outras.fdWma pictérica de enxergar como
elas se relacionavam € apresentada na metafordefdmte, em que pessoas distintas séo
vendadas e colocadas para identificar o animalrar mke diferentes partes. Cada pessoa
fornece uma descricéo distinta da outra, de acoodo a parte apalpada. Entretanto, todas
estas se apresentam distorcidas, pois ndo ha us@o vilo todo (MINTZBERG,
AHLSTRAND e LAMPEL, 2000). Dessa forma, ndo se @nele concluir qual escola é a
mais correta, mas sim apresenta-las de maneirdasamtodo o animal “estratégia”.

As escolas referenciadas por Mintzberg, Ahlstmhdmpel (2000, p. 13) séo:

a) Design- entende a formulacao da estratégia como um gsoade concepcao;

b) Planejamente entende a formulacdo da estratégia como um gsodermal;

c¢) Posicionamente entende a formulacdo da estratégia como um gsoamalitico;
d) Empreendedoraentende a formulagédo da estratégia como um [BOc&sionario;
e) Cognitiva- que entende a formulacéo da estratégia comorooegso mental,

f) Aprendizado entende a formulacdo da estratégia como um ggsocamergente;
g) Poder- entende a formulacdo da estratégia como um ggsoade negociacao;

h) Cultural - entende a formulacéo da estratégia como um ggoamletivo;

i) Ambiental- entende a formulacao da estratégia como um gsoaeativo; e

j) Configuracao entende a formulagcéo da estratégia como um prmdessansformacao.
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Estas escolas podem ser divididas em trés grufgoscordo com sua caracteristica
quanto ao entendimento do processo de formulac&otrds primeiras escolas (Design,
Planejamento e Posicionamento) tendem a enterg®cesso de formulacédo da estratégia de
forma mais prescritiva, dando-se maior énfasemdato seu ato de concepcgao. Ja as escolas
Empreendedora, Cognitiva, Aprendizado, Poder, @llta Ambiental, preocupam-se em
descrever o processo de formulagdo muito mais @oaguesentar uma maneira rigida de
como fazé-lo. A Ultima escola, a de Configuracénta agrupar os varios elementos das duas
classificacbes anteriores, dando um grande enfagumudancas estratégicas. A figura 3

mostra uma caracterizacao da teoria normativatdat@gia e de seus desdobramentos.

—>{ Contexto

Narrativa
Teoria Normativa , . » Empiricas (Taxonomias)
L. Contetdo Classificatoria R )
da Estratégia « Conceituais (Tipologias)
Comparativa
* Escola de Design
Sinoptica, * Escola de Planejamento
Deliberada -
» Escola de Posicionamento
» Escola Empreendedora
( ) « Escola Cognitiva
Incremental, » Escola de Aprendizado
Processo >
Emergente » Escola de Poder
- » Escola Cultural
» Escola Ambiental
T
— Configuragéo { « Escola de Configuragio

~ @@ @@

FIGURA 3 - Desdobramento da teoria normativa da esatégia
Fonte: Elaborag&o do autor

c) Classificacdo de Whittington

Uma visdo mais recente, que tende a complemesjaeraepcdes ora apresentadas, é

a proposta por Whittington (2002). Em seu textautor se atém a duas variaveis chaves para
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propor sua classificacdo. Primeiramente, as aberdado processo de formacédo da estratégia
sao avaliadas quanto a sua natureza (deliberagmetgente); em seguida, sdo determinadas
em funcdo de seus resultados (maximizacdo dossluraesultados multiplos). Com base
nessas variaveis, as abordagens semelhantes sfadag em quatro classificacoes genéricas
do processo de formacédo da estratégia (figura)4}iassica; b) Evolucionaria; ¢) Processual

e d) Sistémica.

RESULTADOS
Maximizagao do Lucro
Classica Evolucionéria
PROCESSOS
Deliberados Emergentes
Sistémica Processual

Resultados Mdltiplos

FIGURA 4 - Perspectivas genéricas sobre estratégia
Fonte: Whittington (2002)

A abordagem classicantende a formacéo da estratégia como um procassmal
deliberado, que tende a maximizar os lucros danizgedo no longo prazo. E representada
por autores como Porter (1986) e Ansoff (1993jums pregam um processo analitico capaz
de interpretar o ambiente e propor alternativasa padequar a organizacdo a suas
contingéncias.

A abordagem evolucionéridifere da classica, pois, apesar de pregar a nzagan
dos resultados, entende que o processo de estragégionseqiéncia da contingéncia
ambiental, ndo podendo ser previsto ou analisadoalfeira racional. Esta classificacdo tem
como expoentes Hannan e Freeman (1977).

Na perspectiva dos processualistasn que se enquadram autores como Mintzberg,
sdo permitidas decisbes e processos estratégiomsndo galgam a maximizacdo dos
resultados, tendo em vista as imperfeicdes do rderea racionalidade limitada dos gestores.
Complementarmente, o processo de formacdo da éggrahdo pode ser restrito ao
planejamento, tendo em vista que 0 ambiente n&théa®.

Por ultimo, aabordagem sistémicagefendida por Whittington, entende que é possivel

desenvolver um processo deliberado. Entretantontekto social das organizacdes faz com
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gue os objetivos sejam direcionados para uma peigpele resultados multiplos, ao invés da
maximizagé&o do lucro.

Esta classificacdo acrescenta as anteriores alizid¢fo dos resultados que cada
processo de formacao da estratégia pretende afcangae permite a inclusdo de uma nova
abordagem (sistémica), ndo contemplada nas avefiayieriores.

Além dessas trés caracterizagfes destacadag erist infinidade de outras revisdes
bibliograficas e classificacbes do processo detoag@#o da estratégia. Dentre essas, podem
ser citados os trabalhos realizados por Huff e REf#87) e Vasconcelos e Cyrino (2001).
As primeiras autoras realizaram uma revisdo bibdifica das publicagbes sobre estratégia
dos principais jornais e revistas da década de.Ie&@beleceram nove categorias de estudos
da estratégia como processo (figura 5), tendo cémbares para essa estratificacdo 0s
seguintes binbmios: a) formulac&@ersusimplementacéo; b) normatiwersusdescritivo; c)
racionalidade sequencial (analitice@rsusracionalidade individual (Politico). J& o estudo
realizado por Vasconcelos e Cyrino (2001), partgum eles consideram como objetivo final
das organizacdes — busca por vantagem competigvelassificam os estudos do processo de
formulacdo e formacédo da estratégia em quatro gotely (ver Figura 2.6), de acordo com 0s
requisitos apresentados pelos autores para que &Sjsen alcancados. Baseiam-se em dois
parametros: a) ambiente interno ou externo a empees) concorréncia dindmica ou estatica.

As Figuras 5 e 6 apenas ilustram as divisdes dosesm,) sem detalha-las.

Passos

Formulacéo Implementacéo
Sinéptico 1. Prescri¢es de Planejamento 2. Implementacgéo Sistematica
Normativo
3.Apoio-a Decisdo 4. Prescricoes Evolucionarias
Racionalidade Individual, -
o Proposito
Suposta Politico &
i g 6. Estruturas; Sistemas:e:Resultados
5. Praticas de:Planejamento .
Organizacionais
e Descritivo
Sindptico,
Individual, 7. Agenda e Atencéo 8. Influéncia Contextual
Politico
9. Integrativo

FIGURA 5 - Dimensfes da pesquisa sobre o0 processm ektratégia
Fonte: Adaptado de Huff e Reger, 1987, p. 213
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1 - Andlise estrutural da industria 3 - Processos de mercado
A vantagem competitiva explica-se
pelos fatores externos (mercados, Organizacéo industrial: Modelo SCP Escola Austriaca
estrutura das industrias) Andlise de Posicionamento (Hayek, Schumpeter)
(Porter)
A vantagem competitiva explica-se 2 - Recursos e competéncias 4 - Capacidades dinamicas
pelos fatores internos especificos a
firma Teoria dos Recursos Teoria das Capacidades Dinamicas
Estrutura da industria Processos de mercado (market process)
Estética: equilibrio e estrutura Dinamica: mudanga e incerteza

FIGURA 6 - As correntes explicativas da vantagem copetitiva
Fonte: Vasconcelos e Cyrino, 2000, p. 23

A despeito desses e de outros estudos, estecmxsadera parte de cada uma das trés
primeiras classifica¢cdes, de maneira a constrpirogesso de tomada de decisédo calcado nos
principais atores de uma organizacao. Perpassapedda cognitiva, definida por Mintzberg
(1989), tendo em vista que aborda a estratégia con@perspectiva, que existe na mente e
atitudes dos gestores. Entretanto, leva em comagdero processo de formagéo descrito por
Fredrickson (1983), no que tange a possibilidade apgesentar partes racionais
essencialmente analiticas (sinOpticas) e poucoiti@aal (incrementais), e a classificacao
realizada por Whittington (2002), que salienta asfmlidade da ndo maximizacdo dos
resultados atuais em detrimento de uma sustemtatdi no longo prazo e a sua realizacao
com base nas praticas diarias dos estrategistas.

Dessas conceituacdes surge o tecomstrucao da estratégiatilizado neste estudo, o
qual abarca tanto o processo deliberado de for@olaganto o processo incremental de

formacao das estratégias organizacionais. Pod&efiaido como:

Processo racional de conferéncia de sentido aos hemimentos advindos dos fatores
estratégicos da organizacdo e do tomador de dec#ndo da formulacdo ou formacao

das estratégias organizacionais.

Esse processo é composto por tomadas de decsZgsBas, que culminam nas acoes
relevantes a serem adotadas pela empresa, asppssibilitardo o alcance dos objetivos
esperados. Seus objetivos ndo se limitam as qeeft@mceiras, como lucro e retorno sobre
investimento, abrangendo também os resultadosaspepelostakeholdersla organizacao,

de maneira a permitir sua longevidade. Desse nfadese necessario um entendimento mais
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aprofundado do processo decisério que ocorre ngmnimacdes para uma melhor
compreensao da construcao da estratégia.

2.1.4 Processo de tomada de decisao estratégica

As decisbes séo intrinsecas as organizacfes daadmnstituicdo. A todo momento,
as empresas realizam acdes que demandam uma gsedlieado que sera conduzido e das
alternativas que serédo descartadas. Simon, Cyddreh, precursores da discussao sobre o
processo decisorio, ressaltaram na década de 4A6Q) processo de decisdo é um processo
organizacional de extrema importancia, o qual eatdado na sele¢cdo de um curso de acao
dentre as alternativas existentes. Salientam aap@uportancia dada as atividades que
antecedem a acao, mas enfatizam sua relevancia pardgexto organizacional, ao afirmarem
ser a decisdo superior a acdo, tendo em vista grmeira define ou influencia a segunda.

Leitdo (1993a) corrobora com tais assertivas, @mnhecer a importancia dos
processos decisorios para as organiza¢cdes, quaheiota que seu comportamento cotidiano
esta calcado na resolucdo de problemas ou na egfatorde oportunidades, por meio da

tomada de decisdes.

A decisdo é a esséncia do ato administrativo e garrmodos os niveis da
organizagdo. Se soubermos como uma organizagdo soaw decisbes saberemos
como ela funciona (Leitdo, 1993, p. 72).

O conjunto de acgdes efetivadas pelos membros @eauganizagdo determina o seu
comportamento. Dessa forma, tem-se que as dedisfesias em uma organizacdo podem
ser indicadoras do seu modo de agir. Mas, para r@Nng@er mais intimamente o processo

decisério, € necessario conhecer que decisdessanecier tomadas e qual é o fluxo de
informacgdes (premissas) que contribui para essasads.

[...] na teoria da escolha humana, a decisdo ¢tonstma unidade de analise
demasiado ampla e deve ser decomposta, portanto, seas premissas
componentes. [...] pode-se dizer, por conseguigte € possivel prever o
comportamento, sempre que as premissas decisdran £onhecidas (ou puderem
ser previstas) de maneira suficientemente detalf&ltidON, 1965, p. XXXIV).

Apesar de ndo se tratar de uma tematica recemiz,discussdo mais ampla sobre a
tomada de decisdo tem cerca de apenas meio sémda.juventude se deve ao foco dos

estudos realizados. A perspectiva inicialmente rikfia pelos economistas neoclassicos
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pressupunha uma racionalidade absoluta do tomaglaledisdo — homem econdémico —, 0
gual apresenta onisciéncia racional para: a) escelbmpre entre as varias alternativas que se
defronta; b) saber em que elas consistem; c) eeaizaliacdes cuja complexidade é ilimitada,
a fim de determinar as alternativas mais desejageiy executar complicadissimos calculos
de probabilidade que ndo amedrontam nem apresequaiguer mistério (SIMON, 1965).
Essa visdo direcionava o foco dos estudos paraangn da férmula matematica mais util
para avaliar as possiveis alternativas. Nao existia discussao mais ampla sobre o processo
de tomada de decisao.

A partir da publicagéo do livrAdministrative Behavigmpublicado por Herbert Simon
em 1945, a logica da racionalidade absoluta pass®r questionada. O autor salienta que o
comportamento de uma organizacao apresenta uneicaaétonal, entretanto ndo € calcado
na onisciéncia defendida pelos economistas, seadontinado de racionalidade limitada, a

qual é a base da teoria das organizagoes.

Racionalidade ocupa-se da selecao das alternatttvesmportamento preferidas de
acordo com algum sistema de valores que permitéanees conseqiéncias desse
comportamento (SIMON, 1965, p. 89).

Cria-se o termdvomem administratiyoo qual tem como premissa contemporizar ao

invés de maximizar.

O homem administrativo reconhece, contudo, que admyor ele percebido é
apenas um modelo drasticamente simplificado da@dgie confuso mundo real.
Ele se conforma com a simplificacéo grosseira ppagredita que o mundo real é,
na sua grande parte, vazio, isto é, a maioria dims fque o integram nao possui
muita relevancia para qualquer situacdo espectfima que se defronta e as
relacdes de causa e efeito mais importantes sgdesira breves. Desse modo ele se
resigna a eliminar de suas cogitacdes todos osctaspela realidade, o que
praticamente significa dizer a maior parte dele® gao sdo fundamentais para a
situacdo com que se defronta. Assim procedenddizaesuas opcdes baseado
numa imagem simplificada da situa¢éo, tomando emsideracéo apenas aqueles
fatores que julga mais relevantes e fundamentdid@8l, 1965, p. XXVIII).

Torna-se clara a distincdo de dois tipos de decrpde sdo tomadas em uma
organizacdo: a) em nivel de producéo (decisbesaraglas); e b) em niveis mais altos na
estrutura organizacional (decisbes nédo programaBagjsdes programadas sao rotineiras e
elaboradas por procedimentos ou normas. Ja asddecisdo programadas Sao pouco
estruturadas, cheias de novidade, relevantes atdeema complexa (BRAGA, 1987, p. 36 e
37).
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Simon e os demais teoricos dzarnegie Schoolargumentam que as decisdes
complexas sao resultado de fatores comportamergaisnvés de questdes mecanicas de
otimizacdo econdmica. Pregam que quanto mais compde decisdo mais aspectos
comportamentais estdo envolvidos e menores saasas bécnico-econémicas, pois diversos
sao os fatores que contribuem para limitar a ratidade da decisdo, tais como: restricdo de
tempo, metas mdiltiplas e conflitantes, miriade gedes e diversos niveis de aspiracdes
(SIMON, 1965, CYERT e MARCH, 1963; MARCH e SIMON938).

Nem todas as decisfes tomadas dentro de uma zagaaj no entanto, podem ser
consideradas estratégicas. Em seu artigo, Keeld@g)2ponta que de cada 10.000 decisdes
tomadas em uma organizagdo apenas 1.000 apresesigad@incia para incitar um processo
racional e apenas 6 sao de fato analisadas cumlagose pelos tomadores de decisdo. Estas
sdo denominadas “decisbes estratégicas” (complexate grande importancia para a
organizacao).

Schoemaker (1993, p. 107) define as decisGestégtrtas como “escolhas ou
respostas ndo programadas sobre assuntos que ainadete afetam as perspectivas de
sobrevivéncia, o bem estar e a natureza da org#uza

Apenas 0 processo de tomada de decisao estratmi@aanalisado neste trabalho,
tendo em vista que sua complexidade, atribuida gaetiter comportamental, torna-o passivel
de investigacdo, ao contrario das decisfes rotipedrs quais se restringem a formalizacdo da
pratica do dia a dia.

Para caracteriza-lo, de maneira a identificar a®rés intrinsecos que podem
influencia-lo ou, até mesmo, restringir a escolbaddcisor, sera realizada uma avaliacdo de

algumas abordagens existentes.

2.1.5 As abordagens e os fatores da tomada deéidecis

Ao avaliar a literatura sobre tomada de deciséatégica, Braga (1987) reconhece a
inexisténcia de uma teoria articulada do processosdrio. O que existe sdo partes
fragmentadas explicitadas pelos diversos autoresngm de tipologias, heuristicas, fatores
determinantes ou influenciadores, entre outros.

Os principais autores sobre o processo decis@myargem suas opinides para um
processo que apresenta coligacdes frouxas (SIMO@8§)10u seja, trata-se de uma situacéo
complexa, mutavel, de alta ambiglidade e que ami@sesultados que sdo positivos para

certas pessoas em determinados contextos (tecapltajefas, subtarefas, territérios e
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pessoas) e negativos para outras, em contextosridds (SIMON, 1965; MARCH e OLSEN,
1976).

A abordagem mais tradicional existente na liteetwriunda dos primordios dos
estudos a respeito dessa tematica, € caractegpata“classica”, que apresenta um processo

decisério composto por quatro fatores fundamemnvaigires alternativas, conseqiéncia®

escolha Tendo como precursores Simon, Cyert e March,axtedagem pode ser explicitada
pelo estudo realizado por Hambrick e Mason, em 1@84quais tentaram sintetizar os
conhecimentos existentes em um modelo, com o dntigitestruturar as pesquisas nessa area.
Esse modelo ressalta a importancia do decisorauepso de escolha estratégica.

Tendo em vista que as decisdes estratégicas témoumponente comportamental
bastante relevante, em alguma extensao, elasereflas idiossincrasias dos tomadores de
decisédo. Cada tomador de decisao tem seu grupdades” para cada situacéo, e esses dados
refletem sua base cognitiva: a) conhecimentos @étéses sobre eventos futuros; b)
conhecimento das alternativas; e c) conhecimen® amsequéncias das alternativas
(HAMBRICK e MASON, 1984). Esses dados sao atuabsacbntinuamente e servem como
filtro e distorcdo da percepcdo do tomador de decsobre 0 que esta acontecendo e 0 que
deve ser feito sobre o assunto.

O tomador de decisdes traz ub@se cognitivae valorespara a decisdo, o que cria um
cenario entre a situagdo e a eventual percepcao ldambrick e Snow (1977) demonstram
que O processo perceptivo pode ser conceituado ctendo uma visdo sequencial.
Primeiramente, o decisor, ao captar o0 que se apeese ambiente, ndo consegue absorver
toda a sua amplitude, tendo em vista que seu campsao - ou seja, as areas para onde sua
atencao esta voltada - restringe sua percepeéop0 de visdo limitaoEm segundo lugar, a
percepcao do decisor € limitada pela gecepcéao seletivde alguns fenbmenos inclusos no
seu campo de visdo. Finalmente, as informacdesicesslas samterpretadaspor um filtro
constituido pela base cognitiva e pelos valoregersepcdo gerencialo gestor, em conjunto
com seus valores, defineeacolha estratégic6HAMBRICK e MASON, 1984). A figura 7

retrata 0 modelo conceitual proposto por essesesito
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Percepgéao
Seletiva

i Base Campo de
Vis&o Limitado

Situagéo \ Cognitiva Interpretacdo

(todos os estimulos potenciais do
ambiente e organizacionais) —

E o

FIGURA 7 - Escolha estratégica sobre condi¢des daaionalidade limitada.
Fonte: Hambrick e Mason (1984, p. 195)

b Percepcdo Escolha
Gerencial > Estratégica

A

Apo6s propor este modelo, Hambrick e Mason (1984acterizaram a relacéo tedrica
entre o processo racional de tomada de decisaefetisidade organizacional. Tal estudo
tornou-se um ponto de partida para que diversoso®ybtesquisadores, posteriormente,
provassem empiricamente a relacéo entre os dogratws supracitados. Tem-se, entao, que
a racionalidade no processo de tomada de deciséiégica esta diretamente relacionada
com a efetividade organizacional (DEAN e SHARFMANQ96; FREDRICKSON e
IAQUINTO, 1989; FREDRICKSON, 1984; BOURGEOIS e EMMHARDT, 1988). Essa é
uma premissa fundamental para o presente estudo.

A partir do momento em que se possibilita a amfbado campo de visédo, da
percepcéo e da interpretagdo do decisor, por meiand maior entendimento do aspecto
cognitivo dos estrategistas envolvidos na decissitatégica a ser tomada, aumenta-se a
robustez analitica do processo, que tende a refles resultados organizacionais. E nessa
oportunidade que este estudo esta calcado.

Leitdo (1993), todavia, critica as abordagenssatas, por se preocuparem com um
namero limitado de fatores, desconsiderando o femdmda decisdo em sua totalidade.
Realiza, entdo, uma revisao bibliografica do pregcetecisorio, identificando cinco modelos

que, conjuntamente, abarcam grande parte deseessfat

a) Modelo racional

Constitui a primeira abordagem, na qual ha o contento prévio dos valores
envolvidos na decisdo e da hierarquia de prefeaérmmn relacdo as metas. As alternativas
constituem-se em meios para o alcance dos fingadiese Tem como objetivo identificar a
alternativa que maximize o resultado da escolh#@a{§e que este modelo se aplica a poucas
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ou quase nenhuma organizagao, tendo em vista extasplimitadores da racionalidade,

existentes nas decisdes. Trata-se de um modelo idea

b) Modelo burocratico

Valoriza mais o comportamento que a substanciageestdo. Trata as alternativas
como rotinas previamente adotadas, que tem conmdecescolha o procedimento, e ndo o
resultado da decis&o em si mesma. E considerachz efuiando aplicado a rotina, a situacdes
repetitivas e a situacfes ndo importantes. Aprasemia relacdo intrinseca com o modelo
racional, sendo considerado Unico por muitos astaendo em vista a caracteristica de
maximizacdo dos resultados, por meio de analise®nas. Entretanto, também pode
apresentar caracteristicas politicas, na medidauanrespeita uma estrutura hierarquica, a

qual pode ser considerada uma decisdo politicaddéeao extremo.

c) Modelo politico

Defende a existéncia de valores mdultiplos e nasemsuais. As alternativas de
escolha séo resultados do auto-interesse do deeisoescolha constitui a ratificagdo da
proposta do grupo que prevaleceu. E caracterizad@agpectos nio estruturais de poder, no
qual se apresentam constantes as barganhas goditasmbuscas de coalizdes que satisfacam
as necessidades dos individuos e dos grupos daizagao. Pode ser considerado um
refinamento do modelo comunitario (consensual),dderem vista seu carater menos

democratico.

d) Modelo consensual

Nesta abordagem, valoriza-se a responsabilidadeamilhada, em que as alternativas
sdo determinadas pelos interesses dos participaistescolha busca sempre o consenso.
Caracteriza-se pela morosidade, pautada na neadssitt alinhamento das especificidades

intrinsecas aos participantes da deciséo, poisampieum carater mais democrético.
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e) Modelo anarquico

Engloba as demais vertentes ndo abordadas nesaiteeriores. E caracterizado pela
existéncia de valores multiplos e difusos que mmriea decisdo. As alternativas de escolha

sao problemas emergentes ou solucdes que fazergqumas escolha seja acidental.

A despeito das peculiaridades de cada modeloeexéest Leitdo (1993) salienta a
inexisténcia de um modelo universal, puro, queigupl esse processo em qualquer tipo de
organizacdo. Faz-se necesséria a utilizacdo de deaisn modelo, de maneira combinada,
para que se possa entender o processo decisorio.

Essa visdo insere diversas variaveis no processmrdada de decisdo que ndo se
restringem aos valores e aspectos cognitivos, adicanteriormente pelos autores classicos,
representados no modelo de Hambrick e Mason (198#arca distintas areas do
conhecimento, fazendo com que dimensfes como wstypoder, comportamento e ambiente

passem a ser consideradas quando da tomada d&od@giadro 3).

QUADRO 3 - Componentes do conhecimento do procesdecisoério

Areas de Conhecimento | Dimensdes da Decis&o ModaetiasDeciséo
Historia Estrutura organizacional Racional
Filosofia Estrutura de informacéao Burocratico
Ciéncia politica Poder Politico
Sociologia Comportamento individual Colegial
Psicologia Comportamento grupal Anarquico
Antropologia Cultura organizacional

Economia Clima organizacional

Pesquisa operacional Ambiente externo

Informatica

Administracéo

Fonte: Leitdo (1993, p. 74)

Braga (1987) também salienta trés aspectos funttaiee tempo, contexto e politica -
presentes no processo de tomada de decisdo, gisrnendeterminar a direcdo e a qualidade
das decisdes de gerenciamento.

Ao considerarem outros fatores inerentes a tontkdaecisdo estratégica que nao

foram abordados previamente, as visdes de Leit883jle Braga (1987) ndo refutam o
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modelo proposto por Hambrick e Mason (1984), masanpliam seu entendimento, tendo
em vista que detalham diversos fatores que saadssados pelo proprio decisor para formar
sua base cognitiva, bem como acrescentam vari@sigzes, nao racionalizadas, intrinsecas
a deciséo, que tendem a molda-la, sem a ciéngeogaa pessoa que realiza a escolha.

O presente estudo tem como enfoque o entendindggee carater cognitivo do
decisor, que, ao longo de sua vida, adquire expaadara perceber e interpretar os diversos
fatores existentes, levando em consideracdo aspquititicos, de poder, estruturais,
contextuais, temporais e comportamentais, entr@ut

Outros estudos foram realizados com o intuito aghar explicitar o processo de
tomada de decisdo estratégica em uma organizag@u<s fatores (LINDBLOOM, 1959,
1980; DRUCKER, 1967; SCHOEMAKER, 1993). No entamtqresente trabalho se limitara
as classificacdes realizadas, tendo em vista queaesso decisério em si ndo € o objeto de
estudo, mas sim os fatores que os estrategistasdecsim relevantes, ou no quais estes se
pautam, para que, no processo de tomada de dexsg@tégica, construam suas estratégias

organizacionais.

2.2 Pensamento estratégico

Ampliar ou, pelo menos, direcionar a perspectinaliica do estrategista € o foco
deste estudo. Mas quem é essa figura denominaddegi&ta? Qual é a profundidade de
entendimento da sua cognicdo € necessaria? Cotranserevem seus aspectos cognitivos de
maneira a sintetiza-los em representacdes de sua file pensar para que se possa entendé-

los e, em seguida, aprimora-los? Essas serao gspas respondidas nesse tdpico.

2.2.1 A mente do estrategista

Para entender a estratégia organizacional, éspresitender primeiro quais Sao 0s
responsaveis que estao incumbidos de elaborat@olem vista que sao poucas as decisdes
diarias que comportam medidas que visem a modifitatamente o poderio da empresa em
relacdo a seu concorrente (OHMAE, 1988) e que ext&#0 concentradas em algumas
pessoas chave dentro da organizacdo, cabe diredomafoque do estudo a essas pessoas,
para melhor entender a estratégia organizacioressélcontexto, Mintzberg denomina essas
pessoas de “estrategistas”.
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Qualquer pessoa na organizagdo que controle abdes-ou de estabelecimento
precedente pode ser um estrategista. Ndo obstentgerentes — especialmente os
mais graduados — sdo obviamente candidatos madapara esse papel porque
sua perspectiva € mais ampla do que a de seusdgamos, [...] (MINTZBERG e
QUINN, 2001, p. 3}.

A grande massa tedrica existente sobre o temeatégia” esta calcada em estudos
dos principais gestores de uma organizacao (CARERNTGELETKANYCZ e SANDERS,
2004). Hitt, Ireland e Hoskisson (2003) ampliamnob@o do estrategista ao citarem outras
diversas denominagfes que podem ser encontraditeratura e que se referem a mesma
unidade de observacdo e analise: “gerente da aegad”, “executivo”, “equipe de
gerenciamento”, “presidente-executivo”, “proprigtée “dirigente”.

Tan e Hunter (2002) reforcam a relevancia da figlw “estrategista” ao afirmarem
que a estratégia de uma organizagdo pode sertdesgrartir do entendimento da tomada de
decisdo estratégica de seus principais atores. OH@#88) amplia a importancia dessas
pessoas-chave quando ressalta que as estratégiamide sucesso empresarial ndo séo
resultados de analises rigorosas, mas sim de undicéo particular da mente do decisor.
Essa abordagem néo desconsidera o carater radmnalcisdo, mas ressalta a importancia do
raciocinio estratégico desenvolvido pelo tomadorddeisdo. Nessa visdo, tem-se que 0

estrategista se caracteriza pelo pensar estratégal € desenvolvido diariamente.

O raciocinio estratégico precisa ser sustentado yi#izacao diaria da imaginagéo
e pelos processos do adestramento constante re lowgntal... Para chegar ao
estrategista eficaz é preciso praticar constanteneraciocinio estratégico. E uma
disciplina para todo dia, ndo um recurso que se&edadormecer nos tempos

normais, e nas emergéncias é acordado as predshbNE) 1988, p. 77).

Um maior entendimento do raciocinio estratégicnete a um aprofundamento da
compreensao dos aspectos cognitivos dos executjuesmoldam o seu pensar e organizam
suas idéias com o objetivo de conferir sentidoeapc®nhecimento e sua experiéncia de vida.
Tendo em vista que o propdsito deste texto estdemtificacdo materializada dos fatores que
perfazem o pensar estratégico, ndo se pretendeasbpormenorizadamente os aspectos
psicolégicos da cognicdo dos estrategistas. A gegielimita-se e, sucintamente,

contextualiza-se a abrangéncia deste estudo egé@oeteliteratura existente.
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2.2.2 Ciéncia Cognitiva

O estudo do pensar do estrategista, o qual seeapteecomo alternativa ao estudo da
estratégia calcada na racionalidade econdémicait@w@esanportancia do entendimento de sua
mente e, consequentemente, de sua cognicdo esimat€yentendimento da cogni¢cdo do
estrategista remete a Ciéncia cognitiva, a quatepee a uma doutrina denominada
“Funcionalismo” (STUBBART, 1989). O funcionalismefthe estados mentais em termos do
seu papel casual de afetar outros estados mentasngportamentos. Nessa doutrina existem
trés axiomas fundamentais sobre a mente que perfas conteddo: a) intencdo; b)
representacéo; e c) computacao.

A intencdoesta diretamente relacionada as razdes (implioa #irbitrio e escolhas) e
as acoes intencionais, que caracterizam o senédoteligéncia. Esta abordagem prega que
os administradores podem (e devem) agir intenaiogiade para alcancar metas planejadas,
mesmo que nem sempre alcancem os resultados @mdos.

Com respeito aepresentacdoessas sao impresso@srints) que a memaria produz
dos objetos externos que sao gravados. Essasarfaedes espelham a realidade percebida
por meio dos sentidos, criando uma versdo do martisno acessivel pela mente. Descartes
foi o que primeiro formulou a idéia d@prints - gravacdes na memoria (STUBBART, 1989).
Atualmente, a ciéncia cognitiva aborda essa terogi@ como imagem visual, conhecimento
declarado (simbolos, proposic¢des, conviccdes ecesag), conhecimento episodiseriptse
memorias seriais) e conhecimento processual (S&zer as coisas, tal como andar de
bicicleta).

Uma das grandes contribuicbes que a ciéncia ¢egmibde oferecer ao estudo do
conhecimento estratégico é a possibilidade da farat@o do conhecimento. A idéia por tras
dos estudos de mapas cognitivos € que as repredestanentais dos gestores guiam a
cognicao e as acdes relativas as escolhas estadégi

A computacdona ciéncia cognitiva, refere-se as regras queaopenecanismos por
codificacédo, localizagc&o, uso e mudancas de rempEEgEes mentais. A mesma ciéncia detalha
a nocao de que a inteligéncia em um homem ou mageiequivalente a um programa,
podendo ser considerada como computacional.

O entendimento desses trés axiomas € de funddmemtartancia para a ciéncia
cognitiva, pois é sustentado nesses conceitos guencontram as abordagens e pesquisas
realizadas (mapeamentos cognitivos). Ao relaciseam tema cognicdo com o tema

estratégia, percebe-se a ocorréncia de topicoseeatrelagam e que sédo de grande utilidade
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para o detalhamento e ampliacdo das pesquisasbgugaen o carater cognitivo na area de
estratégia. Esses constituem abordagens distiatassp abstrair o conhecimento introjetado
pelos individuos. Entre elas, Stubbart (1989) destategorias, redes e inferéncias.

» Categorias constituem caracteristicas fundamentais da hab#ideumana, que estéo
fundamentadas na divisdo e no posicionamento deeel®s dentro da mente, de maneira a
constituir o conhecimento. Essas podem ser divsdéa trés linhas distintas de pesquisa:

- Organizacéo de categoria — categorias Uteisvataas intencées humanas;

- Categorias basicas — categorias que dominarscardio sobre eventos normais; e

- Prototipos — membros, ou componentes, de uneg@ad que se destacam frente aos
outros.

Hodgkinson e Jonhsbf citados por Stubbart (1989), salientam que a igégn
gerencial € mais ampla que os estudos sobre cetegims gestores e que estes representam
apenas o primeiro passo para o entendimento dq samdo muito relevante que as pesquisas
sobre categorias estejam conectadas aos processadatinio e acées gerenciais.

* Redes Semanticas estdo diretamente relacionadas ao robustecimeido
conhecimento dos conceitos que permeiam o0 temarigemento estratégico”. Sao redes
interconectadas de nés semanticos com linhas diucéa do pensamento, ou arcos, que as
integram. Os nos representam fendbmenos (objetosodjsidéias, acdes, eventos, etc.),
enguanto que 0s arcos representam a associacaaride mos. Trata-se de uma possivel
forma de representacdo do conhecimento, tendo seta gue apresentam uma estrutura
flexivel e que podem herdar propriedades de outéss de maneira a melhor explicar os
conceitos.

* Inferéncias- sdo realizadas a partir de sistemas especgligtee estdo calcados em
heuristicas dos tomadores de deciséo. Estas heasistdvém daxpertiseadquirida pelos
decisores ao adquirirem conhecimentos ao longaidge wdas. Um ponto a ser observado €
que estas heuristicas sdo simplificacbes dos conbetos dos estrategistas, com base na
racionalidade limitada. O resultado proporcionadlap inferéncias deve ser cuidadosamente
avaliado, de maneira a ndo obter uma simplificag&tvemada do raciocinio humano,
sintetizando seu conhecimento em um numero redaagmntos a serem observados.

A utilizacdo da abordagem cognitiva na area da iAdinacdo estratégica tem-se
mostrado de grande valia para a identificacdo diersia de construtos considerados pelos
tomadores de deciséo estratégica quando estearavadi alternativas e suas consequéncias.

" HODGKINSON, G. P.; JONHSON, Exploring the mental models of competitive stratsigi the case for a
processual approachPaper presented at Workshop on Managerial CogmitBoston, October, 1987.
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Complementarmente, essa identificacdo exerce upfanga influéncia em suas atitudes e
comportamentos. Apesar de sua relevancia paraa m@hecimento de como se constroi a
estratégia organizacional, os estudos que abarczemater cognitivo sdo bastante criticados,
principalmente no que tange a metodologia utilizadao se deve a pesquisas que nao
necessariamente abordam as percep¢fes do grugmselea;do — ocasionando em viés por
parte do pesquisador —, bem como tendem a geragralias descobertas para os distintos
contextos e pessoas, gerando ceticismo acercasldtados encontrados (WRIGHT, 2004b).
Dessa maneira, uma técnica que permite romperasodificuldades encontradas na
conducéo das pesquisas, de forma a torna-las neaisficas, € denominada dRepertory
Grid Technique(RepGrid), desenvolvida com base nos estudoszagils pelo psicologo
clinico George Kelly, na década de 1930, e que ioalram naTeoria dos Construtos

Pessoaisdescrito em seu artigo publicado no ano de 1955.

2.2.3 Teoria dos Construtos Pessoais

A Teoria dos Construtos PessodiBCP), desenvolvida por Kelly (1955), constituiu
em uma dissociacao radical com o paradigma predort@rda psicologia na época, tendo em
vista que defendeu que o comportamento ndo deseriprevisto pelo “estimulo-resposta”
(behavioristd, mas sim pela antecipacdo dos eventos pela prfpgsoa — comportamento
“hesitacdo-escolha” (BOEREE, 1997). Pode-se obsemva intrinseca relacéo entre a teoria
defendida por Kelly (1955) e a teoria de tomadaddeisédo estratégica, apresentada por
Hambrick e Mason (1984), no que tange ao comporitongas pessoas. A primeira expde
uma visdo da pessoa como “uma construtora ativeveletos, que constantemente antecipa e
tenta predizer e controlar suas experiéncias ar gt levantamento de hipoteses que a
ajudam a interpretar e dar sentido ao mundo” (WRIGRO04b, p. 344). Definicdo que
corrobora com o modelo de tomada de decisdo de #amb Mason (1984), o qual
preconiza que a escolha estratégica advém da salegdma alternativa dentre as existentes,
a partir da percepcao e interpretacdo do ambieritgr{o e externo) a sua volta.

A concepcéao de Kelly (1955) esta calcada na pitidsitte de prever comportamentos
de pessoas em determinadas situagdes, a partiteladenento mais detalhado do sistema de
construtos que elas utilizam quando da interpretdgdmundo ao seu redor. Estendendo para
0 campo da estratégia, a possibilidade de prevapodamentos ou, até mesmo, entender

como estes sao idealizados permite o desenvolvineot robustecimento do seu arcabouco
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tedrico, principalmente no que se refere a compé®emo comportamento dos principais
atores de uma organizagao, os estrategistas.

Em 1931, quando estava desenvolvendo trabalhesl@gicos com as familias de
agricultores que sofreram com a grande depressad9d®, George Kelly, comecou a
questionar as interpretacfes classicas “freudianas”’que tange a sua aplicabilidade as
familias agropecuérias. Em seu trabalho diario, iraerpretacfes dos sonhos, tarefa
caracteristica de psicélogos “freudianos”, foramdialugar as explicacdes do que se passava
com as pessoas que eram assistidas, o que resuitanelhoras em suas vidas (BOEREE,
1997).

Essa mudanca de paradigma suscitou a filosofiad&ripor Kelly, denominada
“Construtivismo Alternativ que defende que existem diversos construtos quenpaer
adotados pelos diferentes individuos, quando deug&e de suas acdes, as quais ditardo seu
comportamentoEsta ainda sustenta que existe apenas uma reakleadadeira por pessoa e
que essa realidade € experimentada desde umaraupetgpectiva ou construcdo alternativa.
Nesse ponto, percebe-se que Kelly (1955) susteamabéglidade de realidades distintas para
contextos distintos. Entretanto, adota um certo dp monismo (verdade Unica) para cada
individuo, o qual nunca estad completo, tendo etadsomplexidade do mundo.

Dessa forma, Kelly salienta que “existe um nunefiaito de construgfes alternativas
que lancamos ao mundo, e se essas nao funcionalempse escolher outras” (BOEREE,
1997, p. 3).

A teoria de Kelly esta calcada em sua metaforamérada de “Metafora Prodigiosa”,

a qual compara a construcdo do raciocinio das pegsoa a tomada de decisdo que resultara
nas acdes que determinam o comportamento com gaatale um cientista. Aponta que o
individuo age com base em sua construcao da rdalidagual norteia as antecipacdes de suas
acOes, ou seja, as alternativas e suas consegsl§éogiao previsto na teoria da tomada de
decisdo de Herbert Simon). Essas antecipacOesta@sulem acdes que caracterizam o
comportamento da pessoa e que, em decorréncia ddtado alcancado (experiéncia
adquirida), aprimora seu sistema de construcamatehentando o ciclo, que determina a
personalidade da pessoa.

Da mesma forma, o cientista parte de conhecimeai@gtificos — as vezes, ja
consolidados em teorias existentes — e levantaigonamentos (hipéteses) sobre a teoria, 0s
quais devem ser testados empiricamente, por meiabdgervacdes ou experimentos. Esses

apresentam resultados que reafirmam, aprimoram aniraciam as teorias existentes,
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melhorando a compreenséo da realidade e servindimske para novas pesquisas. A partir
dessa metafora, George Kelly constréi o nicleauddeoria, representado na figura 8.

Sistema
de
Teoria Construcéo
} O Corolério da Construcdo
v v
Hipoteses Antecipacao
O Postulado Fundamental
v v
Observacéo Experiéncia
e e
Experimento Comportamento
} O Coroléario da Experiéncia
Teoria Sistema

de Construcdo

FIGURA 8 - Estrutura da teoria PCP
Fonte:Personality Theories: George Kelly — 1905-19B0eree, 1997)

Para organizar sua teoria, descrita em sua pahcra, datada de 1955 Kelly
traduz seu conteldo em uRpstulado fundamental e onzeCoroléarios, apresentados a

seqguir:

Postulado fundamentato processode uma pessoapsicologicamentecanalizado pela forma

como essantecipa os eventds

Este postulado apresenta trés conceitos fundaimgraiea 0 entendimento da teoria de
Kelly. O primeiro diz respeito a palavi@ocesso definida por Kelly como experiéncias,
pensamentos, sentimentos, comportamentos — ouas&aneira como as pessoas constroem a

sua realidade, seu pensar. No segundo conceitalagr@ relevante para o entendimento €

8 KELLY, G. The psychology of personal constructsew York:Norton, 1955.
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psicologicamenteque remete ao construtivismo, salientando que @sgesso tem no proprio
individuo o seu ponto de sustentacdo, contraposmioparte, com o estigma estimulo-acao,
defendida pelo behaviorismo. No terceiro concaitéermo que merece destaquardecipa
eventos que é o0 ponto mais relevante de toda a teori&ally, o qual defende que a
construcdo da realidade de cada individuo oconrengio das previsées que esse realiza para
cada alternativa em determinada situacéo, coméyaseu conhecimento prévio.

Boeree (1997, p. 3) reafirma, salientando que:

[...] todas essas coisas estdo determinadas, nénsopela realidade externa, senéo
por nossos esforcos de antecipacdo seja em redac&uundo, a outras pessoas e a
ndés mesmos, em todo momento. O que vejo externangeimpactado pela minha
experiéncia, pela forma como antecipo os eventos.

» Corolarios

1°) Corolério da construcée “Uma pessoa antecipa 0s eventos ao constrisrrépéicas”.

Este primeiro corolario reforca o carater cieaisfia hipotético-dedutivo, calcado no
arcabouco cognitivo da pessoa. Isso significa gadacpessoa constréi suas proprias
antecipacfes usando a propria experiéncia pas€adiz um ¢é, fundamentalmente, criatura
conservadora, que espera que as coisas ocorrarctaho tenham ocorrido antes. Busca os
padrées, as consisténcias em suas experiénciasivéiesexemplos sdo: se uma prepara 0
alarme de seu relogio, espera que dispare na hem@ada, ja que isto ocorre desde que o tem.
Quando se comporta de forma amigavel com alguéperasser correspondido da mesma
forma. Esse seria 0 passo que vai da teoria adsipotue representa 0 mesmo do sistema de
construcdo — conhecimento e compreensao — a aatéop

2°) Coroléario da experiéncia “O sistema de constru¢do de uma pessoa varedaaque ela

sucessivamente constroi a réplica dos eventos”.

Novas experiéncias e resultados alteram as pdiesma pessoa e, por conseguinte,
seu sistema de construcdo. Tendo em vista quetesigatdes elaboradas estdo calcadas
nesse sistema de construcdo, sua alteracdo — gatalmonstituida pelo aprendizado e
aprimoramento —, isso implica novas hipéteses quieardo o comportamento.
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3°) Corolario da dicotomia “o sistema de construcdo da pessoa é compostmpaimero

finito de construtos dicotdmicos”.

O primeiro ponto a ser salientado € a composigicistema de construcdo por
construtos pessoais, também denominados de “coscéieis”, “ficcbes convenientes” ou
“moldes transparentes”. Isso significa que umageesenstréi o seu raciocino com base em
analises sucessivas de diversas escalas dicotofdarasminadas de “construtos”).

A segunda questdo importante presente neste gordia respeito a dicotomia dos
construtos pessoais. Essa é essencial e de fauoijpreensdo, tendo em vista que para
qualificar um extremo é preciso que haja um opqsigs, caso todos sejam semelhantes, néo
havera um extremo, mas sim um ponto médio comum-ges que, para existir a denotacéo
“gordo” e, consequientemente, “magro”, é precisoagipessoas nao tenham o mesmo peso.

Para Kelly, os construtos podem ser: nomeaveaigoenomeaveis. Essa diferenciagédo
resulta na dicotomia “consciente e inconsciente’c@nstrutos com nomes sao mais faceis de
serem pensados. J4 um construto que ndo tenha mas®o que ndo possa ser referenciado,
existe intrinsecamente a pessoa e tende a serremeleomportamentos e sentimentos.

Além dessa classificagdo, os construtos podenagermpados como: periféricos; e
centrais. Os primeiros sdo caracterizados por rgostuniversais, enquanto os Ultimos sao
mais significativos para as proprias pessoas. Qualassificados em relagdo aos extremos,
determinam quem a pessoa é. Este ultimo se apresendas construtos abordados por Kelly

gue determinam a personalidade da pessoa.

4°) Corolério da organizacde “de forma caracteristica, cada pessoa deseny@invesirtude
de sua conveniéncia e antecipando os eventos)stemsi de construcdo que envolve relacbes

ordinarias entre os construtos”.

Alguns construtos sdo independentes, enquant@ytossuem conexao entre Si.
Alguns estdo subordinados a outros. Uma espécietagdenomia de subordinacgéo.
Exemplificando: existem as coisas viwarsusas coisas mortas. Subordinando-se as coisas
vivas, tém-se plantagersusanimais. Abaixo das plantas, tém-se arveersusflores. E assim
por diante. Alguns outros construtos possuem canaxdto estreita, sendo que um construto
leva a outro, como é o caso dos preconceitos. iSiagsinecessitam usar construcdes estreitas --
pensamento rigoroso nas suas analises. As pesseaseqconsideram realistas também

preferem, com frequéncia, as construgdes estreitas.
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Outros construtos possuem uma relacdo mais freota eles. Existe somente alguma
conexdo. Essa é a forma mais flexivel de usar ostredos, possibilitando, por exemplo, que
as idéias pré-concebidas nédo se cristalizem. Asopssusam essas construcdes quando
fantasiam e sonham, sendo possivel realizar cosehlizarras. O ciclo criativo utiliza-se
dessas idéias. Na criatividade, primeiramente, a@ssqas afrouxam suas construcoes,
fantasiam, para somente depois estreitar as conebed®rma mais rigorosa.

5°) Coroléario da categoria — “The range collorary* “um construto € conveniente para sua

antecipacgao exclusivamente em relacdo a um leqite €ie eventos”.

Nem todos os construtos sao validos para todaatagorias de eventos. Ademais, 0s
construtos tém sua importancia variada de acordo oogrupo de estudo. Género, por
exemplo, é importante para categorizar pessoasassuperiores, mas nao é importante para
outros tantos animais, por exemplo, a mosca, nesiplgs a partidos politicos ou a formagdes
geoldgicas. Essas distincbes de categorias fazem q@oe o0s construtos possam ser
classificados como: amplos e restritos. Exemplosahstrutos amplos séo: grande-pequeno,
bom-mau, bonito-feio, claro-escuro; os quais podemutilizados em diversas aplicagdes. Em
contrapartida, construtos como fluorescente-incsocelde, peludo-careca, gordo-magro e
extensa base de dados-sem informacgéo sdo exerppt@sias em situacdes especificas.

6°) Corolario da modulagcée- “a variacdo no sistema de constru¢cdes de umso@essta
limitada a permeabilidade dos construtos em cugéegorias de conveniéncia encontram-se as

variantes”

A modulacéo esta relacionada a possibilidade eagbio do sistema de construcdes
de um individuo. A possibilidade pode ser atrelaoktermopermeabilidad®u elasticidade
do construto. Quanto mais permeavel o construtds rbertos este esta para ampliar a
categoria onde se situa. Ser permeavel ndo € o ongsenser amplo. Podem haver construtos
amplos e construtos impermeaveis. Honesto-desor@esion exemplo. Outros construtos
especificos podem ser usados de forma permeavegxpmplo “incandescente”, quando se
diz: “Vocé parece incandescente hoje”.
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Quando é possivel estender a categoria do comstratuso, pode-se lancar mao da
“dilatacdo”. Isso significa ampliar a categoria @osstrutos, a partir de alguma vivéncia. Por
exemplo, uma percepcao extra-sensorial pode sielavpor alguém que diz ndo crer nesse tipo
de vivéncia, estendendo essa categoria. Por adm algumas vezes, € necessario estreitar a
categoria de construtos, o que é denominado “doastr Um exemplo pode ser encontrado

no construto “moral”, apés uma guerra.

7°) Corolario da escolha “em um construto dicotémico, a pessoa escollelacplternativa

que antecipa a maior possibilidade de extensadiregd® de seu sistema”.

A pergunta que se faz é: Com todos esses corstaiteeus opostos, como sao
escolhidos os comportamentos? Dentre todas asbpiosgies existentes, sdo escolhidos os
construtos definidos como mais elaborados e quesaptam maior contribuicdo para o
entendimento e compreenséo do problema propostoofana realidade ofereca seus limites, a
pessoa tem a possibilidade de escolher como ietérfa. Normalmente, as selecbes variam
entre alternativas mais aventureiras e mais segbsaslhe-se aquela que melhor se adequa as
necessidades situacionais. Para Kelly (1955),eaddde € um conceito relativo. Cada pessoa é
mais livre em algumas situagdes que em outras, Imagara algumas coisas que para outras,

mais livre sob algumas constru¢des que em outras.

8°) Coroléario da individualidade- “as pessoas diferem umas das outras em suawgattos

eventos”.

Como o préprio nome da teoria salienta, os cotsrgdo pessoais, individuais,
concernentes a cada pessoa. Tendo em vista qugaseacias sao distintas para cada ser
humano, tem-se que o processo de constru¢cdo ddadsalde cada um é particular, ndo
estando sujeito a sistemas de classificacéo,dai® ©s testes de personalidade.

99 Corolario da globalizacdo- “sempre que uma pessoa emprega uma construcado de
experiéncia similar a empregada por outra pesseas rocessos psicolégicos serado
parecidos com os dessa outra pessoa’.
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Este corolario possibilita a analise de grupogéssoas ao salientar que "o fato de
sermos diferentes ndo significa que ndo sejamodasas. Se nossa forma de compreender a
realidade, nosso sistema de construcdo é simsannaserdo também nossas experiéncias,
nossos comportamentos e sentimentos” (BOEREE, 189B). Caso compartilhemos de
culturas semelhantes, a tendéncia de termos péeepgue se assemelham é
significativamente grande. Isso pode ser percebmn@essoas de uma mesma organizacao que
apresenta uma forte cultura, tais como Inbev, Tayet Apple, as quais podem ser
estigmatizadas pelo comportamento exigido de agigade nas decisbes, respeito a
hierarquia e busca por inovacgbes, respectivamdéidea Kelly (1955), uma pessoa gasta
grande parte do seu tempo buscando a validacdouttas pessoas. Busca o apoio das pessoas

que sao similares a ela.

10°) Corolario da fragmentacae “uma pessoa pode usar sucessivamente uma cgitsile
subsistemas, 0s quais sao hipoteticamente incorejsatiom o resto”.

Uma pessoa pode ser inconsistente com ela mesque € comum acontecer.
Cada um representa diferentes papéis ao longo aevisia sem que seja a mesma ao
representa-los. Algumas vezes, 0s papéis estacasepapelas circunstancias, e dessa forma
0S papéis ndo entram em conflito. Um exemplo pedgysrcebido em um lutador de boxe,
que, ao entrar no ringue tem um comportamento sigoee sem piedade com seu adversario,
conferindo-lhe golpes com o intuito de derrubaHntretanto, esse mesmo boxeador hostil que
se faz presente no ringue pode ter um comportamitédmente carinhoso, amoroso e
sensivel com sua familia em casa ou, até mesmoseantreinador, no proprio ringue. Essa
diversidade de papéis desempenhados por um Urdddno traz a tona a idéia do estudo da

personalidade que caracteriza a pessoa como umantade de “self”.

11°) Coroléario da sociabilidade “até o ponto em que uma pessoa constrdi 0s gsosale
construcdo de outra, ela pode desempenhar um papgbrocessos sociais que envolvem a

outra pessoa”.

Uma pessoa pode colocar-se no lugar de outrandssendo uma maneira de
raciocinio semelhante a dela, dando origem ao té&rot® playing”, que determina que para a
convivéncia social com outra pessoa o individuoeddesempenhar um papel que condiga

com o papel desempenhado por ela.
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Em sintese, a teoria de Kelly € uma abordagemcqué&asta a orientagdo pessoal
versusa orientacdo do grupo. Enfatiza processos emedifes niveis, que vao da imagem do
universo como um processo sem fim de mudanca geasoprocesso de construcdo de si
mesmo. A énfase na antecipagdo é clara no sedhwalizom base na construcdo dos temas
recorrentes no passado é que se antecipam os eWetums. As antecipacdes, ao estenderem-
se ao comportamento, propiciam um nivel de contidlly enfatiza que a antecipacdo dos
eventos reais se opde a antecipacao dos eventgmémas. Mediante o comportamento, as
antecipacfes sdo firmemente ancoradas na experiéhantecipacdo ndo € um fim em si
mesmo, e sim uma forma de finalizagc&o da repres&mi@os eventos futuros.

Para viabilizar a implementacdo de sua teoria]yK@955) desenvolveu a técnica
Repertory Grid (Grades de Repertério RepGrig, que possibilita a producdo de mapas
cognitivos visuais e de facil entendimento, os gjuestdo respaldados por andlises que
apresentam elevado rigor estatistico e por exinpiesguisador de quaisquer possiveis vieses
(WRIGHT, 2004b). Grades de Repertorio significamautécnica de mapeamento cognitivo
que tenta descrever como as pessoas pensam solfem@meno em seu mundo. Tém como
resultados perspectivas pessoais, descritas na fdenesquemas, mapas cognitivos, molduras
tecnolégicas, modelos mentais ou construtos pes$bAN E HUNTER, 2002). Essa técnica
sera mais bem detalhada a seguir, no método dtlina pesquisa.

Para possibilitar a utilizacao &RepGrid,é preciso fazer uma caracterizacéo dos fatores
que perfazem a tematica abordada. Sendo assimpxamnar capitulo apresenta uma breve
revisdo bibliografica a respeito dos fatores funelatais para viabilizar a formacdo ou
formulacdo da estratégia bem-sucedida de uma wnid@degocio — defendida por seu autor

ou grupo de autores.
2.3 Fatores considerados na construcdo das estraisy
O intuito deste capitulo ndo é esgotar nem detatitios os paradigmas e posicdes

existentes sobre o processo de construcao daeggiranas realizar uma revisao bibliogréafica
das principais correntes e abstrair os eleméhtosis relevantes desse processo. A Visdo

1 O termoelementoadvém da técnica de grades de repertério (RepGaiid)ndo da Teoria dos Construtos
Pessoais, de George Kelly (1955). Pode ser deficmimo os fatores que representam e perfazem uma
determinada tematica, a qual € abordada no esmdguestdo. Devem ser substantivos, ndo avalidveis e
representantes da literatura como um todo. Esseeitonestad mais bem caracterizado e detalhado ma pa
concernente ao capituldetodologia desse trabalho.
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empregada neste estudo a respeito das diversagagbos existentes da estratégia, que, ao
mesmo tempo, apresentam-se complementares, codti@sli ou, até mesmo, nao
correlacionadas, esta calcada na perspectiva dethény, Ahlstrand e Lampel (2000), os
quais salientam que sdo percepc¢Oes distintas aitegfe um mesmo tema, que tendem a
aglutinar-se, a sobrepor-se e/ou a somar-se, damito de suscitar uma explicacdo e nortear
as tomadas de decisao que ocorrem nos mais dsstiotdextos organizacionais e temporais.

2.3.1 Enfoques estratégicos

A literatura sobre o processo da estratégia €omeitensa e muito rica, quando
abordadas as unidades de negocio de grandes empbBasarsos foram os autores que
fizeram um apanhado do arcabouco tedrico existe(MeHITTINGTON, 2002;
MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000; VASCONCELOS €YRINO, 2000;
REGER e HUFF, 1993; SCHWENK, 1984; THOMAS, 1984; @RT, BUTLER e PRIEM,
2003%). Entretanto, destaca-se a revisdo bibliografedizada por Mintzberg em 1989 e que,
posteriormente, resultou no lividafari de Estratégiade Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000), tendo em vista sua amplitude, capacidadebdtracdo das idéias principais dos
diversos autores e agrupamento didatico das abemdagmelhantes a respeito da maneira de
formular e formar a estratégia de uma unidade d@aie. Sendo assim, esse texto serviu
como referéncia e mapa mental para a identificagdm posicionamento das principais
correntes existentes na literatura e dos fatoréss diecessarios para a construcdo de
estratégias organizacionais bem sucedidas.

Outro estudo que determina alguns elementos dmegso de formulacdo e formacgéo
das estratégias organizacionais foi o realizadd\ght (2004a). Esse autor desenvolveu um
estudo semelhante ao proposto na presente pesguigmrando empresas de alto e de baixo
desempenho no que tange ao aspecto cognitivo tmexacutivos durante o processo de
tomada de decisdo estratégica. Para tanto, Wrigpb4@) baseou-se em uma revisédo
bibliografica prévia do tema, descrita por WrigBytler e Priem (2003), identificando 12
elementos que representam as principais atividddesonstrucdo da estratégia pela alta

administragao:

2 WRIGHT, R.P.; BUTLER, J.E.; PRIEM, TAsian cognitions of the strategic management prose@aper
apresentado na Mini-Conferéncia danerican Strategic Societga Strategic Management in Emerging
Economies: Challenging the Conventional Wisddet 2003.
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| — Desenvolvimento de missé&o e viséo

Il — Implementacéo da estratégia

[l — Analise dos recursos internos e capacidéfiesas e fraquezas)
IV — Desenvolvimento dosore valuese da cultura corporativa

V — Geragdo de sistemas e praticas de gerenciament

VI — Execugédo do processo de gerenciamento datégia da forma preferida
VIl — Formulacédo dos objetivos de longo prazo

VIII — Avaliacdo do desempenho da empresa

IX — Imposicéo da governanga corporativa

X — Contato com o time da alta administragao

XI — Analise da industria (setor) e ambiente (tpoidades e ameacas)

XII — Formulacdo de novas estratégias

E interessante notar nesse estudo realizado pmhiM2004a) que o elemento VI
serve de parametro para a pesquisa, tendo enquisteepresenta a maneira ideal como cada
estrategista gostaria que sua estratégia fosseadal Esse item serd de grande importancia
para a obtencdo do resultado final preconizado pskudo. JA os demais elementos
constituem as abordagens de construcdo das eitsabéganizacionais.

Os elementos identificados por Wright (2004a) isenv de parametro e nortearam a
revisao bibliogréafica realizada com os principaitoees descritos no trabalho de Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000), bem como de outros maesestudam e escrevem a respeito do
processo de formulagéo e formacao das estratégjaripacionais. Sendo assim, foi possivel
a caracterizacao de treze elementos fundamensatgjars sdo apresentados no quadro 4 com

suas respectivas descricdes e 0s autores quefed@nogas para seus entendimentos.

QUADRO 4 - Elementos que retratam as abordagens dsstratégia organizacional
(Continua)

Elementos Descricao Autores

Trata-se da disseminacdo da intencdo estratégica da

Estabelecimento da organizagédo, por meio da definicdo do que reprasantﬁ?rl]ltigsefg P(X;rlga;n(c}gglly_alrgzgl);
missado e visdo, calcadag organizagdo (razdo de existir) e do direcionametas (2000): Hi’u’ reland e Hoskisson

na intenc&o estratégica acbes a serem realizadas, de maneira a norteatieamo ,gg3).
desempenho superior de todos na organizagéo.
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(Continua)
Elementos Descricao Autores

Abrange as analises que sao realizadas para o melho _

- e entendimento  do  macroambiente  (econdmic@ndrews (1971); Bourgeois
Analise da indlstria @ | gemografico, tecnolégico, natural, socioculturgloditico- (1322)3 Tgece' P'Si%g% e 139"8“99”
do ambiente legal) e microambiente (fornecedores, cliente ) orter  ( ' '
. \ : ~ L 991); Ansoff e McDonell
(oportunidades e concorrentes), externos a organiza¢do, com o énulgt (1993); Mintzberg, Ahltrand e
ameacas) identificar suas oportunidades e ameacas e pobeacia | ampel (2000); Hitt, Ireland e

Analise dos recursos e
competéncias essenciaig
(forcas e fraquezas)

Alinhamento dos
valores principais / da
cultura da empresa

Desenvolvimento de
capacidades dindmicas

Avaliacdo da
exequibilidade da
estratégia

Contato com a alta
administragéo (ou
demais sécios da
empresa)

Consideracao de novas
estratégias (inovagao)

Desenvolvimento de
estrutura e controles
organizacionais para
gerenciamento

Enfoque na governanca
corporativa (relacédo
com os publicos
interessados)

curva de conhecimento da empresa (conhecer bertoio sgoskisson (2003).
e 0s concorrentes).

Identificacdo dos pontos fortes e fracos da orgaia,

principalmente dos recursos e competéncias queasfier )

a possibilidade de atuacdo em uma diversidade '?%gz"_"s élg?l)’. Werzggilt.

mercados, que proporciona uma significativa couig#io ( ) OUrgeois ( );
- . . Schwenk (1984); Hammel e

aos beneficios percebidos pelo consumidor sobredu® 5 onaiad (1990); Barney (1991

final e que € de dificil imitacdo para os concaeen »qo1). ' ’

(caracterizados como valorosos, raros, inimitaveis

insubstituiveis).

Alinhamento e compartilhamento dos valores, crengaBs 1986) Roth Rick
assuncdes e simbolos (cultura), que definem a farana amey (1986), Roth e Ricks

| d L tratgai (1994); Mintzberg, Ahltrand e
qual a empresa conduz seu negocio, com a es rataglal_ampel (2000).

esta sendo formada.

Desenvolvimento de condicbes para acumulacio |@8Ce Pisano e Shuen (1997);

renovacdo constante das competéncias essenciais (a \h;?:;%lfgloihgtrgzgng I_(;?%Oe)l;
epresa faz de melhor), considerando as mudan@ﬁ)o). Hitt. Ireland e Hoskisson

ambientais. (2003).

Avaliagdo da factibilidade de implantacdo das &sgias

guanto a obtencdo e disponibilizagdo dos I’ECUI’SSO del Hof 1978)-
necessarios, alinhamento da organizagdo com atagdm chendet - e oter ( );
L . ~ P . Bourgeois (1984); Freedman
inicial, comunicacdo  necessaria da estrateg@ow)_

imlementacéo e instituicdo de um sistema de redolde
problemas.

) o Hambrick e Mason (1984),
Relacionamento entre membros da alta administragéio,Hambrick (1986); Papadakis e

dos gerentes de linha com os membros da direcaondqu Barwise (2002); Hitt, Ireland e

da concepgéo da estratégia organizacional. Hoskisson (2003); Carpenter e
Geletkanycz (2004).

Busca ativa de novas oportunidades. Consideragéo
coisas novas ou das mesmas coisas de maneirantﬁteré_
guando da concepgéo da estratégia. Destruicamcaiad

Pﬁg%igrew (1977); Schumpeter
5); Mintzberg, Ahlstrand e
ampel (2000); Hitt, Ireland e
Hoskisson (2003).

Identificacdo e concepcdo da estrutura e controle

organizacionais, por meio de sistemas informatigado handler (1962): Hitt. Ireland

métodos de gerenciamento, que viabilizem a conéecuﬁ andler (1962); Hitt, Ireland e
L . o, oskisson  (2003);  Wright

das estratégias concebidas e o alcance e esteddizip (2004).

desempenho da organizagdo, de maneira obter dadsul

esperado.

Andlise e explicacdo dos comportamentos das partes reland e Hoski 2003
interessadas ~ (comunidade,  clientes,  funcionari¢dh Ireland e Hoskisson (2003),
P . . N intzberg, Ahlstrand e Lampel
fornecedores, socios, ambiente), de maneira ahplitssio .
. - . (2000); Freeman (2004)
alinhamento dos interesses das diversas partes.
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(Concluséao)

Elementos Descricao Autores

Andlise das possiveis alternativas de atuacdo é3pcd
estratégicas) com suas respectivas consequénaidmnge
Andlise de Cenérios risc_os~ (sir_nulag()_es prospectivas, as quais incluegtehoemaker

. projecdes financeiras). Em uma perspectiva de P itk
(alternativas) ser considerada como a antecipacdo dos eventamgut
(hipéteses) realizada pelo estrategista da orgginza
(geralmente o proprietario).

(1995); Hines
l52006); Robinson (1979)

Avalia(;éo do Andlise dos resultados operacionais, econdmicos e

financeiros da organizacdo, de maneira a viabilizar . .
1 < o - o Hitt, Ireland e Hoski 2003),
desempenho da andlise de cenarios e as demais analises paraspgapo it, Ireland e Hoskisson ( )

organizagao das estratégias .

Construgéo de relacionamentos cooperativ@ger e Singh (1998); Mintzberg,
(principalmente com fornecedores e distribuidorety), Ahlstrand e Lampel (2000);
maneira a integrar as distintas partes da cadedupiva. ~ Huang e Gardner (2007).

Formagéo de redes de
relacionamento

Fonte: Elaborac&o do autor

Tendo em vista que esse estudo do pensar do egsitat foi realizado com
proprietarios de pequenas e médias empresas, ealscar a literatura concernente a essas

organizacdes, as quais apresentam peculiaridastestas das grandes empresas.

2.3.2 Estratégia em PMEs

Apesar de estruturado o conhecimento, quandofeeera grandes organizacoes, se
abordado o conhecimento relativo as estratégiapedeenas e médias empresas (PMES),
principalmente no contexto brasileiro, essa lita@tapresenta uma lacuna significativa.
Dessa maneira, foi realizada uma breve contexagiz dos conhecimentos existentes sobre
estratégia em PMEs.

Em geral, ha trés caréncias na pesquisa formgbetasenas e médias empresas (LEE,
LIN e TAN, 1999). Em sua revisdo de literatura eequenos negoécios, Davis al (1985)
concluiram que néo existem estudos realizadosrpalf@orar o entendimento do marketing e
sua interface com as pequenas empresas. Wortm&7){1@orroborou com Davis ao
salientar que “ndo ha teoria no campo do empreemdetb” (p. 264) e D’Amboise e

Muldowney (1988} salientaram que “o conhecimento sobre as pequengwesas é

2L WORTMAN, Max S. JrEntrepreneurship: an integrative typology and evation of the empirical research
in the field. Journal of Management. 13, n. 2, 1987, p. 259-280.

22 D’AMBOISE, G.; MULDOWNEY, M. Management theory for small business: attempts aeduirements.
Academy of Management Revjewl3, n. 2, 1988, p. 126-140.
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fragmentado” (p. 226). Sendo assim, a atual liesata respeito das PMEs tende a ser
descritiva e enfocar apenas algumas areas de igeg@d cientifica, tais como: a) processos

de planejamento para PMESs, 0s quais provém uma ges@l de seus problemas enfrentados
e direciona uma abordagem de planejamento daégaab) recomendacdes para a operagcao
diaria das PMEs nas diversas areas funcionais geesay e c) tentativas de identificacdo de

fatores cruciais para o sucesso das PMEs.

Avaliando as correntes existentes nos estudosgare a respeito das estratégias de
crescimento das PMEs, Bernardes (2006) apontastagia de duas preponderantes e intenta
estabelecer uma terceira.

A primeira corrente se detém as caracteristicasndpreendedor-fundador, o qual é
considerado o responsavel pelo sucesso dessasizaggms (Carland, Hoy, Boulton e
Carland, 198%; Cossette, 1994 Filion, 1999°. Trata-se de uma visdo que tende a ser
voluntarista pela consideracédo da estratégia cotadntente intrinseca a pessoa que dirige a
organizacao.

A segunda linha de pesquisa propde-se a avabkatratégia em PMEs com base em
modelos ja existentes, utilizados nos estudos aledgs organizacdes (Robinson, 1979; Gibb
e Scott, 1988 Morris, Schindehutte e Allen, 2085 Essa linha de pesquisa, também
chamada de “classica”, tende a defender modeldsi@onistas que pregam a desvinculacéo
da figura do empreendedor a medida que a orgamizae&ce. Esse crescimento aumenta a
racionalidade no processo estratégico e na comafjgor organizacional, tendendo para uma
estrutura mais burocratica.

Bernardes (2006) critica essas duas abordagenss@@m estanques ou por
suprimirem aspectos relevantes para o entendintstestratégias nas PMEs, tais como suas
especificidades e seu contexto organizacional. @esgim, propde uma terceira linha de
pesquisa, a qual esta pautada na metodologia ajiaitonstrucionistague tenta integrar
trés variaveis fundamentais: a) as especificidadespequena organizacdo; b) o papel
fundamental do empreendedor; e c) a importanci@ataexto organizacional. Essa visado

% CARLAND, James; HOY, F.; BOULTON, W.; CARLAND, A. Differentiating Entrepreneurs from Small
Business Owners: A ConceptualizatioAcademy of Management Revjew9, n. 2, 1984, p. 354-359.

24 COSSETTE, PierreLa vision stratégique du propriétaire-dirigeant dEME: étude de cartographie
cognitive. Revue Internationale P.M.Bz. 9, n. 1, 1996, p.123-142.

% FILION, Louis-JacquesEmpreendedorismo: empreendedores e proprietarios-gentes de pequenos
negociosRAE- Revista de Administrédg, v. 34, n. 2, abril/junho, 1999, p.5-2.

%6 GIBB, Allan; SCOTT, M.Strategic Awareness, Personal Commitment and Thed@ss of Planning in the
Small BusinessJournal of Management Studies,6, 1985, p. 597-631.

2’ MORRIS, Michael; SCHINDEHUTTE, M.; ALLEN, J'he entrepreneur’s business model: toward a unified
perspectiveJournal of Business Research,58, 2005, p. 726— 735.
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abarca a formacdo da estratégia como uma constsoc#. Tem-se a participacdo coletiva
nas acgdes diarias, as quais sdo as responsaveisgmsitrucdo da estratégia organizacional.
Tal proposta de abordagem assemelha-se aos estaitbsecentes da estratégia em grandes
empresas, baseados na estratégia do ator soci&EHTA et al, 2005; WHITTINGTON,
1996).

O presente trabalho ndo abordara as lacunas @ tinkias de pesquisa sobre PMEs,
citadas por Lee, Lin e Tan (1999), mas sim for@i@o entendimento do processo estratégico
dessas organizacdes, por meio de uma abordagemapese enquadra totalmente em
nenhuma das classificacoes realizadas por Berng2@@6), mas abrange parte de todas elas.
Tendo como objeto de pesquisa 0 estrategista, @ssentipo de organizagdo tende a
confundir-se com o empreendedor e o fundador, estado apresenta caracteristicas
intrinsecas a primeira abordagem de Bernardes J2808egunda abordagem também pode
ser observada no resgate da literatura conceraenpeocesso de construcdo da estratégia, o
gual estd amplamente direcionado para as grande®sas e servira de base para avaliar as
diversas atividades requeridas dos estrategistas. fitn, ao utilizar uma técnica
construcionista para registrar a forma de penssarpgasoas responsaveis pela conducao e
direcdo dos negocios, esta pesquisa perpassa garterceira abordagem de Bernardes
(2006), tentando, por meio do conhecimento e danicag pessoal, formada por sua
experiéncia no decorrer dos anos, abstrairoolus operandindividual e, posteriormente, o
coletivo, de se fazer a estratégia em PMEs.

Comparativamente com as grandes empresas, as &Mésentam caracteristicas que
tendem a diferencia-las, sendo necesséria a coas@iede suas peculiaridades. Bernardes
(2006) salienta duas caracteristicas fundamemtiaigntradas nas PMEs.

[...] dentre as -caracteristicas que singularizama upequena empresa, a
controlabilidade pelo proprietario e a personabimagla gestdo sao dois dos
primeiros critérios qualitativos reconhecidos. Neerdade, €é impossivel

compreender a formagdo da estratégia de uma PMEceasiderar o papel do
proprietario-dirigente (BERNARDES, 2006, p. 5).

Além desses dois fatores, o processo de formulecBiymacdo das estratégias em
PMEs difere das grandes empresas quanto ao sed@ifaumalizacdo. O processo realizado
pelas grandes empresas tende a ser altamente ikaduale deliberado, o que demanda
premissas que, frequentemente, ndo sao encongad®ES, tais como: a) disponibilidade
de recursos financeiros, estruturais, de pessealemipo e de materiais necessarios para a

consecucao de analises, levantamento e teste dtedeg, tomada de decisbes e comunicacao
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da estratégia; b) conhecimento tedrico das divesasicas e abordagens existentes; e c)
expertise para a realizacdo do planejamento formal (GIBBO&ISO'CONNOR, 2005;
ROBINSON et al., 1984). Todas essas dificuldades tornam o processo Wstrogéo da
estratégia mais emergente e muito atrelado a figarata administracdo, sendo representada
pelo proprio dirigente (GIBBONS e O'CONNOR, 2005).

Corroborando com Gibbons e O’Connor (2005), astawemo Lumpkin e Dess
(1995¥° e Brouthers, Andriessen e Nicolaes (1983lientam a importancia da formalizacdo
da estratégia em estagios mais avancados. Entretfitmam que nos estagios iniciais de
uma organizacdo a estratégia tende a constitierrseomadas de decisdes mais intuitivas.
Apontam que 0s gestores Sao racionais apenas @amtdevento das informacdes para
sustentacao da deciséao.

Robinson (1979) reforca essa posicdo afirmandce@essidade de praticidade e

simplicidade no processo de tomada de decisadésitta de PMEs.

Ao invés de técnicas especializadas de previsdopravesso de planejamento
simples e racional parece ajudar mais e ser maigda pelos responsaveis pelos
pequenos negoécios (ROBINSON, 1979, p.19).
Sendo assim, esse mesmo autor estabelece um&a“dsaaaturidade” para a tomada
de decisdo, de acordo com o tamanho e estagio piesam apresentada no quadro 5.
Nota-se nessa escala que a tomada de decisé@gisaaem grandes empresas esta
atrelada a uma gama maior de conhecimentos espadiad, técnicas e ferramentas para sua
consecucao, enquanto que nas PMEs o processo mlacily da estratégia baseia-se na

experiéncia diaria do empreendedor, que tender arei intuitivamente.

QUADRO 5 - Estagios de tomada de deciséo dos negi&ci

?® ROBINSON, Richard B. Jr.: PEARCE, J. A. I.: VOZKIG. S.; MESCON, T. Sthe Relationship Between
Stage of Development and Small Firm Planning andrRemance Journal of Small Business Management
22, n. 2, Apr, 1984, p. 45-53.

2 LUMPKIN, G. T.; DESS, G. GClarifying the entrepreneurial orientation construcand linking it to
performance Academy of Management Review21, n. 2, 1996, p. 135-172.

¥ BROUTHERS, K. D.; ANDRIESSEN, F.; NICOLAES, Driving blind: strategic decision making in small
companiesLong Range Planning. 31, n. 1, 1998, p. 130-138.
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Estagio | Estagio Il Estagio Il

Decomposicéo dos
componentes, tomada de
decisdo com foco em
instintivamente, o o componentes especializados;
i anélises / avaliacdo .
gerenciamento de . ex.: baseado em
. das alternativas .
crises computadores, previs@es e
modelagens.

Intuicdo,

) Racional, tomada de
agir

Caracteristicas da decisdo sitemaética -

Tomada de Decisao

Evolucéo do
Desenvolvimento
da Tomada de
Decisao

v
v
v

Pequenos Negocios

Tipos de Negécio
por Estagio Grandes Negdcios

Recursos
Necessarios ($ /

Minimo Moderado Alto
computadores /
pessoas)
Perspectiva de
Tempo Presente Presente - 3 anos 3 anos - 15 anos
Tempo Necessério Pouco Algum Muito
Habilidade A Experlenma, algum Especializada, treinamentos

L Experiéncia treinamento e " o
Necessaria A - e habilidades especificas
disciplina prépria

Questodes Operacional, dia- :\;/Iu?(;(;%%oég|rrr11ancelro, Novas arenas de atividades,
Consideradas a-dia mudanca organizacional

produtos e servicos

Fonte: Robinson (1979, p. 21)

Essa simplicidade das técnicas e ferramentagadds pelas PMEs esta retratada no
estudo realizado por Al Ghamdi (20850 qual analisou e constatou a utilizacdo deidésn
mais simples pelas PMEs da Arabia Saudita, se cati@@&om as das grandes empresas. Sao
citadas as andlises de fatores criticos de suc#gssaternativas (“E se”), de SWOT, do ciclo
de vida do produto e deakeholdersalém debenchmarkingio processo de formulacédo da
estratégia das PMEs. Técnicas mais apuradas, presem cotidiano de grandes empresas,
como o impacto da estratégia de mercado na luitatie (Profit Impact in Market Strategy -
PIMS), a curva de experiéncia, a analise de patilda cadeia de valor, tiveram seu uso

3L AL GHAMDI, S. M. The use of strategic planning tools and techniquiesSaudi Arabia: an empirical
study.International Management, 22, n. 3, 2005, p. 376-395.
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limitado. Das 72 PMEs pesquisadas por Al GhamdiO%20apenas 10% relataram que
geralmente utilizam alguma técnica conhecida (MEERSOBERTSON, 2007).

A despeito dessa constatacdo, tem-se que a ¢ditizde técnicas mais robustas e a
formalizacdo do processo de formacdo da estrat&gén relacionadas com a melhoria do
desempenho das organizacdes (GIBSON e CASSAR, 2005ZSCHRENEREUTER e
KLEINDIENST, 2006; ANDERSEN, 2004). Meers e Robertg2007) investigaram a pratica
do planejamento estratégico em PMEs e a relacioneoen o sucesso obtido pelas empresas
estudadas. Os autores realizaram sua pesquisa copeduenas empresas particulares
consideradas bem sucedidas (com base na lucrag)idas Estados Unidos. Por meio de um
survey, seguido de andlises de conteudo, inveatigarextensédo do planejamento estratégico
nessas empresas e as técnicas e ferramentagdasliean seu processo de formulagéo.

Constataram que a estratégia €, em sua maiociangh (compreensiva), entretanto
pouco formalizada (apenas em 41% das empresashufNendas empresas pesquisadas
utilizou qualquer das técnicas citadas acima empsmouejamento. A quase totalidade das
técnicas empreendidas adveio do senso comum, afaede um enfoque altamente
financeiro.

Sendo assim, ndo se apresenta suficiente a tiig8pados conhecimentos retirados
da literatura de administracdo estratégica de gsametnpresas para o contexto das PMEs.
Faz-se necessaria a traducdo das abordagens alasena capitulo anterior, caracteristicas
de grandes empresas, para 0 contexto e realidasePMESs analisadas, sem perda
significativa do conteudo.

A seguir, serq apresentada a pesquisa realizadagpaonsecucdo e alcance dos

objetivos pretendidos.
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3. METODOLOGIA

3.1 Introducéo

A metodologia é uma etapa fundamental da pesquiss possibilita a reproducéo e a
critica ao transcrever a sequéncia logica de etgpoas foram conduzidas para a sua
elaboracado, por meio do método (POPPER, 1978)cdralcteristica pode ser observada na
seguinte passagem do texto de Thiollent (19865). 2

Além de ser considerada uma disciplina, a metodmlégtambém considerada
como modo de conduzir a pesquisa. Nesse sentidwetadologia pode ser vista
como conhecimento geral e habilidade que sdo rietess0 pesquisador para se
orientar no processo de investigacdo, tomar dexis@gortunas, selecionar
conceitos, hipéteses, técnicas e dados adequados.

O método tem como principal intuito conceber mdidedignidade e credibilidade,
permitindo a “falseabilidade” a pesquisa realizadi®, maneira a ser possivel sua
caracterizagdo como pesquisa cientifica. Para,tantégisa ir além da observacdo comum e
da autoridade, e descrever as atividades criterigga foram seguidas para a sua realizagao.
Popper (1978) salienta que a objetividade da @émsta na objetividade do meétodo
cientifico.

A pesquisa cientifica, de acordo com KerlingelO@(. 3), preconiza uma posi¢ao de
neutralidade e fidedignidade dos dados e das isfo@es apresentadas. Para o mesmo autor,
a objetividade, a natureza empirica e a abstra@&o smias principais caracteristicas.
Entendendo melhor esses trés conceitos, tem-sa gbgetividade é uma forma comum de
observacéo e realizacdo de uma pesquisa, que ifitsssilia réplica por outros pesquisadores,
pressupondo a concordancia de “quaisquer” obsereadque a empreendam. O termo
empirico é definido pelos cientistas como algo dpigela eficiéncia, obtida quando se
empreende uma pesquisa sistematica e controladdindgée (2003) afirma que sem a
objetividade e a atitude empirica ndo haveria ac@é J& a abstracdo € responsavel por
conferir um posicionamento neutro a seus resultadpssar da dificuldade e, na grande
maioria dos casos, da impossibilidade de obtengisad trés caracteristicas, o presente
trabalho tentara ao maximo clarear os passos dedlisepara a consecucao da pesquisa, 0s

quais serdo mais bem detalhados a seguir.
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3.2 Tipo de pesquisa

A presente pesquisa, com relacdo aos seus olg€fins), apresenta-se com carater
eminentemente exploratério, tendo em vista settintle identificar variaveis pertinentes as
heuristicas dos decisores para a formacao daségsaimde PMEs. De acordo com Gil (2002,
p. 41), esse tipo de pesquisa “tem como objetivpgncionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito ogoastituir hipoteses”. A escassez de
estudos que abordam os aspectos cognitivos insrantprocesso de formacao da estratégia
em PMEs, calcado na experiéncia de vida traduzidafatores que, em carater pratico,
representam as bases para o pensamento estratiggses decisores das organizacoes,
reforca a busca de maior conhecimento a respeiterdatica abordada, o que caracteriza a
taxonomia “exploratério”. Apesar de ndo apresentarcarater explicito de “descoberta de
intuicdes” (Gil, 2002, p. 41), abarca algumas dascpais funcdes de estudos dessa
natureza.

[...] o estudo exploratério pode ter outras func@smentar o conhecimento do
pesquisador acerca do fendmeno que deseja investigastudo posterior, mais
estruturado, ou da situagdo em que pretende retdizestudo; o esclarecimento de
conceitos; o estabelecimento de prioridades pdraafs pesquisas; a obtencdo de

informacdes sobre possibilidades praticas de ez de pesquisas em situagfes
de vida real;[...]. (SELLTIZ et AL., 1965, p. 60)

A despeito do carater eminentemente explorattaitnbém contém particularidades de
uma pesquisa descritiva, tendo em vista que deautlb resultado da parte exploratoria para
esbocar a descricdo do comportamento de parte dgpapulacéo - mais especificamente, da
forma de pensar dos estrategistas de PMEs do pdistrial estudado -, sem, no entanto,
buscar a causalidade entre as variaveis. Essdairgedos objetivos ndo é incomum nas
pesquisas em ciéncias sociais, como afirma Gil42p042):

H4&, porém, pesquisas que, embora definidas conuritiss com base em seus

objetivos, acabam servindo mais para proporcions nova visdo do problema, o
gue se aproxima das pesquisas exploratérias.

Desse modo, pode-se considerar o presente esbtmaaxploratorio-descritivo, pois
apresenta caracteristicas correlatas aos dois tiposbjetivos em partes distintas de seu
empreendimento.

Quanto a sua natureza, a pesquisa pode ser iciadaiicomo quantitativa, tendo em

vista que utiliza analises estatisticas para itleatie avaliar os fatores privilegiados pelos
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estrategistas na tomada de decisdo estratégicac&ssterizacdo esta pautada na preferéncia
do pesquisador e nos objetivos da pesquisa, coimgaea passagem a segulir:
Dependendo da natureza da pesquisa e da prefecnpiesquisador maior énfase
pode ser conferida a andlise positivista e estaisiu na interpretacdo e rica

descricdo, mas em todos os casos haverd um poucadde (ALEXANDER e
LOGGERENBERG, 2005, p. 197).

Entretanto, seguindo Alexander e Loggerenberg5R0@mbém apresenta aspectos
qualitativos ao realizar uma analise de conteudgrdde de repertério individual de cada

estrategista participante da pesquisa.

3.3 Estratégias de pesquisa

A estratégia utilizada para sua consecucdo adweteatia dos construtos pessoais e
denomina-s&epertory Grid(Grade de RepertérioRepGrig. Esse método foi escolhido em
funcdo da adequacao da sua finalidade ao objetinoipal dessa pesquisa, 0s quais partem
de conhecimentos que perfazem determinada temgdica abstrair a forma de pensar do
grupo estudado. Shaw e Gaines (1992, p3?2d@finem o Repgrid como “um meio de
investigar a estrutura conceitual de uma pessoa”.

Para a consecucéao deste trabalho, foi necessatiiiZzacao de outras duas estratégias
de pesquisa em etapas iniciais, com o intuito edecio maior credibilidade e neutralidade.
Os conhecimentos a respeito do tema estudado egzmale constru¢cdo das estratégias —
foram abstraidos da literatura existente por meiarda revisédo bibliografica e validados por
um painel de especialistas, caracteristico do nedimdphi. O quadro 6 descreve as etapas da

pesquisa com suas respectivas abordagens.

QUADRO 6 - Etapas com as respectivas estratégias pgesquisa utilizadas

Etapa Descricdo Método Técnica

Identificacdo dos elementos que perfazem o

Identificacdo dos conhecimento a respeito do processo de

1 Pesquisa - Revisao

elementos = L NS bibliografica bibliografica
construgdo das estratégias organizacionais.
R Validacao da revisdo bibliografica com C
Validacdo dos A ~ o . - Questionarios
2 especialistas e adequacéo dos termos utilizadd3elphi .
elementos ; : - Entrevistas
para a realidade das PMEs com estrategistas.
(_)btep §ao € Obtencéo dos construtos e ligacdo dos mesm . - Entrevistas
3 ligacéo dos : epgrid o
construtos aos elementos abordados na pesquisa. - Questionarios

Fonte: Elaboracéo do autor

% Traducao realizada pelo autor.
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Apenas duas dessas estratégias de pesquisa eecéitad com mais detalhes a sequir,
tendo em vista sua relevancia para o entendimentstlido em questdo. Sendo assim, sera
primeiramente detalhado o método de grades detéejpero qual € a base para toda a
pesquisa, para, em seguida, ser abordada a estrBiglghi, com um enfoque no painel de

especialistas.

3.3.1 Grades de repertério -RepGrid

Repertory Grid Technigugambém conhecido comiRepertory Grid Method, Role
Construct Repertory Test Repgrid, € uma técnica advinda da teoria dostadns pessoais,
que permite descobrir a forma pela qual a pessegeta sua realidade. Em funcéo de sua
flexibilidade, este método pode ser consideraddotamomo fonte de diagnostico, de
autoconhecimento, quanto de ferramenta de pesdbisa.caracterizacdo como técnica ou
método advém da amplitude de seus objetivos, cafarca Thiollent (1986, p. 26): “A
diferenca entre meétodo e técnica reside no fatpueea segunda possui em geral um objetivo
muito mais restrito do que o primeiro”

Existe uma grande discusséo epistemoldgica aitespe classificacdo do RepGrid
como método ou técnica de pesquisa. Também sdalisel® uma abordagem quantitativa ou
gualitativa (TAN e HUNTER, 2002; BUTT, 2004). Umasclissdo mais aprofundada a
respeito dessas caracterizacdes néo faz partejei aleste estudo. Assim, em momentos
distintos, a grade de repertorios (RepGrid) seracterizada como método e em outros
momentos como técnica. Quanto a abordagem nestdoepbdera ser considerada como
guantitativa, apesar de apresentar aspectos quwalia

Em sua teoria dos construtos pessoais, Kelly (l@sumenta que os individuos
utilizam seus proprios construtos pessoais paendat e interpretar os eventos que ocorrem
a sua volta e que esses sdo temperados pelastexjesiindividuais.

Fazendo referéncia a Kelly (1955), Tan e Hunt®@022 defendem que a fungcédo dos
sistemas de construtos pessoais € interpretauac&a corrente e antecipar futuros eventos.
Essa previsdo de acontecimentos futuros € a basgalse considera para a realizacdo de
estratégias — podem ser consideradas como prewsdgsrpretacoes de cenarios que sao
realizadas mentalmente pelo estrategista; logesatds decisdes estratégicas.

A operacionalizacdo da teoria dos construtos péss@ técnica de grades de
repertorio, é constituida de trés componentes ipaig; que se interrrelacionam, de acordo
com a figura 9 (TAN E HUNTER, 2002):
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a) Elementos — sdo os objetos de atencao dentfordnio de investigacao;
b) Construtos — representam a interpretacao dasipantes dos elementos; e

c) Ligacdes — sdo os relacionamentos dos elemeato®s construtos definidos.

Elementos Construtos Ligacéo

ELEMENTOS

Elemento 1 Construto 1
Elemento 2 Construto 2
Elemento 3 Construto 3

Elemento 4 Construto 4
E|ement05 c°nstrut05 [CONSTRUTO 1 12345(12345/12345/12345(12345[12345(12345{CONSTRUTO 1

Pélo de Contraste
do Construto

Pdlo de Semelhanga
do Construto

[E1 [ELEMENTO 1
[E2 |ELEMENTO 2
[E3 [ELEMENTO 3
[E4 [ELEMENTO 4
[EK |ELEMENTO K

[CONSTRUTO 2 12345|12345(12345|12345[12345/12345|12345|CONSTRUTO 2

12345|12345(12345(12345(12345(12345(12345

Elemento K Construto N

12345/12345(12345(12345(12345(12345|12345

(CONSTRUTO N 1234512345(12345(12345[12345/12345|12345|CONSTRUTO N

FIGURA 9 - Sequéncia de operacionalizacao do Rep@ri
Fonte: Elaborag&o do autor

A primeira etapa consiste em identificar os eleiwg(conhecimentos abstraidos sobre
o tema discutido) utilizados na etapa posteriora @ extracdo dos construtos (escalas de
pensamento do individuo entrevistado), que saelkaionados com 0s elementos na etapa
de ligacéao (identificacao das preferéncias pessimagtrevistado).

a) Elementos

Os elementos sdo os aspectos considerados imgsrtdentro de um dominio
especifico de um discurso. Neste estudo, espetiiote, refere-se a area de administracédo
estratégica; mais pormenorizadamente, ao processo cahstrucdo das estratégias
organizacionais. Para a consecucédo de uma pesgodam-se identificar os elementos de
duas formas: a) pelo pesquisador; e b) pelo ppatite da pesquisa. A primeira forma é a
mais recomendada (REGER, 199pud TAN e HUNTER, 2002), tendo em vista a
possibilidade de comparacao, entre os entrevistaliotema de interesse do pesquisador, o
qual esta calcado em uma teoria existente. O peesmtudo adota essa perspectiva, pois
preconiza a comparacao entre os distintos entaehast

Independente da forma de obtencédo (fornecidos pesmuisador ou retirados de
entrevistas com o0s participantes da pesquisa)s essmentos devem apresentar as seguintes
caracteristicas (TAN e HUNTER, 2002):
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- Devem ser discretos — Em outras palavras, desenencontrar na forma de
substantivos, tais como “projeto de desenvolvimemo sistema”, “desenvolvimento de
missao e visao” e “implementacao da estratégia”.

- Devem ser homogéneos — Os elementos devemtsados da mesma amostra; ou
seja, hao se pode misturar objeto com pessoa.

- Nado podem ser avalidveis — N&do se devem usavnaal tais comanotivacao
lideranca conhecimentma definicdo das qualidades de um gestor.

- Devem ser representativos da area a ser ina€dstig Os pesquisadores devem
garantir que os elementos extraidos abarquem thidsedura que se pretende abordar.

- Devem ter sido vivenciados pelo entrevistado reédmendado que a pessoa a ser
entrevistada tenha tido experiéncia recente comleraentos identificados para que a grade
da entrevista seja significativa e relevante.

Tais caracteristicas fazem-se fundamentais pam agu elementos utilizados na
pesquisa sejam, a0 maximo, impessoais, sem 0 wégedquisador nem do pesquisado,
gerando credibilidade para o trabalho. Wright (2)Gugere que nove é o numero ideal de
elementos a serem selecionados para a consecug@s@lzisa, tendo em vista o tempo e os
recursos despendidos quando se amplia esse nUNeentanto, 0 mesmo autor afirma que
esse numero pode variar entre o minimo de 7 e ainmake 20 elementos.

Nesse trabalho, para conferir maior fidedignidadeviséo bibliografica e adequa-la
ao contexto das PMEs, esta foi submetida a umaaepmsterior de adequacdo das
terminologias utilizadas a realidade do publicosatva validacdo dos elementos retirados da
literatura, por meio de entrevistas com estrategisle empresas e de um painel de

especialistas, respectivamente.

b) Construto

Pode ser definido como a dimensao por meio daapiaidividuos conferem sentido
ao seu mundo (WRIGHT, 2004). Consiste na forma comparticipantes traduzem para o
seu cotidiano pratico os elementos tedricos daimidPara a identificacdo dos construtos, a
técnica de grades de repertério permite algumasgis no método (TAN e HUNTER,
2002):

| — Construtos fornecidos — O proprio pesquisgutmte definir quais os construtos

serado considerados.
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Il — Método triddico de classificacé@dr{adic Sort Methoji— Os construtos podem ser
inferidos a partir de triades (forma minima de egttt). Consiste no agrupamento de trés dos
elementos definidos e na sua respectiva apresersacgesquisado, solicitando que o0 mesmo
identifique caracteristicas que sdo semelhanteda@sndesses elementos, mas que é distinta
no terceiro deles. Estas caracteristicas formaooostrutos, como exposto na figura 10. Este
processo é repetido para os demais elementos até pgasquisador se dé por satisfeito com
os construtos identificados. Estudos anterioregremg que de 7 a 10 triades séo suficientes
para o levantamento dos construtos (REGHRd TAN e HUNTER, 2002). Este sera o
método utilizado neste estudo, tendo em vista gueetende obter os construtos por meio de
entrevistas individuais com os estrategistas dag$® porque essa constitui uma maneira
mais estruturada de formacéo do raciocinio a respkai tematica abordada (Tan e Hunter,
2002).

ELEMENTOS

CONSTRUTOS
Pélo da Polo do
Semelhanca Contraste

FIGURA 10 - Método triadico de identificacdo dos costrutos
Fonte: Adaptado de Boeree (1998, p. 13)

[l — Forma de contexto completa — Esta técniceokre a apresentacdo de todos os
elementos aos participantes da pesquisa, indivitkrate, com o intuito de classificar os
repertorios em um numero de amontoados discretos, ltase em critérios quaisquer de
similaridade que o participante decida escolhepddeque os amontoados estdo completos o
participante deve definir titulos de duas ou tr@ayras para cada grupo de elementos. Isso é

feito para sugerir similaridade entre os elemerdagje direciona as analises posteriores. Este
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método, assim como o triadico, ndo sugere os dadperidos pelo pesquisador, mas sim o0s
que o entrevistado apresenta.

IV — Construto retirado do grupo — Neste caso $an® participantes da pesquisa sao
colocados em um mesmo ambiente. O primeiro paspeeésejam selecionados triades de
elementos, consentido entre todos os participadtesgrupo, para a identificacdo dos
construtos. A retirada dos construtos é feita danmae maneira do método triadico de
classificacéo (ou de qualquer outro), entretanto agarticipacdo em massa de todo o grupo
de observacdo. Tem como vantagens a economia @® tero enriquecimento da visao de

cada participante.

Para complementar e aperfeicoar a extracdo ouickdi dos construtos, pode-se
utilizar, em conjunto com qualquer das técnicasrddmas, um processo conhecido como
“laddering’, o qual permite que o participante da pesquiserege a elaboragcéo do construto

previamente sugerido, a partir de uma revisao aosttos sugeridos a priori.

c) Ligacao dos construtos aos elementos

A ligacdo dos elementos aos construtos consistédestificacdo e na possivel
mensuragao do relacionamento existente entre afdepensar do entrevistado — como ele
confere sentido ao conhecimento — e a teoria enestgue se estd sendo estudada. Existem
trés maneiras de ligar os elementos aos construtos:

| — Dicotomizacdo — S&o identificadas as condigdeais dos elementos, de acordo
com os extremos dos construtos. Se o elementaradationado como o podlo esquerdo do
construto, pde-se um “x” ao lado extremo em quest@so esteja relacionado com o polo
direito do construto, pde-se o sinal “+” ao ladesiepdlo. O problema desta ligacédo esta no
fato de ndo haver meio termo na avaliagdo (oureltéionado com um lado ou com outro) e
de produzir distor¢éo na distribuicdo (TAN e HUNTERO02).

Il — Categorizacdo — Consiste na disposicdo demahtos sequencialmente, em
ordem de relevancia, dentro de cada construtog(@stipolos), o que elimina o problema da
distribuicdo. Entretanto, pode-se solicitar quepasticipantes achem diferencas que nao
existam entre os elementos.

Il — Classificagcdo — E 0 método mais utilizadogpligar os elementos aos construtos,
pois supera as dificuldades encontradas nos dorejpos métodos. Sao estabelecidas escalas

de 1-5 (minimo recomendavel) ou 1-7 (méximo recatéeal) pontos entre os dois polos dos
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construtos e solicitado ao entrevistado que avaledemento de acordo com o construto,
tendo como base a sua organizacdo. Este sera alonébosiderado para a realizagdo da
presente pesquisa, tendo em vista sua superioridaterelacdo as demais maneiras
supracitadas.

A realizagao das trés primeiras etapas resultauera base de dados contendo a
avaliacdo de cada elemento da teoria, de acordoacomaneira que como 0 entrevistado
interpreta o tema abordado.

Apés a construcdo do banco de dados, deve-sarinicianalise das grades de
repertorio de cada entrevistado. Para tanto, poslanrealizadas dois tipos de analises: a)
analise do RepGrid para cada individuo (individualp) andlise dos aspectos comuns entre
RepGrids.

a) Analise dos RepGrids individuais

As abordagens de analise individual permitem amyisador examinar as relacoes
entre elementos, entre construtos e, até mesmie el@mentos e construtos do RepGrid
individual. Algumas abordagens sao:

| — Analise de conteddo — Pode ser realizadatir parsimples contagem (freqiiéncia)
dos elementos e/ou construtos. Esta analise @adalipara se encontrar tendéncias comuns
entre os participantes. Uma alternativa € agrupatomstrutos em categorias definidas por
meio do conhecimento do pesquisador.

Il — Rearranjando o RepGrid — Conhecido comstial Focusingj consiste na
reordenacdo dos construtos e elementos, e, atéandssipolos do construto, de maneira a
identificar padrdes ou similaridades que possamagerpaveis.

[l — Transformando o RepGrid — Neste caso obtéraraa matriz de correlacéo entre
elementos e construtos, contando-se o numero déicagbes (associacdes) em pares de
elementos e construtos. Analises de aglomeradaasnpgér aplicadas aos dados do RepGrid
para identificar padrbes e agrupamentos princigaisonstrutos e, consequentemente, de
elementos. Uma técnica denominada FOCUS, presergstudo de Shaw e Thomas (19738)

usa a andlise de aglomerados hierarquicos pasfdrarar o RepGrid.

33 SHAW, M. L. G., AND THOMAS, L. F. FOCUS on Education: An Interactive Computer System for the
Development and Analysis of Repertory Grids , International Journal of Man-Machine Studies, v. 10, 1978, pp.
139-173.
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IV — Decompondo o RepGrid — Este método simplifc® dados do RepGrid,
quebrando em estruturas fundamentais e utilizan@ndlise dos componentes principais.
Tem-se que a maioria dos RepGrids pode ser safisfiatente reduzida para dois ou trés
fatores, com cerca de explicacdo de 80% da vaadméiN e HUNTER, 2002). Dessa forma,
elementos e construtos podem ser dispostos encagdfe duas ou trés dimensoées.

V — Analisando o conteudo e a estrutura — A técde RepGrid permite a mensuracao
da estrutura e do conteddo cognitivo de um sistdem@&onstrutos de um individuo. Isso

significa que a estrutura e o conteudo podem gapacados entre individuos.

O conteudo cognitivo pode ser descrito de trés manKelly, 1955):

» Distancia entre elementos — Refere-se a distamti@ ®s elementos, calculada
pela conducdo de uma andlise vertical do RepGriddeMa semelhanca percebida pelos
participantes, entre os elementos. Quanto maiastantia entre os elementos, menor sua
semelhanca. Para tanto, pode-se utilizar a arddisgglomerados (REGER, 1980udTAN e
HUNTER, 2002).

* Centralidade do construto — Refere-se a importaseiaonstruto em relacdo aos
demais construtos. Construtos com alta centralidesi&o altamente correlacionados com
todos os outros construtos. Esta correlagdo padebsiela mediante a andlise horizontal do
RepGrid (examinando as correlacdes entre os coosirDs valores das correlagcdes podem
ser obtidos diretamente da matriz de correlacaoirmiretamente, por meio da analise
fatorial.

» Preferéncia de elemento — Trata-se da percepcamadek do participante da
pesquisa de cada elemento em relacdo aos outnoeretes. Um elemento que é mais
preferido € aquele que tem valores médios maianesogde outro elemento, como medido

pela coluna da média no RepGrid.

A estrutura cognitiva pode ser descrita e compatladeés formas:

» Diferenciacdo cognitiva — Refere-se ao numero destcotos utilizados para
comparar e contrastar elementos. Quanto maior @raide construtos, mais diferenciado é o
sistema de interpretacdo. Pode ser mensurado pord@eima simples contagem do numero
de construtos sugeridos.

« Complexidade cognitva — E o grau de diferenca eatido dos diversos

construtos sugeridos. Pode ser medido utilizanda-s@alise horizontal do RepGrid. Um
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sistema mais complexo de interpretacdo tem umaabaixrelacdo entre os construtos, 0s
quais séo utilizados independentemente de inforonagi&cional sobre os elementos. Podem-
se utilizar analises de correlacdo multivariadaeeos pares de construtos para mensurar esta
complexidade.

« Integracdo cognitiva — Refere-se ao grau de ligagdioe os construtos. E o

inverso da complexidade e pode ser mensurado daaesneira.

A andlise da técnica de grades de repertorio admada ndo se restringe a utilizacédo
exclusiva de uma de suas abordagens. Ou seja, smanestudo pode agrupar mais de um
tipo de analise, com o intuito de tornar claro ¢eedimento e viabilizar o alcance dos

objetivos previamente estabelecidos.
b) Analise dos aspectos comuns entre RepGrids

De acordo com Tun e Hunter (2002), para analisadiferencas e as similaridades
entre os RepGrids, podem-se utilizar trés abordadistintas:

| — Andlise linguistica — Utilizada para classficgrupos de construtos comuns.
Walton (1986J* empregou esse método para classificar as dessriede categorias de
construtos. Este mesmo autor caracterizou o pnoeedo como enfadonho, mas relevante,
pois enfoca as expressdes do proprio participaritémizando o viés do pesquisador.

Il — Técnicas de mapeamento — Citam-se, entr@gutomo analise fatorial tipo Q e
escalonamento multidimensional (MDSViultidimensional Scaling Podem ser usadas para
mapear grupos e individuos. A andlise fatorial ltesem agrupamentos de individuos em
termos da melhor combinacdo dos escores de diatmpera os pares de elementos. O
objetivo do MDS é determinar a configuracdo domeletos no espaco multidimensional.

[l — Técnicas Multivariadas — Citam-se: ANOVA, &ise de regressao e analise
discriminante. Podem ser utilizadas para analisaresultados combinados de estruturas de
RepGrids individuais. Esta abordagem almeja ideatifgrupos de individuos com niveis

similares de estrutura cognitiva (tradicional telehipoteses).

34 WALTON, E. J. Managers' Prototypes of Financial Terms,  Journal of Management Studies, v.23, 1986, pp.
679-98.
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Com relacdo ao tamanho das amostras necessari&asa pealizacdo do RepGrid, de
acordo com as pesquisas existentes (WRIGHT, 2002@0éb; TUN e HUNTER, 2002;
DUNN et al, 1986° HUFF e JENKINS, 2002), essas sdo caracterizadam @equenas,
podendo-se utilizar amostras com tamanho de 10iad2&duos da populacdo. Durat al.
(1986) e Ginsberg (1988)realizaram estudos com 17 pessoas, que geraraungutos.
Wright (2004a) realizou uma pesquisa com duas aasystma com 19 e outra com 15
executivos, que geraram, respectivamente, 22 eoR4tratos diferentes. O que determina o
namero de participantes € o critério de saturadg&ersado na conducdo das entrevistas
individuais. Quando os construtos gerados pelosewstados comecam a se repetir, ndo
surgindo construtos novos, tem-se que o0 grau deagdio foi alcancado (WRIGHT, 2004a e
2004b; TUN e HUNTER, 2002).

O método de grades de repertorio € a principshtégfia de pesquisa adotada para a
realizacdo deste estudo. No entanto, foi necesaaridizacdo de um painel de especialistas,
caracteristico do método Delphi, para conferir maieutralidade a pesquisa. Sendo assim,

esse sera mais bem detalhado a seguir.

3.3.2 Método Delphi — Painel de especialistas

A utilizacdo do método Delphi nesta pesquisa pleg® método classico de grades de
repertorio, tendo como principal objetivo robusteeealidar a revisdo de literatura realizada
para a definicdo dos elementos sobre o processordtrucao da estratégia, eximindo o viés
do pesquisador. O termelphi, baseado no oraculo da cidade grega Delfos, tanosgem
na década de 1950, em projetos militares da Rangb@dion, os quais tinham como objetivo
obter um consenso entre especialistas sobre a meltiwologia a ser adotada pela Forca
Aérea Norte Americana (ZACKIEWCZ, 2000; WRIGHT eG3INAZZO, 2000; FISCHER
e ALBUQUERQUE, 2004; CARDOS®ét al, 2005).

Apesar de ser vastamente utilizado como um méprdspectivo, indicado para a
previsao de eventos, pode ser adotado em situagSeguais se deseja consensar as opinides
guando “o problema ndo é preciso o suficiente a@raestudado por meio de técnicas
analiticas” (FISCHER e ALBUQUERQUE, 2004). Uma de&fao sucinta sobre suas

= DUNN, W. N., CAHILL, A. G., DUKES, M. J., AND GINSBERG, A. The Policy Grid: A Cognitive

Methodology for Assessing Policy Dynamics, in Policy Analysis: Perspectives, Concepts, and Methods
W. N. DUNN (ed.), JAI Press, Greenwich, CT, 1986, pp. 355-375.
GINSBERG, A. Construing the Business Portfolio: A Cognitive Model of Diversification, Journal of

Management Studies (26:4), 1989, pp. 417-438.
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pretensdes foi realizada por Vergara (2005, p. té®)o “aquele (método) que visa obter o
consenso de opinides de especialistas sobre cstpusesinvestigando”.

Tendo em vista o fato de existirem diversas regsde literatura realizadas por
diferentes autores a respeito do processo de féonag formulacdo de estratégias
organizacionais — quando relativos as PMEs, estedas se tornam mais escassos —, somado
a necessidade de traducao de todo esse arcabouco m poucos elementos, expressos em
curtas frases, preconizou-se a utilizacdo dessedmétom a obtencdo de consenso dos
especialistas, de forma a aumentar a validade eusratidade da revisdo realizada pelo
presente autor.

O método Delphi classico é realizado por meio mequestionariy bem elaborado,
gue é encaminhado aos especialistas, 0s quaiamavaliecem comentarios a respeito de cada
questdo, devolvendo-o para o pesquisador. Estesanedtatisticamente os resultados da
primeira rodada e encaminha novamente 0 questore@nn as respostas tabuladas aos
participantes. Esse processo se repete até obtemsenso entre os especialistas. Wright e
Giovinazzo (2000) salientam a necessidade de unmwoide duas rodadas, sendo que suas
experiéncias praticas demostram que, geralmentesaw@excedidas trés rodadas. A figura 11
apresenta o fluxo de realizag&o do painel de esipstas adotado nesta pesquisa.

A definicdo de consenso varia de acordo com agesijue utilizam e escrevem sobre
o método Delphi, bem como com o objetivo da pesg@®ralmente, o critério utilizado para
a obtencdo de consenso baseia-se em analise tiestagimples, buscando-se ao maximo
reduzir a distancia interquartilica, de maneirgpep@ma-la da mediana, sem pressionar 0s
respondentes (WRIGHT e GIOVINAZZO, 2000; CARDOSD al, 2005). No presente
estudo, o consenso foi obtido na segunda rodada.

%" para Wright e Giovinazzo (2000), um bom questionéleve evitar eventos compostos e colocacdes
ambiguas, ser simples para se responder, ndo eaonteiimero elevado de questdes (sugere-se enee5p5
perguntas), evitar ordenamento de proposicéesmitretomplementacéo pelo especialista.
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FIGURA 11 - Processo de aplicacdo do Delphi
Fonte: Adaptado de Porto, Souza e Buarque (1&8%)Marinho (2006, p. 104)
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Este método tem sido muito utilizado em pesquidasido a sua caracteristica de
troca de opinides e informacdes entre os respoesleab anonimato das respostas e a
possibilidade de revisdo das visGes individuaisge quoporcionam a construcdo de
conhecimento coletivo, minimizam as desvantagensntt&gacdo do grupo, permitem a
extrapolacdo do assunto e facilitam a sua consec(W&RIGHT e GIOVINAZZO, 2000;
FISCHER e ALBUQUERQUE, 2004).

A grande maioria dos autores salienta que a qad#idio resultado depende do grupo
de especialistas que séo escolhidos (KAYO e SECURABI7). O conceito de especialista
ndo apresenta uma uniformidade de definicbes. Norerde, é aceito o conceito de
“profundo conhecedor da area”, seja por formacad&mica ou por experiéncia no ramo em
estudo. Segundo Quirino, Luiz e Dias (1989 melhor método para a selecdo de
respondentes € o geer pooling ou seja, indicacdes de colegas e dos primeiecedistas
selecionados, sendo construida a relacdo dos ndngstanto, Zackiewcz (2000) discorre
sobre a diferenca entre a identificacdo e a seldgdcespecialistas, orientando para que 0s
especialistas selecionados representem os dispotiss de vista existentes. Para a presente
pesquisa, procurou-se escolher especialistas atamE(professores e pesquisadores na area)
e préticos (consultores peritos no assunto), pdicagdo dos primeiros especialistas
identificados, de forma a mesclar as opinides argjar distintos conhecimentos.

Segundo Vergara (2005, p. 176), o niumero de esdsas que devem compor o
painel “varia em funcdo do escopo da investigag@oaumento do tamanho da amostra de
especialistas tendera a conferir maior confiabiledao resultado, entretanto dificultara e sera
necessario despender mais tempo para a obtencdocodsenso. Quanto a sua
operacionalizacdo, Wright e Giovinazzo (2000) sé¢i;m que ha uma média de desisténcia de
30% a 50% na primeira rodada e de 20% a 30% nandagwdada, sendo necessaria a
consideracao dessas auséncias quando da selegawsiza de especialistas. Para o presente
estudo, foram selecionados 10 especialistas, dais §uparticiparam da primeira rodada e 6
da segunda. Esse numero foi considerado suficigant® atender aos objetivos de conferir

maior neutralidade e validade a revisao bibliogeafealizada.

¥ QUIRINO, T. R.; LUIZ, A. J. B.; DIAS, E. C.. Tectagjias agropecudrias e impacto ambiental: uma agend
para a pesquisa. Cadernos de Ciéncias e TecnoBrgssi]ia DF, v. 16, n. 2, p. 69-96, 1999.
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3.4 Caracterizacéo do objeto de estudo

A unidade de analise deste estudo é o pensarsttasegistas de PMEs, traduzido nos
aspectos relevantes em que esses se baseiam parens&rucdo das estratégias
organizacionais.

Para tanto, foram utilizados como unidade de @hgéo 0s proprietarios ou gestores
de empresas de pequeno e medio porte do polo cedoal de Nova Serrana, responsaveis
pela tomada de deciséo estratégica de suas orgdeiza

Esse polo foi escolhido tendo em vista as cariatieas das empresas que o compdem,
as quais coadunavam com as especificidades ndesssanbjeto de estudo: a) adequacéo do
tamanho das empresas (PMESs); b) empresas cujosgbéojos ja tivessem contato com parte
dos conceitos e termos utilizados pela administrag@ntifica; e c) relevancia do pdlo para o
Estado de Minas Gerais e para o Brasil.

O acesso aos proprietarios e administradores d48sPde Nova Serrana foi
viabilizado pelo Sindicato da Industria do CalcadddNova Serrana (Sindinova), ha pessoa da
responsavel pela interacdo com as empresas I8caidarcia Toffeti.

Conhecida a teoria e as diversas variacOes deae@ e analise da técnica de grades
de repertorio e do painel de especialistas, padipara o detalhamento da operacionalizacédo

desses métodos e técnicas na presente pesquisa.

3.5 Operacionalizagao da pesquisa

A operacionalizacédo desta pesquisa e a realiziggianalises das grades de repertério

individuais e do grupo de entrevistados foram amgatas de acordo com a figura 12.

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4

Entrevistas com
estrategistas das PMEs
para identificacdo dos
construtos e ligacdo com
os elementos (RepGrids

Entrevistas com
donos de empresas
para adequacgéao dos

elementos ao
contexto das PMEs

Identificag&o, a partir da
literatura, dos elementos
do processo de
construgdo das estratégias

Validagao dos
elementos por meio
de um painel com
especialistas

Etapa 5 Etapa 6
Andlise dos Andlise dos aspectos
RepGrids comuns entre
Individuais RepGrids

FIGURA 12 - Etapas de operacionalizacédo da pesquisa

Fonte: Elaboracéo do autor



84

A primeira etapa da pesquisa esta calcada em evisfio bibliografica das distintas
abordagens estratégicas, tendo como foco os elesngoe sé@o considerados cruciais pelos
autores, quando da organizacdo do pensamento dwxldoes de decisdo estratégica que
visam construir as estratégias organizacionaisesEekementos foram retirados da literatura
existente e dispostos em uma lista (quadro 7), paraposteriormente validada pelos
estrategistas e especialistas. A listagem dos elesgelo pesquisador teve o intuito de
possibilitar a comparacéao entre os RepGrids dos\estados (TAN e HUNTER, 2002).

QUADRO 7 - Elementos retirados da literatura para alidagcdo com empresarios

Item Elemento
1 Definicdo do que a empresa se propde a fazer e onde quer chegar (misséo e visao)
2 Garantia que a estratégia seja implementada

Analise dos recursos internos (financeiro, equipamento e pessoal) e das capacidades (forcas e

3
fraquezas desses recursos)
4 Desenvolvimento dos valores principais e da cultura da empresa
5 Desenvolvimento de controles internos (sistemas ou manuais) para gerenciamento

6 Avaliacéo dos resultados operacionais e financeiros da empresa

Prestagéo de contas aos publicos interessados (transparéncia com comunidade, clientes,
funcionarios, fornecedores, socios)

8 Contato com os demais sécios da empresa

9 Andlise do setor de calgados e de suas oportunidades e ameagas
10 Formulagdo de novas estratégias (inovacéo)

11 Realizacdo de aquisi¢goes e fusdes com outras empresas

12 Formagéo de redes de relacionamento (com clientes, fornecedores, outras empresas de cal¢cados).

Fonte: Elaborac&o do autor

A validacao desses elementos foi realizada em eliagpss, as quais tiveram objetivos
distintos: Etapa 2 — validacdo com proprietarioendgresas de Nova Serrana; e Etapa 3 —
validacdo com especialistas em estratégia.

A Etapa 2 (figura 12) constituiu-se na realizagéentrevistas com os proprietarios de
cinco organizacdes tipicas do pdlo calcadista deaNBerrana (quadro 8), responsaveis pelas
definicbes estratégicas de suas empresas, conuitoidie avaliar a aplicabilidade de tais
conceitos em seus cotidianos, tendo em vista quedan caracteristicas principais de cada

elemento é ser vivenciado pelos entrevistados (EANJNTER, 2002).



85

As empresas entrevistadas foram selecionadas asendm uma amostra intencional e
nao-probabilistica, com caracteristicas similaes@objeto de estudo da presente pesquisa.
Nessas entrevistas, que foram gravadas e registrexdividualmente, solicitou-se aos
participantes que discorressem sobre cada elerapnégentado e, em seguida, ordenassem,
de maneira decrescente, 0s nove elementos maraméds em seu processo de construcédo da
estratégia (o roteiro da entrevista encontra-s&mexo 1). Os elementos que nao faziam parte
do cotidiano dos estrategistas das PMEs foram ds&yados para a construgcdo do

questionarid’ utilizado no painel com especialistas — Etapa 3.

QUADRO 8 - Estrategistas e PMEs entrevistados na lidac&o dos elementos

Caracterizagdo Unidade Emplresa ’ Em%resa Em%resa Emaresa Empsresa Total ’ Média
Data da entrevista data 17/10/2007 17/10/200F  17/10/2007  19/10/2007/1012007 |2 dias de entrevistas
Tempo de entrevista horas 01:05:38 00:33:21 00:31:11 00:44:%5 00:33] 03:28:34 | 00:41:43
ggl‘%%?eesgonsmm‘?é‘ anos 8 25 14 6 4 345 6.9
ggrgég’aiis pessoas 120 51 270 52 26 519 103,8
Faturamento anual R$ Mil 3.000,04 1.500,0( 15.000,00 1.000,00 1.000,0¢q 21.500,00 4.300,00
Classiicagio | e |wedaEmprosp Foduens | Méde | Peswens| Pecuens 3 Peuens Enpresas
Entrevistado cargo Clg;rr](ztr(():rial Diretor Clg;rr](ztr(():rial Diretor C2|i1r1eets:rial 5 Diretores Proprietarios
somnsase | o | O | SO Zan | Zem ) e s
Curso superior curso | AdministragdpContabilidade - - CEC;(Teérirgiro -

Tempo de empresa ano 8 2,5 14 6 4 Todos sdo fundadores

das empresas

* PE — Pequena Empresa; ** ME — Média Empresa.

Fonte: Elaborag&o do autor

O painel de especialistas, caracteristico do noéetddlphi, teve por finalidade a
validar a contemplagéo de todos os elementos iedssveis a consideracdo do estrategista,
quando de seu raciocinio estratégico, de maneirsugerir a idéia de portfélio de
direcionadores a serem avaliados, eliminando peissieses advindos do pesquisador. Esse
painel foi composto por professores doutores eadantos, e consultores experientes de

instituices renomadas, todos especialistas nad@&resdministracio estratégica, os quais se

% 0O questionario utilizado no painel foi previametestado com dois especialistas em estratégiayrmaafde
entrevista pessoais, como recomendam Selitit (1974). A partir desse pré-teste, modificou-spiestionario,
de maneira a eliminar partes ambiguas e dirimisipess dlvidas que pudessem surgir.



86

auto denominaram “peritos” e “conhecedores” da temfproposta, conforme os quadros 9 e
10.
QUADRO 9 - Classificagao dos participantes do paihele especialistas

e N 12 22
Classificagéo Definicado Rodada Rodada
. - Pessoas que atualmente se dedica a este topico co
Perito profundidade. / 5
- Esta se tornando um perito, mas falta alguma
experiéncia para dominar o topico;
Conhecedor - Ja foi um perito no tépico ha alguns anos, mas se 1

considera no momento pouco atualizado no topico;
- Trabalha em area préxima, mas contribui regulatene
com temas relacionados a esse topico.

- Conhece a maioria dos argumentos usados nas
Familiarizado discussfes sobre o tdpico, leu sobre 0 assurgm) arma 0 0
opinido sobre ele.

Nao

I - Nao se enquadra em nenhuma das categorias aggerio 0 0
Familiarizado

Total 8 6

Fonte: Elaborag&o do autor

QUADRO 10 - Caracterizacao dos participantes do pael de especialistas

| T F - 12 oa
nstituicao ungéo Rodada Rodada
UFMG Professores Doutores em Estratégia 2 1
(F:l;rg(:;llgao Dom Professora Doutora em Estratégia de PMEs 1 1
Fac'uldade Novos Professor Doutorando em Estratégia 1 1
Horizontes
Fead/lbmec Doutor em Economia 1 0
INDG Consultores Seniores Especialistas em Estratégia 3 3
Total 8 6

Fonte: Elaborag&o do autor

A operacionalizacdo do painel de especialistagregopor meio da aplicacdo de
questionarios controlados e retroalimentados adgipantes, suscitando discussdes virtuais
entre eles, até a geracdo de consenso a respsiteleinentos identificados. Esse consenso
seria obtido no momento em que os elementos, &bsdrda literatura e aplicaveis as PMEs,
apresentassem uma média superior a 70% de aprédwggagacao dos especialistas. Foram
necessarias duas rodadas para se obter o consemsoog participantes, as quais estao

descritas no cronograma a seguir (figura 13):
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22/11/2007 - Envio do primeiro questionario (12 Bubem)

03/12/2007 - Prazo limite para o retorno do questio (12 Rodada)
05/12/2007 - Envio da analise da primeira rodada questionario (22 Rodada)
11/12/2007 - Prazo limite para o retorno do questiio (22 Rodada)
31/12/2006 - Devolucgéo do resultado final da pesxjui

FIGURA 13 - Cronograma do painel de especialistas

Fonte: Elaborac&o do autor

O painel com especialistas ampliou de*°1para 13 o nimero de elementos
previamente considerados, de maneira a abranges tod aspectos relevantes para o
estrategista no processo de construcdo da suaégsrabrganizacional. Apesar de ser
sugerido um numero proximo a 9 elementos por Wiriga04 a,b), optou-se por utilizar 13
elementos, como sugerido pelo painel de espeeaglisom o intuito de ndo desconsiderar
aspectos relevantes ao processo de formacado déégsrempresarial. A esses elementos foi
adicionado um item de controle “Formulacdo da &sgra do jeito que vocé prefere”, para
servir como parametro de comparacdo entre a pratical das PMEs (de acordo com a
opinido dos seus gestores) e 0 que esses considenamideal.

Poder-se-ia ter revalidado os trés novos elemestageridos pelo painel de
especialistas com os donos de PMEs. Entretantoyea por ndo fazé-lo, tendo em vista que
dois dos elementos acrescentados faziam partetetatlira sobre estratégia em PMEs
(“Formacéao de redes de relacionamento” e “Avaliat@odesempenho da organiza¢ao”) e que
a disponibilidade de entrevistados e o0 tempo deyes gasto para tal validacdo nao
justificariam o beneficio proporcionado a pesquisa.

A validacdo desses elementos foi seguida pelaaeao de 9 entrevistas individuais
com o0s responsaveis pela estratégia das difereM&s do setor calcadista de Nova Serrana-
MG, uma entrevista a menos do que o preconizadd @ore Hunter (2002). A definicdo do
total de 9 entrevistas obedeceu ao critério deagio dos dados. A selecdo dos entrevistados
seguiu 0 mesmo critério da etapa anterior, sendmastra intencional e nao-probabilistica,
com caracteristicas similares as do objeto de esladporesente pesquisa. Estas entrevistas,
gue perfazem a etapa 4 da figura 12, foram gravadagistradas individualmente e servem
como arcabouco do entendimento de cada estratedistaracterizagcao das entrevistas

0 Os dez elementos considerados no questionaricadpliaos especialistas foram escolhidos por sesemais
relevantes do ponto de vista do autor, baseadewisép bibliografica e na entrevista com os pragries de
PMEs, em Nova Serrana. Assim, ndo necessariameamstacn neste questionario os mesmos elementos
inicialmente discutidos com os estrategistas naactaterior.
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realizadas, contendo a descricdo do perfil dogeistados e de suas organizacdes, encontra-
se no quadro 11.

No RepGrid, a entrevista para a identificacdoawsstrutos e a ligacao dos elementos
aos construtos constituem a etapa mais importanpesquisa. Para que se possa refletir seu
rigor e confiabilidade, reforcando-a como técnidacuada de pesquisa em ciéncias sociais,
faz-se necessério o detalhamento de sua realizBgéa.tanto, sera descrita a sequéncia de

passos empreendidos para a consecucao da ent(8VRI&HT, 2004 a).
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QUADRO 11 - Caracterizagao das empresas e estratst@is entrevistados na etapa de identificacdo dosnstrutos

Caracterizacao Unidade Empresa A| Empresa Ei Empresa(# Emmpsa D | Empresa E | Empresa F | Empresa G Empresa H| Empresal
Data da entrevista data 25/01/2009 25/01/200B 25/01/20p8  28/01/2098 280082 | 28/01/2008 29/01/2008, 29/01/2008  20/03/2(aglias de entrevistas
Tempo de entrevista horas 01:34:54 02:03:22 03:24:24 02:09:58 01:48:0 00629: 02:12:30 01:20:34 02:30:44 18:33:40 02:03:44
Tempo de constituico da anos 8 24 25 30 14 27 6 18 14 - 18,4
empresa:
NUmero de funcionarios: pessoas 70 170 26 60 290 290 97 320 45 1.368 152
Faturamento Anual: R$ Mil 1.800,0 800,00 1.000 1.200,00 N&o Divulgafio QR, 00 2.000,J0 Né&o Divulggdo  60D,00 23.400,0D 3.342,84
i P P P P - - -
Classificacio: Pec!ugna Empresh Pequena equena equena equena Média Empres3 Média Empresa Pequena Média Empresh Pequena |6 Pe'qL‘Jenas Empresas
Média Empresa| Empresa Empresa empresa Empresa Empresa Empresa |3 Médias Empresas
) ) ' 3 Diretores Proprietarios
Entrevistado Cargo Qerentg Proprietario Diretor Gerentg Diretor de Diretor Dlretorg G.e.rente. plretorg 4 Diretores/Gerentes Adm. Financeiros
Financeira Comercial Compras Comercial | Administrativo| Financeira . L
2 Diretores/Gerentes Comerciais
3 - 3° grau completo
Escolaridade _ 2° Grau Primério Primério 3° Grau 2° Grau 3° Grau 3° Grau 3° Grau 3° Grau |2 - 3° grau incompleto
Completo Incompleto Completo Incompleto Completo Completo Completo |2 -2°grau
2 - Primario
2 Graduados em Administracao
Curso Superior = - - - Administracao, - Administracdp Administracdo Adminégdo| Filosofia |1 Graduada em Filosofia
2 Cursando Administracéo
Idade anos 33 47 55 22 34 22 28 30 44 - 35
6 Fundadores das empresas
Tempo de empresa anos 8 24 25 2 14 7 6 18 14 |2 Filhos de fundadores da empresa
1 Sobrinho de fundador

Fonte: Elaborac&o do autor
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a) Antes da entrevista

Foi solicitada & representante do Sindiffbve marcacdo das entrevistas com os
responsaveis pelas estratégias de algumas PMEsode Serra que se encaixavam na
descricdo do objeto de estudo desta pesquisa.téd@mg encaminhou-se um documento de
uma pagina aos participantes explicando o objetavpesquisa (Anexo V). Optou-se por nao
explicar o método nesse documento para ndo assustamstranger os entrevistados, devido

a extensdo e complexidade da entrevista.

b) A entrevista

Os passos descritos a seguir demonstram a segltEnaitividades realizadas durante
a entrevista:

Passo 1: Explicacdo ao entrevistado store coma skysenvolvida a entrevista,
salientando o tempo necessério para a sua condigaproximadamente duas horas.

Passo 2: Estando o entrevistado de acordo comm@oteprevisto, iniciou-se a
pesquisa, ligando o gravador e solicitando infoleagessoais e da organizagédo, de maneira
a caracteriza-los e certificar do seu papel cortrategista de uma PME.

Passo 3: Terminada a descrigdo, solicitou-se ureaebdiscusséo do entrevistado
sobre os 9 elementos apresentados, com o intusiirder o entendimento a respeito de cada
item.

Passo 4: Em seguida, foi requerida uma avaliagdbal 10 ao préprio respondente de
quao bem os elementos eram conduzidos em sua magaaj utilizando-se o0 questionario

disposto na figura 12.

“! Sindinova — Sindicato da Industria do Calcado dea\Serrana. Criado em 17 de julho de 1991, tem por
objetivo promover o desenvolvimento do associatigsde maneira a impulsionar a¢cdes comuns em ligsca
desenvolvimento econémico e social da regido deaNB®Brrana-MG. Atua em sintonia com o Instituto Hilwa
Lodi/Sistema Fiemg para promover condi¢cdes de seipécnico e financeiro a industria local, visagdicar o
polo como modelo de Arranjo Produtivo Local (APL).
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QUADRO 12 - Quadro de avaliagdo dos elementos vadidos pelos especialistas

Quéo bem os elementos a seguir sdo conduzidos em sua organizagao?

Elementos

Descrigao

Mal
conduzido

Perfeitamente

12345678910 conduzido

Alinhamento com o que a empresa faz e

Trata-se do estabelecimento da dire¢do do que a

(tendéncias e ameacas)

1 onde quer chegar empresa faz e do que é prioritario para os donos.
Andlise do mercado, concorrentes Abrange as analises que séo realizadas para o mel’hor
2 entendimento do ambiente onde a organizagao esta

inserida (concorrentes, clientes fatores

3 Analise da competéncia da empresa
(pessoas, equipamentos, recursos)

Identificac@o dos pontos fortes e fracos da organizagéo,
principalmente do que a empresa faz de melhor
(caracterizados como valorosos, raros, inimitaveis e
insubstituiveis).

4 |Alinhamento a cultura da empresa

Alinhamento e compartilhamento dos valores, crencas,
assungoes e simbolos (cultura), que definem a forma na
qual a empresa conduz seu negécio, com a estratégia
que esta sendo formada.

Desenvolvimento de condigbes para

Desenvolvimento de condigdes para acumulagéo e
renovagao constante das competéncias essenciais (0 que|

vocé prefere

5 melhorar a competéncia da empresa a epresa faz de melhor), considerando as mudancas
ambientais.
6 Formulagédo da estratégia do jeito que Fazer da forma que o entevistado ache ideal para que se

alcance os resultados.

7 |Avaliacdo se a estratégia é executavel

Avaliagdo da factibilidade de implantagéo das estratégias
quanto a obtengao e disponibilizagdo dos recursos
necessarios, alinhamento da organizagdo com a
orientagao inicial, comunicagdo necessaria da estratégia,
imlementag&o e instituicdo de um sistema de resolugéo
de problemas.

8 Contato com 0s sécios da empresa

Relacionamento entre membros da alta administracéo, oul
dos gerentes de linha com os membros da diregéo,
quando da concepgéo da estratégia organizacional.

Consideragao de novas estratégias

Busca ativa de novas oportunidades. Consideragédo de
coisas novas ou das mesmas coisas de maneira

cooperativos

(inovagéo) diferente, quando da concepcéo da estratégia.
Identificac@o e concepgéo da estrutura e controle
organizacionais, por meio de sistemas informatizados e
10 Desenvolvimento de controles e métodos de gerenciamento, que viabilizem a consecugao|
relatérios para gerenciamento das estratégias concebidas e o alcance e estabiliza¢&o do
desempenho da organizacéo, de maneira obter o
resultado esperado.
Anélise dos comportamentos das partes Andlise e explicacdo dos comportamentos das partes
. h i interessadas (comunidade, clientes, funcionérios,
11 |interessadas ( comunidade, clientes, ( P : ; -
o T . fornecedores, sécios, ambiente), de maneira a possibilitar|
funcionérios, fornecedores, sécios, ambiente) o alinhamento dos interesses das diversas partes.
Andlise das possiveis alternativas de atuagéo (opgdes
estratégicas) com suas respectivas conseqiiéncias,
12 Andlise das possiveis alternativas e suas ganhos e riscos. Em uma perspectiva de PMEs, pode ser
consequéncias considerada como a antecipagéo dos eventos futuros
(hipéteses) realizada pelo estrategista da organizacéo
(geralmente o proprietario).
Andlise dos resultados operacionais, econdmicos e
13 Andlise dos resultados operacionais e financeiros da organizag&o, de maneira a viabilizar a
financeiros da empresa analise de cenarios e as demais analises para proposi¢ao
das estratégias .
Construgio de relacionamentos Copstjugao de relacionamentos cooperativos
14 (principalmente com fornecedores e distribuidores), de

maneira a integrar as distintas partes da cadeia produtiva.

Fonte: Elaboracéo do autor

Passo 5: Terminada a avaliacdo da conducdo deetai@nto, enfatizou-se para o
entrevistado que a identificacdo dos construtos gnancipal etapa da entrevista, alertando-o
de que seria utilizada uma abordagem da psicoldfn&ca para fazer surgir seu ponto de

vista.
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Passo 6: Antes de comegar a extrair os constrigpse uma demonstragcao usando
um exemplo com outros elementos para mostrar aevestado como ele poderia extrair seus
proprios construtos;

Passo 7: Solicitou-se ao entrevistado que ideasifie os construtos no exemplo, de
maneia a certificar-se que ele havia entendidamogsso (0 exemplo fornecido foi distinto da
tematica de estudo e se encontra no Anexo VII).

Passo 8: Ficando claro o processo a ser realizgmesentou-se uma tabela com os
elementos do processo de construcdo da estraséi@tando ao entrevistado a identificacédo
de construtos, utilizando-se o método triddico Bessificacdo. Os elementos da estratégia
eram apresentados aos executivos, em grupos de t&sizava-se a seguinte pergunta:

"Baseado em sua experiéncia pratica e resumindaremou poucas palavras:
Para se tomar uma decisdo estratégica de sucessd,cgracteristica parecida tem dois
desses elementos que se difere do terceiro?"

Os construtos eram retirados da fala do entrelostaregistrados no computador pelo
pesquisador (figura 14) com as préprias palavrasrdevistado. Todo construto registrado
era validado com o préprio participante. O elenos donstrutos sugeridos por todos o0s
empreendedores constituem a forma de pensar dadegstas, em péblos, disposto em
formato de grade de repertorio, quando da congirdgidsuas estratégias organizacionais.

Essa grade foi utilizada como insumo para a préxtapa.
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FIGURA 14 - Matriz utilizada para a identificacdo dos construtos

Fonte: Elaborag&o do autor

Passo 9: Com a grade montada, solicitou-se aevestado que classificasse cada um

dos elementos de acordo com os construtos idexdigpor ele na elaboracdo de suas

estratégias organizacionais. Considerou-se umgaeded a 5, sendo 1 mais proximo do polo

de similaridade e 5 mais proximo do pdlo de coteréfiggura 15).
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FIGURA 15 - Matriz utilizada para a ligacdo dos elenentos aos construtos

Fonte: Elaborag&o do autor

Passo 10: Para finalizar a entrevista e a Etapsolititou-se ao entrevistado que

identificasse os polos de sua preferéncia parawadde seus construtos.

3.6 Analises dos dados

Foram realizadas analises dos RepGrids individeal®s aspectos comuns entre 0s
RepGrids, como exposto na figura 12. Para tanteesstou-se da utilizacdo de dois
softwares especificos: a) RepGrid IV, na versdd Pérsonal Versione b) SPSS 13.0
(Service Package for the Social Sciences).

A analise individual € iniciada com o lancamendonaltriz que contém 0s construtos,
0s elementos e as avaliagdes dos mesmos no sofRepf@rid V. Esse programa dispde os
dados no formato de grade de repertérios. Aprowveito essa grade para identificar, com
asteriscos, os polos de preferéncia relacionados patrevistados durante a entrevista.

Com base na grade de repertérios de cada enadwjsavaliou-se o numero de
construtos citados por ele, bem como sua difere@cjaas quais, referem-se, respectivamente
a diferenciacdo e a complexidade cognitiva (TANUBNHER, 2002). Na sequéncia, realizou-
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se uma andlise estatistica descritiva dos dadosatié previamente montada, para se avaliar
as preferéncias do entrevistado. Para a realizdg&andlise estatistica descritiva, todos os
dados foram lancados no SPSS, dispondo as notas dad elementos nas linhas e as notas
dadas aos construtos nas colunas. O SPSS recoobleoenstrutos como variaveis e 0s
elementos como casos (BELL, 1997). Tendo em vis¢eas avaliacdes utilizaram uma escala
de 1 a 5 em numero naturais, como sugerido poreTdanter (2002) e Wright (2004a), os
construtos com médias inferiores a 3 indicam mpiedisposicdo do entrevistado pelo pélo
da esquerda, enquanto que valores superiores dicanm preferéncia pelo pélo da direita
(BELL, 1997). Essas preferéncias identificadas mélise descritiva retratam a pratica atual
do estrategista em sua empresa. Foram comparasiagscpélos de preferéncia identificados
pelo dirigente em questionamento realizado durantentrevista, os quais haviam sido
registrados com asteriscos na grade de repertdrsposta previamente e representam as
aspiracoes do entrevistado.

Tendo sido avaliados os pélos de preferéncia dioewstado, parte-se para a
simplificacdo dos construtos, de forma a obter r@gwcomponentes principais que
representem os demais. Dessa forma, utilizou-sedlisa dos componentes principais para
identificar os fatores que respondem pela maiaepda variancia dos construtos. “A andlise
dos componentes é usada quando o objetivo é resumaior parte da informacéo original
(variancia) a um namero minimo de fatores paraopsito de previsdo” (HAIRt al, 2005,

p. 99).

A identificacdo dos fatores utilizados pelos dsggstas quando da construcdo das
estratégias organizacionais preconiza a exist&eiam grande numero de variaveis inter-
relacionadas, sem uma determinacdo causal de dapeado que caracteriza a necessidade
de uma abordagem de interdependéncia.

Considerando o objetivo do estudo, apesar de igtirexxma extensa literatura a
respeito da formulacdo e formagéo das estratéggmni@acionais, ndo hé robustez tedrica
quando se aborda a organizacao das diversas vargstentes na mente do estrategista no
momento em que este confere sentido ao seu cordgr@arpara a construcédo das estratégias
organizacionais. Dessa forma, a identificacdo dasaristicas dos alto executivos na
determinacdo dos rumos organizacionais serd mapmadama andlise de carater exploratorio
e ndo confirmatorio.

Complementarmente, tem-se que o objetivo do esduger realizado € identificar a
estrutura por meio de dados, tendo em vista gypeesende evidenciar as dimensdes latentes

— e nado grupos de uma populacdo maior — entre Badves que ndo sdo facilmente
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identificadas pelo observador. Dessa forma, a ssm&@onsiderada para os dados coletados
sera a analise dos componentes principais, nasgudgseja explicar a variancia representada
no conjunto original. Para tanto, a selecdo do marde componentes a serem considerados
sera feita com base no critério de percentagemadéancia explicada (HAIRet al, 2005;
SHLENS, 2005; MINGOTI, 2005).

Com base na determinacdo do numero de fatoreeim s®nsiderados e nos escores
obtidos com a anélise dos componentes principagsf@mados 0S componentes principais.
Esses sdo avaliados de acordo com 0s construt@poesentam oS maiores escores para cada
componente, sendo identificados os fatores quegditegiados pelos estrategistas quando
da construcdo das estratégias organizacionaiss Eas®es sdo nomeados, constituindo-se
assim a base para o raciocinio dos estrategistas.

Com o intuito de mapear sua forma de pensar, &alizada a analise de
correspondénciadorrespondence AnalysisCA) para cada grade de repertorios identificada
(BELL, 1997). Trata-se de uma analise multivariadia interdependéncia, a qual é
considerada uma técnica composicional, que tem qarimcipal objetivo “a retratacdo de
objetos em um conjunto definido de atributos” (HA®R al, 2005, p. 432). No presente
estudo, dispdem-se 0s elementos e os construtbadmgem um gréfico bidimensional, de
acordo com suas similaridades, resultando em umarmpapceptual do entrevistado. Esse
mapa perceptual, contendo os construtos previamamieados com seus polos de
preferéncias destacados e 0s elementos represntdot processo de construcdo das
estratégias, demonstra a maneira como cada esitategnfere sentido a cada um dos 14
elementos expostos no grafico (WRIGHT, 2004a). ®sseconsiderados para a construcéo
gréfica serdo os principais componentes renomeaa@nalise dos componentes principais
(tendo em vista que esses constituem vetores oradigyentre si).

A partir desse grafico, é realizada andlise datep¥ncias dos estrategistas. Também,
procede-se a sua correlagdo com os demais ressikadditeratura de estratégia em PMEs.
Entretanto, como o objetivo do estudo é exploratdndo se busca aprofundar a analise
comparativa com as diversas abordagens defendiiias quutores sobre estratégias em PMEs.

Tem-se que a analise dos componentes principaisc{pal Component Analysis
PCA) e de correspondéncia (CA) mais a analise dagpamentos, denominada de FOCUS
(n&o utilizada na pesquisa em funcao da utilizat@d®CA, que atende aos objetivos do
estudo), apresentam-se comuns quando sao avatiadbigersos estudos que empreendem o
método RepGrid (BOEREE, 1997; BELL, 1997; TAN e HIER, 2002; HUFF e JENKINS,
2002; WRIGHT, 2004 b).
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N&o existem requisitos que precisam ser atendddos a realizacdo tanto da PCA
guanto da CA (HAIRet al, 2005; SHLENS, 2005; MINGOTI, 2005). Essa libetelade
pressupostos constitui-se como um aspecto releveoneado ao alinhamento dos objetivos
das técnicas de analise com os da pesquisa emaguesira que a PCA e a CA fossem
utilizadas nas andlises dos dados. A despeito difssalade de pressupostos, como
salientado por Hairet al (2005), ndo serdo negligenciados esforcos parantya a
comparabilidade dos objetos e a completude ddsu&ds usados.

As limitacdes da PCA estado presentes em suas gopegISHLENS, 2005):

- Linearidade — alterando a base de dados ndardéae

- Média e variancia como estatisticas suficientesapenas as probabilidades
exponenciais sdo descritas pela média e variancia.

- Grandes variancias apresentam importantes doa&# PCA com pequenas
variancias podem representar ruidos.

- As componentes principais sdo ortogonais — sfitgpla solugcédo, permitindo sua
realizacdo por meio da algebra linear.

Tendo sido realizadas as andlises acima refepdas as entrevistas individuais,
partiu-se para a identificacdo dos aspectos cordasaRepGrids, que se dividiram em dois
momentos.

No primeiro momento, foram agrupados todos os toaes renomeados,
identificados como principais nas analises indigidumantendo-se os polos de preferéncia
destacados. A partir desse agrupamento, os carstquiorizados foram rearranjados,
realizando-se o Visual Focusiny no qual se identificam os padrbes ou similareid
resultando em simplificagdes (grupos) que post@meote sdo analisadas (TAN e HUNTER,
2002). Essas simplificacdes constituem os fatooesuas privilegiados pelos estrategistas
entrevistados nas analises individuais.

No segundo momento, foram consolidados todos astrmdos identificados pelos
estrategistas nas entrevistas realizadas. Tendceassme grade como base, alinharam-se os
polos semelhantes dos construtos (invertendo osnosee®m alguns casos). Em seguida,
foram identificados e agrupados os construtos amesl de acordo com uma analise
lingUistica realizada pelo préprio autor. Essa iagétesultou em grupos de construtos
semelhantes, os quais tiveram como suas avaliggdasos respectivos elementos a média
das notas dadas pelos entrevistados aos consbngosis que integraram cada agrupamento

(HAIR et al, 2005). Esses grupos, com as respectivas avediaconstituiram uma grade de
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repertérios que foi analisada da mesma forma qaaasses individuais, por meio da PCA e
da CA.

Além dessas, outras analises foram realizadadaapasso empreendido, com o intuito
de robustecer a identificacdo dos fatores privalegs pelos tomadores de decisdo estratégica
e possibilitar o alcance dos objetivos especifibodrabalho: a) avaliar os construtos mais
citados pelos entrevistados, ou seja, quais saquesmais se repetem; b) identificar os
elementos com as notas mais altas dadas pelotegstas na primeira e na segunda rodada
de entrevistas; e c) analisar tais elementos etrcwos identificados com base na literatura
existente.

Tendo sido definida toda a metodologia, assim comeferencial tedrico que sustenta
a pesquisa, partiu-se para a pesquisa de campus, I@gultados e andlises sado apresentados

no préximo capitulo.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Caracterizacédo do APL Calcadista de Nova Serran

O Arranjo Produtivo Local (APL) de Nova Serranidiiado em Minas Gerais, € um
dos principais conglomerados de empresas do estadqual fazem parte 12 municipios.
Integram este APL mais de 400 industrias de cak;agmdo como organizador o sindicato
local, Sindinova, o qual tem por objetivo “propomar as vantagens decorrentes das
economias de aglomeracao, por meio da implantag@gdes que fortalecam todos os elos da
cadeia, em busca da reducdo dos custos e do audesrfwiéncia do setor” (SINDINOVA,
2008¥2.

Nova Serrana € a cidade-pélo do Arranjo, que tentlestacado pelo crescimento
econdmico continuo, que alavanca o setor calcadisle acessérios de Minas Gerais. A
producdo média estadual € estimada em cerca ddll®®emde pares de calcados por ano,
apresentando mais de 32 mil postos de trabalhdodimo estado, além de outros 30 mil
empregos indiretos. A receita média anual do sdtompassa R$ 759,78 milhdes por ano.
Este setor concentra 70% do numero de estabeletisnda Nova Serrana, que, por sua vez,
abriga 57% das industrias de calcados de Minasiss&waa producéo, de 77 milhdes de pares
de calgado por ano, representa cerca de 80% dagé@madnineira de Perdigdo, Aradjos, Séo
Gongalo do Pard, Bom Despacho, Conceicdo do Pavénopolis, lgaratinga, Leandro
Ferreira, Onc¢a do Pitangui, Para de Minas e Piigig8TITUTO EUVALDO LODI, 2004).

Esses dados permitem constatar a relevancia dogsblidado para a economia de
calcados de Minas Gerais e, principalmente, a ithpoia para o desenvolvimento e a
sustentabilidade dos municipios pertencentes apgdseSegue-se a exposi¢ao dos resultados

de cada etapa.

4.2 Entrevistas com proprietarios das PMEs

As entrevistas com os proprietarios de PMEs mmatifim o questionario que seria
aplicado no painel de especialistas e também aoateggstas participantes da etapa de
identificacdo dos construtos, tendo em vista assdade de adequacédo a realidade do pdlo
calcadista de Nova Serrana.

2 Sjte: www.sindinova.com.br. Acesso em 10/02/2008.
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Os resultados obtidos a partir das entrevistas @@mesponséveis pela definicdo do
direcionamento estratégico das PMEs foram compsladatabela 1 serdo e descritos a seguir.
Para tanto, tomou-se como base a avaliacao reals#ate os elementos mais utilizados e o
entendimento e descricdo da forma de fazer esimatég organizacdes entrevistadas, tendo

como principal objetivo adequar os elementos aetolge observacao da pesquisa.

TABELA 1 - Resultado das entrevistas com os donosd PMESs

Empresa
Elemento Total
A B C D E

1 Andlise dos recursos/capacidades da emprega 8 8 5 35
(forcas e fraquezas)

> Anal_|se da mdustn_a de calcados e do 8 3 9 3 9 32
ambiente (oportunidades e ameacas)

3 Implementacao da estratégia 7 6 4 7 3 27

4 Definicdo do que a empresa se prope a| 0 5 9 Y 26
e onde quer chegar (misséo e visao)

5 Desenvolvimento dos valores principais / Jla4 4 7 6 4 o5
cultura da empresa

6 Avahac;go dos resultados operacionais e 6 9 5 4 0 21
financeiros da empresa
Formacéo de redes de relacionamento (com

7 clientes, fornecedores, outras empresas de 3 7 1 0 8 19
calcados).

8 Contato com os demais socios da emprega 2 2 6 1 617

9 Formulacéo de novas estratégias (inovacfio) 1 8 ® 1 10

10 D_esenvolwmento de_ controles internos 0 1 0 5 5 8
(sistemas ou manuais) para gerenciamenjo
Prestacao de contas aos publicos interesgados

11 (transparéncia com comunidade, clientes| 0 0 3 2 0 5
funcionarios, fornecedores, s6cios)

12 Realizac¢éo de aquisi¢des e fusbes com OJtras 0 0 0 0 0
empresas

Fonte: Elaborag&o do autor

Depreende-se, por meio da tabela 1, que os demmeetos mais votados foram
“Analise dos recursos/capacidades da empresa” (8Gop) e “Analise da industria de
calcados e do ambiente” (32 pontos), os quais septam 0s topicos mais proeminentes da
area de Administracdo estratégica (baseando-seuamatidade de artigos publicados e no
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namero de autores que se dedicam ao tema). Essestiiicos foram seguidos por
“Implementacao da estratégia” (27 pontos) e “Deéinido que a empresa se propfe a fazer e
onde quer chegar” (26 pontos), elementos que esétvados na figura do estrategista e
caracterizam a controlabilidade e a personalizadg@sxritas por Bernardes (2006).

Os itens “Desenvolvimento dos valores principaigda/ cultura da empresa”’ (25
pontos), “Avaliacdo dos resultados operacionaignanteiros da empresa” (21 pontos),
“Formacao de redes de relacionamento” (19 ponto$jamtato com os demais sécios da
empresa” (17 pontos) também foram classificadoseerd nove principais elementos para
quase todos os entrevistados, demonstrando swenpeeso cotidiano dessas organizagoes.

J& os elementos “Formulacédo de novas estratédi@giontos), “Desenvolvimento de
controles internos para gerenciamento” (8 pontosPrestacdo de contas aos publicos
interessados” (5 pontos) foram classificados easralltimas posicdes. Apesar da falta de
priorizacao pelas PMEs entrevistadas, todas recenfi® que esses fatores estdo comecando
a fazer parte de suas preocupacdes. Dessa formay foantidos para as demais etapas do
trabalho.

A realizacao de “Aquisicbes e fusdes com outragregsas” (0O pontos) foi totalmente
desconsiderada pelos estrategistas entrevistadmsdojuem seus processos de tomada de
decisdo para construcdo das estratégias orgama#ioA principal argumentacdo é a
individualidade de cada empresa e do proprio erapesjue prefere crescer ampliando sua
estrutura ao invés de cogitar fusdes ou aquisiegde®lvendo outras empresas, as quais
apresentam as peculiaridades de seus empreendedamds em vista que esse elemento nao
faz parte do cotidiano das PMEs, foi desconsidenadoetapas posteriores do estudo.

Além das observacdes possiveis de serem abstdodgisadro exposto previamente,
outras consideracdes podem ser retratadas, tentlm rederéncia as entrevistas gravadas com
0s estrategistas das PMEs:

a. Nenhum dos entrevistados conseguiu explicar comezdae exatidao todos os
elementos apresentados, sendo necessaria a ig@oven pesquisador, ao final da explicacédo
do entrevistado, para dirimir quaisquer divergéndi conceito.

b. Todos os entrevistados centralizaram a formulagaesttatégia na sua pessoa e/ou
em seus sOcCios.

c. As estratégias ndo sao formuladas em planos faratkls, mas sim emergem de

analises e a¢cOes concomitantes, tendendo amplamsitiecao de “tentativa e erro”.
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d. Todas as empresas tomaram decisfes de grandenmtena periodo de um ano.
Tais decisdes, coincidentemente, apresentaramuingegonto de similaridade: aprimorar a
qualidade do produto final, mesmo que isso sigasfie reducdo de sua capacidade produtiva.

e. Quando realizada a seguinte pergunta abef& d senhor fosse formular a
estratégia da sua organizacdo (tomar uma decis@ ppderia mudar o rumo da empresa),
quais fatores levaria em consideragcdp®ada entrevistado citou apenas dois elementos,

concentrando-se nos dois elementos mais bem votados

Mesmo se tratando de resultados parciais, évmbdsicer comentarios e reflexdes
acerca de algumas peculiaridades do processo ohellfoydo e formacdo das estratégias das
PMESs entrevistadas nessa primeira etapa em Novanaer

Os resultados descritos no item anterior corrabhocam os diversos estudos sobre
PMEs, os quais apontam para a escassez de reeusséata de conhecimento explicito (o
gue pode ser comprovado pelo baixo nimero de etesi@onsiderados pelos estrategistas
quando da formulacdo da estratégia) dos dirigguaies a construcdo dessas estratégias, as
quais tendem a ser emergentes e centradas na figugestor da empresa, quase sempre
representado pelo proprietario, dono do capital REBRDES, 2006; GIBBONS e
O’CONNOR, 2005). Grande parte das estratégias slessaresas vem a reboque do que é
realizado pelas grandes empresas ou do que édtefi@lo mercado, como colocado por
Robinson (1979). Tais constatacdes corroboram cobinBon (1979), Al Ghamdi (2005) e
Meers e Robertson (2007), os quais salientam izagélo de termos e técnicas mais simples
pelas PMEs, tendo em vista 0 seu estagio de matieide conhecimento técnico e analitico
em administragcdo estratégica de empresas.

Essas confirmacbes, em parte, tende a reforcamdisios que os criticos da
abordagem de estudos em PMEs defendem: que € usatieg consideracdo das abordagens
da administracdo estratégica de grandes empresaBMiEs (BERNARDES, 2006). Se
consideradas fielmente as abordagens defendidas pelersos autores, poucas delas séo
realmente racionalizadas pelos “estrategistasPlaiss.

No entanto, quando sdo desenvolvidas as entreyistaossivel notar que muitos dos
pontos abordados pela literatura estdo presentestitdano desses decisores, sem que esses
consigam expressa-los na linguagem cientifica. labee margem para uma reflexao
amplamente relevante: sera que realmente ndo exesiehecimento estratégico que pode ser

formalizado em PMEs? Até que ponto esses conhetisetacitos ndo podem ser
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potencializados ou, até mesmo, traduzidos panagadigem cientifica, de modo a contribuir
para seu aperfeicoamento?
Uma tentativa inicial de resposta a esses questientos sera tratada nas etapas

posteriores da pesquisa.

4.3 Painel de especialistas

O painel de especialistas seguiu a etapa de @tag\com o0s proprietarios de PMEs.
Teve por objetivo obter o consenso dos especiglista administracdo estratégica de
empresas, 0 que somente foi possivel com a ampl@dg&uestionario utilizado na primeira
rodada. Essa ocorreu por meio da adicdo de 3 etemans 10 previamente considerados,
culminando em um questionario com 13 elementos,ual doi utilizado na etapa de
identificagdo dos construtos. Tal ampliacdo ocodevido ao baixo indice de concordancia
dos especialistas (57%) a respeito da abrangéaosialdmentos identificados como abstragéo
da literatura sobre o processo de construcdo datéxgh. As observacdes relatadas pelos
participantes do painel de especialistas estaaithssao Anexo IV. Com a inclusdo dos trés
outros elementos (avaliacdo do desempenho da agg#@a, analise de cenarios e formacao
de redes de relacionamento), este indice de cdimced passou a ser de 84%, como

demonstra a tabela 2.

TABELA 2 - Tabulagéo dos resultados das duas rodadado painel de especialistas

continua
Literatura PMEs
12 Rodada 22 Rodada 12 Rodada 22 Rodada
Elemento indice de indice de indice de indice de
Concordancia Concordancia Concordancia Concordancia
(%) (%) (%) (%)
Definicdo do que a empresa se propde a
1 fazer e onde quer chegar (misséo e visao) 83 92 89 96
Andlise da indUstria e do ambiente
2 (oportunidades e ameacas) 94 100 86 92
Analise dos recursos e competéncias
3 essenciais (forcas e fraquezas) 94 100 94 100
Alinhamento dos valores principais / da
4 cultura da empresa 83 84 80 80
5  Desenvolvimento de capacidades dinamicas 86 80 80 76
6  Avaliacdo da exequibilidade da estratégia 86 92 80 80
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continuagao

Literatura PMEs
12 Rodada 22 Rodada 12 Rodada 22 Rodada
Elemento indice de indice de indice de indice de
Concordancia | Concordancia | Concordancia | Concordancia
(%) (%) (%) (%)
Contato com a alta administracdo (ou demais
7 sécios da empresa) 86 96 80 88
Consideracéo de novas estratégias
8 (inovagZo) 7 76 86 88
Desenvolvimento de estrutura e controles
9 organizacionais para gerenciamento 69 72 7 84
Enfoque na governanca corporativa (relacao
10 com os publicos interessados) 80 88 7 80
11 Analise de Cenérios (alternativas) - 84 - 80
12  Avaliag&o do desempenho da organizagéo - 84 - 100
13 Formagao de redes de relacionamento - 68 - 72
14  Abrangéncia dos Elementos 57 84 - -

Fonte: Elaborag&o do autor

Tendo obtido uma representatividade significatid@,acordo com a avaliacdo dos
especialistas, pdde-se ter a seguranca de ab@&@dapectos mais relevantes do conhecimento
a respeito dessa tematica, os quais serviram de fgmEs as demais etapas da pesquisa e
reforcaram a auséncia, ou pelo menos a minimizaejés do pesquisador na selecado dos
topicos mais relevantes da estratégia, advindagwsao bibliografica (VERGARA, 2005).
Essa representatividade proporciona maior relea@nconfiabilidade as analises realizadas.

4.4 Identificacado e ligacéo dos construtos aos elentos
Os primeiros resultados observados nesta etagmestuisa podem ser retirados da

avaliacdo que os proprios gestores das PMEs fizetlanconducdo de cada um dos 14

elementos em sua organizacdo. Essas avaliacoes dorapiladas na tabela 3.
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TABELA 3 - Tabulagdo das avaliacdes dos estrategest sobre a conducdo de cada

elemento dentro da sua organizagao

Empresa . .
Ordem Elemento P Média [Mediana
Ale|lc|p|le|F|lc|[H]|I

1 Contato com os sécios da empresa 10 4 10 8 10 8 9 8 1 82 8

5 Desenv9IV|mento de condigdes para melhorar a 0 6 6 8 10 6 7 10 § 7.9 8
competéncia da empresa

3 Analise dos resultados operacionais e financeiaos d9 4 7 6 10 7 8 9 d 77 8
empresa

4 Consideracéo de novas estratégias (inovagao) 9 5 5 8 10 9 6 9 5 73 8

5 Alinhamento com o que a empresa faz e onde auet, - 5 5 g 7 7 8 8 72 7
chegar

6 Analise do mercado, concorrentes (tendéncias e 9o 7 7 8 10 6 7 7 4 72 7
ameacas)

7 Alinhamento a cultura da empresa 10 7 6 5 9 7 6 9 § 71 7

8 Construcao de relacionamentos cooperativos 9 3 10 7 9 7 5 9 4 70 7

9 Avaliacdo se a estratégia é executavel 8 4 8 8 8 5 8 9 2 6,7 8

10 Desenyolwmento de controles e relatdrios para 8 3 7 6 10 8 3 7 d 64 7
gerenciamento
Analise dos comportamentos das partes interessadas

11 (comunidade, clientes, funcionarios, fornecedores,10 4 10 5 9 7 7 4 2 6,4 7
sécios, ambiente)

12 Anallse"dAas possiveis alternativas e suas 0 3 4 5 9 6 7 10 4 63 6
consequéncias

13 Ana_llse da competéncia da empresa (pessoas, 8 5 4 6 10 7 5 9 2 62 6
equipamentos, recursos)

14 Formulagdo da estratégia do jeito que vocémefe 8 4 3 7 8 5 4 8 4 57 5

Fonte: Elaborac&o do autor

Um resultado bastante interessante pode ser @doiféessas avaliagdes, tendo em vista
gue o elemento mais bem conduzido, na perspectisantrevistados, foi “Contato com os
sécios da empresa” (nota média, 8,2). Essa copatataforca a pratica de decisdo estratégica
centrada nos proprietarios da organizacao.

Outro aspecto relevante esta na avaliacdo dosipsagirigentes sobre sua maneira de
tomar decisdes estratégicas, a qual recebeu a guialiacdo (nota média, 5,7). Essa
conceituacdo demonstra que os proprios gestorestrecem as falhas e oportunidades de
melhoria em seu processo de formacdo ou formulagi@stratégias organizacionais. O
reconhecimento dessa lacuna entre o realizadaragnte e o0 que eles consideram como ideal
abre espaco para uma vasta atuacdo de entidadesciediais, empresariais, patronais ou,
mesmo, de classe, no sentido de encontrar formaprdeorar e desenvolver esses dirigentes

e suas PMEs para uma construcao de estratégiasabastas.
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Ao analisar os dois fatores mais consideradossppioprietarios entrevistados na
segunda etapa dessa pesquisa (“Analise do mematkyrrentes” e “Andlise da competéncia
da empresa”’) em relacdo a avaliacdo dos entreustdessa etapa, pode-se observar que o
primeiro fator posiciona-se na sexta colocacdoa(moédia, 7,2), enquanto que o segundo
encontra-se na penultima posi¢céo (nota média, §u@nto a qualidade de execug¢do em suas
organizacdes. Essa classificagdo apenas reforgee@oda a afirmativa descrita acima de
uma possibilidade de atuacéo junto aos dirigerdssRIMES com o intuito de fortalecer seu
processo de analise, principalmente no que osrgsstias PMEs consideram mais relevante
para a tomada de deciséo estratégica.

A despeito dos resultados acima descritos, o ipahoobjetivo desta etapa era
identificar grades de repertério individuais quadtrzem a forma de pensar de cada
estrategista quando do seu processo de tomadactfiaestratégica. Sendo assim foram
geradas nove grades de repertério, das quaisavdmfclassificadas com a avaliacdo de cada
elemento de acordo com os construtos identificadéstas ultimas serdo analisadas

individualmente no préximo topico e conjuntamerdesaguinte.

4.5 Analises dos RepGrids individuais

Todos os resultados auferidos previamente foramdanentais para fortalecer as
analises realizadas. A seguir, serdo expostossoiados e as respectivas analises para cada
estrategista entrevistado, os quais sao caraaleszeomo representantes de suas empresas,
identificadas com as letras do alfabeto, com oitmtde ndo expor os respondentes. A
entrevistada da Empresa A identificou os construt@s nao se dispds a avalia-los de acordo

com cada elemento. Sendo assim, sera desconsigenadessa analise.

4.5.1 Empresa B

O estrategista da Empresa B identificou 6 cormstrdiferentes ao avaliar a sua
maneira de construir suas estratégias organizasjopar meio das tomadas de decisao
estratégicas. Esses construtos, que podem sedemdds como dimensdes que perfazem o
seu pensar nesse momento de decisdo, foram disp@stéigura 16, correlacionando-os com
0s respectivos elementos. Pode-se notar na meguora fijue os polos de preferéncia citados

pelo respondente foram destacados com um astaasseu lado.
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Do meu jeito 2 3 4 1 4 2 2 2 2 4| Buscar mais participscso *
Avaliscso de decisoss jatomadas | 4 3 2 2 2 4 2 4 Z 4 4 4 Z 4| Futurox
Comando (2 2 4 4 2 4 2 Z 2 2 2 4 4 4|Estudo*
* Materislhemano | 2 4 2 2 2 2 2 Z 2 2 2 2 2 4| Matersl nao humano
Agrupsrmais pessoss (4 2 4 5 4 4 4 2 3 2 3 2 4 4| Anslise tecnicax
* Dependo dos recursos stesis | 3 2 2 2 2 2 2 2 4 2 Z 2 2 2| Movaoposode recursos

onstrucas de relacioname =rativ os

FIGURA 16 - Grade de repertérios da Empresa B

Fonte: elaborado pelo autor

A partir dessa grade de repertorios, fez-se actmraacdo dos construtos
identificados, por meio da analise das estatistleasritivas para cada construto (quadro 1.3).
Como abordado na metodologia, os elementos saddeoados como observacdes na andlise

estatistica.

QUADRO 13 - Estatisticas descritivas da Empresa B

Construto N Minimo Maximo Média gzz\r/é\% Descrigdo
Meu_jeito 14 1,00 400 | 23571 | 121574 | p2meslelo- Buscarmas
Avaliagdo 14 | 2,00 4,00 | 3,0714 | 99725 | Avalacdodedecistesjatomadas -
Comando 14 | 2,00 400 | 29286 | ,99725 | Comando- Estudo
Mat_humano | 14 = 2,00 4,00 | 2,2857 | 72627 | paenalhumano- Materalndo
Agrupar_pessoay 14 | 2,00 500 | 34286 ,93761 | AJruparmaispessoas—Analse
Recursos_atuais| 14 | 2,00 400 | 22143 | 57893 | oebenddcos reousos atals - oy

Fonte: elaborado pelo autor

Ao observar o quadro 13, é possivel notar quengstastoRecursos_atuaigmédia =
2,2143% é o que mais se aproxima do pélo esquerdo (delkanta), bem como o que
apresenta a menor variagao ao longo dos diversaseatos considerados (desvio padrao =
0,57893), enquanto que constridgrupar_Pessoagmédia = 3,4286) € 0 que mais se

aproxima do polo direito (de contraste). Isso $igaique o estrategista dessa organizacao

“3Tendo em vista que os valores de avaliacdo sadenmvsmaturais que variam de 1 a 5, tem-se queoo val
médio é 3. Qualquer valor inferior a 3 tendera @o pa esquerda, enquanto que qualquer valor suzef
tenderd para o pélo da direita.
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prefere “depender dos recursos atuais” a consideosas opcgdes de recursos”, bem como
tende a “andlise técnica”, ao invés de “agruparsmaissoas”. Esse resultado salienta uma
postura mais conservadora do entrevistado, aontalisua preferéncia pela avaliacdo dos
recursos que esse detém na tomada de decisa@gisaam detrimento das novas opc¢des de
recursos que possam existir no mercado.

Outras preferéncias constatadas estdo no “Ollargpéuturo” (média =3,0714) e no
“Material humano” (2,2857), ao invés da “Avaliagd® decisbes ja tomadas” e “Material ndo
humano”.

Continuando esse raciocinio, sao identificadasunaég distorgcbes entre as
preferéncias ditas pelo estrategista no momententtavista e a avaliagdo que fez de cada
construto em relacdo aos elementos, a qual refietgratica atual. Ao avaliar os construtos
Meu_jeitoe Comandg o entrevistado, apesar de salientar a prefergetas polos “Buscar
mais participacdo” e “Estudo”, deixou explicito poeio da andlise estatistica descritiva sua
atuacao centrada nos polos opostos (“Meu jeitaC@riando”). Esse resultado corrobora com
a literatura de PMEs (ROBINSON, 1979; BERNARDES,0&0 a qual salienta a
personalizacdo da decisdo estratégica na figunaralietario em detrimento da busca por
maior envolvimento dos integrantes da organiza¢auretanto, apresenta-se como um
resultado relevante, pois demonstra a necessigamdeebida pelo estrategista, de maior
envolvimento de outras pessoas internas ou extarogganizacao.

Com o intuito de agrupar as percepcdes do esistdegntrevistado para identificar
dimensdes que melhor explicam a variancia total awstrutos em relacdo aos elementos,

realizou-se a analise dos componentes principais.

QUADRO 14 - Variancia total explicada da Empresa B

Component

Initial Eigenvalu

es?

Extraction Sums of Squared Loadings

Total

% of Variance

Cumulative %

Total

% of Variance

Cumulative %

Raw

2,445
1,460
,530
,349
,270
,156

46,931
28,021
10,177
6,691
5,184
2,996

46,931
74,952
85,129
91,820
97,004
100,000

2,445
1,460

46,931
28,021

46,931
74,952

Rescaled

o Ul A WNRPOOODMWNDNPR

2,445
1,460
,530
,349
,270
,156

46,931
28,021
10,177
6,691
5,184

46,931
74,952
85,129
91,820
97,004

2,996

100,000

2,183
1,575

36,383
26,248

36,383
62,630

Fonte: Elaborac&o do autor
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QUADRO 15 - Matriz de componentes a Empresa B

Raw Rescaled
Component Component
1 2 1 2
Meu_jeito 1,152 ,246 ,947 ,202
Avaliacédo ,039 ,926 ,039 ,929
Comando 911 -,065 914 -,066
Mat_Humano ,145 , 175 ,200 ,241
Agrupar_Pessoas ,455 -,699 ,485 -, 745
Recursos_atuais -,241 -,134 -,417 -,232

Fonte: Elaboracéo do autor

O quadro 14 retrata que dois componentes reperaemt/4,952% da explicacao de
toda a variancia dos dados (resultado em concoal&oen Tan e Hunter, 2002, os quais
prevéem cerca de 70% a 80% da variancia total Gagai por dois ou trés fatores). Isso
significa que trés quartos do pensar do estrategiat Empresa B, quando da tomada de
decisdo estratégica em sua organizacao, podemadaridos em dois fatores. Ja o quadro 15
define os escores de cada construto nos dois canfem principais, identificados
anteriormente. O primeiro fator (fator 1), que m@se por 46,931% de toda a variancia, pode

Ser escrito como:

Fator 1 = 1,152Meu_jeito + 0,911 Comando + 0,455 Agrupar_Pessoas— 0,241
Recursos_atuais 0,145Mat_Humanot+ 0,39Avaliacéao

Ja o segundo fator (fator 2), que responde po228¢ida variancia total, é constituido por:

Fator 2 = 0,92@\valiacdo- 0,699Agrupar_Pessoas 0,246Meu_jeito+ 0,175Mat_Humano

— 0,134Recursos_atuais0,065Comando

Esses dois fatores podem ser renomeados tendo isten seus construtos que
apresentam maiores escore. O fator 1, no qualstaaden os construtddeu_Jeito(1,152) e
Comando(0,911), pode ser denominado como “Comando indalid- Estudo com outras
pessoas”, enquanto que o fator 2, que feraliacdo (0,926) eAgrupar_Pessoa$-0,6991*
como seus maiores escores, pode ser definido cAmaise da pratica atual — Avaliagédo das

tendéncias”.

440 sinal negativo referente ao construto demomstracessidade de inversdo do pélo consideradapara
andlise do contetdo do construto.
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Tendo sido definidos os principais fatores queresgntam a forma de pensar do
estrategista, utilizou-se a analise de correspani@épara posicionar cada construto e
elemento em um gréfico, tendo como referéncia tamtiias entre esses parametros e os dois
fatores definidos previamente na andlise dos coergesn principais, constituindo, assim, o
mapa perceptual do entrevistado. Nesse mapa, fifjdrao principal fator identificado
representa 0 eixo das abscissas e 0 segundo fypoesenta o eixo das ordenadas.
Complementarmente, cada construto teve seu popwederéncia, definido previamente pelo

entrevistado, identificado com um asterisco.

Avaliagdo das Tendéncias

*
Agrupar mais pessoas RIS
Dependo dos recursos atuais *
o."‘. a :i
G t
'] i Buscar mais &
Material ngo humano SN ITERC] T
o endend & Formuis=sT 03 estrategis do j=
L]
. Cowar:ox—_____ I,
Comando Individual * : 45,5%  Estudo com Outras
* - - — — ———FEstudo P
essoas

Mats
Do meu jeite

-
- AR o
« Alinhamento a cultura da empresa

*

Anglise tecnica

Avalizcao de decisoss j& tomadas

2 28,0%
Andlise da Pratica Atual

FIGURA 17 - Mapa perceptual do estrategista da Empgsa B
Fonte: Elaborag&o do autor

Para poder avaliar o mapa, utilizou-se o elemé&frdomulacdo da estratégia do jeito
que vocé prefere” como parametro de controle, o gefine a forma preferida pelo
estrategista quando avaliado cada construto ingmdente. Dessa forma, o quadrante no
gual esse elemento esta posicionado identificasgomipdlos dos fatores sao privilegiados
pelo estrategista, bem como define uma referéragi @ aprimoramento dos demais itens.

Quanto mais distante o elemento se encontra dimedro de controle, maior € a
lacuna entre o desejado pelo entrevistado e ocpdatiatualmente. Um exemplo pode ser
realizado com o elemento “Consideracdo de novaatégias”, o qual se apresenta como o
mais distante do parametro de controle. Para sama@@amento, o proprio entrevistado
deveria avaliar estratégias mais voltadas paratwdie envolver mais pessoas (principais
fatores considerados na tomada de decisao esta@tegi

O mapa perceptual do estrategista da Empresa Arddra que a “Analise das
possiveis alternativas e consequéncias” e a “Qgg#irde relacionamentos cooperativos” sao

realizados proximos da maneira que o entrevistadsidera como desejavel.
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A “Andlise dos comportamentos das partes intedesSa o “Desenvolvimento de
controles e relatdrios para gerenciamento”, o “@mntom os sicios da empresa”, a “Analise
do mercado, concorrentes (tendéncias e ameacas)lehamento com o que a empresa faz
e onde quer chegar” ja apresentam uma visdo voftagaas tendéncias de mercado, sendo
necessario um maior envolvimento de outras pegguasnas ou externas a empresa) para o
aprimoramento de sua execugao.

Os elementos que se encontram no quadrante intéreato (“Alinhamento a cultura
da empresa”, “Andlise da competéncia da empresAhalise dos resultados operacionais e
financeiros da empresa”) tendem a contar com &patao de mais pessoas, entretanto nao
observam as tendéncias. Apesar de se tratarenivitkadés voltadas para a organizagéo, de
acordo com a percepcao do estrategista, existeoporéunidade de aprimora-los, mediante a
insercao de perspectivas futuras em suas avaliacdes

Ja os elementos que se encontram no quadranteioinfesquerdo, como
“Consideracdo de novas estratégias”, “Desenvolvimate condigcbes para melhorar a
competéncia da empresa’ e “Avaliacdo se a esteatégiexecutavel’, precisam ser
aprimorados em relacédo tanto ao envolvimento de pessoas da organizacdo ou terceiros

quanto a consideracdo das tendéncias existentes.

4.5.2 Empresa C

Ao avaliar a Empresa C, pdde-se observar que tamfmgam identificados 6
construtos pelo estrategista entrevistado. Assimocno caso anterior, a Figura 18 retrata a
grade de repertérios do entrevistado, relacionaeslges construtos com os elementos

avaliados no processo de tomada de deciséo esteatég

Y

3 1 3 2 3| Basesdo na operacac
3 2 2 4 2| Responsaveis pela producao definem a melhor forma

1 2 2 4 4

4

4 3 4 3 3 3| Impacte na parte sdministrativa *
4 3 2 Q

30 na comunidade
EING COM O iNtermo
informacoss externas
Consideracao da parte sdministrativasde RH | 1 4

g e B3 RD
A A

[ U

12 5 2 4 4 43 4 4 2

FIGURA 18 - Grade de repertérios da Empresa C
Fonte: Elaborac&o do autor
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De acordo com os polos dos construtos apontadne poeferidos pelo estrategista da
Empresa C, esse tende a formular sua estratégitegiando as pesquisas, a forma que o
ponto de vista da empresa, 0S aspectos que impactparte administrativa, as questdes
internas, as necessidades de treinamentos do ssoape 0s recursos financeiros. No quadro
16, apresenta-se a analise estatistica descrithsa avaliacdes realizada pelo mesmo

entrevistado.

QUADRO 16 - Estatisticas descritivas da Empresa C

Construto N Minimo | Maximo | Média Desvlo Descrigdo
Padrao

Pesquisa 14 1,00 4,00 2,5000 | 1,22474 | Baseado em pesquisa - Baseado ng
operagao

Conf_Direcao 14 1,00 4,00 2,5000 1,09193 | Poro pessoal do jeito que a empres
quer — Responsaveis pela producéo
definem a melhor forma

Impact_Comun 14 2,00 5,00 3,2857 ,82542 Impacto da decis&o na comunidade {
Impacto na parte administrativa

Inter_entre_meios | 14 1,00 5,00 3,0714 1,07161 | Interacéo do meio externo com o
interno — Questao interna

Info_externas 14 1,00 5,00 2,7857 1,52812 | Acesso as informagbes externas —
Necessidade de treinamento

Adm_e Pessoas 14 1,00 5,00 3,0000 1,30089 | Consideragdo da parte adm. e de RHl —
Consideracado dos recursos financeirps

Fonte: Elaborag&o do autor

Os resultados apresentados no quadro 16 demongtrams construtoBesquisa e
Conf_Direcaoapresentam os valores mais proximos do pélo deslkamca (a esquerda),
enguanto que o construtmpact Comurapresenta a maior proximidade ao pélo de contraste
(a direita), bem como a menor variacdo entre abagdas (desvio padrao = 0,82542). Esse
resultado também pode ser explicado pela teorsieake, pois as PMESs tendem a privilegiar
aspectos que estdo mais diretamente relacionadwms accoseu dia-a-dia. Apesar de a
comunidade constituir-se como um dos publicos tkréase da empresa entrevistada, essa
nao exerce um papel de atuacdo com significatiigéegia ante a organizacdo — tendo em
vista o reduzido impacto da decisdo da empresamaridade (esse se mostra bem maior em
grandes empresas). Sendo assim, esse aspecto tefisasprioridade no processo de tomada
de decisdo estratégica da organizacgao.

Comparando os polos de preferéncia selecionadosepiategista com o valor médio
das respostas a todos os elementos (atuacdo egdarelas construtos para cada elemento),
pode-se perceber apenas a distorcdo em relac&mautolnfo_externagmédia =2,7857),

0 qual apresenta valor mais proximo do pélo “Nadeste de treinamento” do que do podlo

“Acesso as informacdes externas” (escolhido presids).
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QUADRO 17 - Variancia total explicada da Empresa C

Initial Eiqenvaluesa Extraction Sums of Squared Loadings
Component Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
Raw 1 3,371 39,433 39,433 3,371 39,433 39,433
2 1,988 23,250 62,683 1,988 23,250 62,683
3 1,598 18,687 81,370 1,598 18,687 81,370
4 ,814 9,520 90,891
5 426 4,988 95,879
6 ,352 4,121 100,000
Rescaled 1 3,371 39,433 39,433 1,937 32,291 32,291
2 1,988 23,250 62,683 1,248 20,799 53,091
3 1,598 18,687 81,370 1,206 20,092 73,183
4 ,814 9,520 90,891
5 426 4,988 95,879
6 ,352 4,121 100,000

Fonte: Elaborac&o do autor

QUADRO 18 - Matriz de componentes da Empresa C

Raw Rescaled
Component Component
1 2 3 1 2 3
Pesquisa 871 -,337 ,665 711 -,275 ,543
Conf_Direcao ,078 479 874 ,072 ,439 ,800
Impact_Comun ,017 , 105 311 ,020 ,127 377
Inter_entre_meios ,781 ,323 ,069 ,729 ,301 ,065
Info_externas 1,323 ,436 -,539 ,866 ,285 -,353
Adm_e_Pessoas -,497 1,157 -,012 -,382 ,890 -,010

Fonte: Elaborag&o do autor

Ao realizar a Andlise dos Componentes Principag pos dados obtidos com a
avaliacao do entrevistado da Empresa C (Quadres1Bj, foi possivel identificar trés fatores
principais, responséaveis por 81,37% de toda amnedé&- valor dentro do previsto por Tan e
Hunter (2002). O primeiro fator (fator 1), que mesenta 39,43% da variancia total, é o

seguinte:

Fator 1 = 1,323Info_externas+ 0,871 Pesquisa+ 0,781 Inter_entre_meios— 0,497
Adm_e Pessoas0,078Conf_Direcaot 0, 017Impact_Comun

O segundo fator (Fator 2), que reponde por 23,28%dhk a variancia, € identificado como:

Fator 2 = 1,157Adm_e Pessoas 0,479 Conf Direcao+ 0,436 Info_externas- 0,337

Pesquisat 0,323Inter_entre_meiost 0, 1059impact_Comun



114

.Ja o terceiro fator (Fator 3), que responde po89PB da variancia total, pode ser escrito
como:

Fator 3 = 0,874 Conf _Direcao + 0,665 Pesquisa- 0,539 Info_externas+ 0, 311
Impact_Comur+ 0,069Inter_entre_meios 0,012Adm_e Pessoas

Conhecendo os escores de cada componente, é gbodsfinir suas respectivas
descricbes. O fator 1, que contém os constesgjuisg0,871),Inter_entre_meio$l,323) e
Info_externas(0,781) como mais significativos, pode ser denaghncomo “Pesquisas de
informacgBes externas — Andlise da operacéo intefireaido em vista que o fator 2 apresenta
apenas o construtddm_e_ Pessoasomo principal, sua denominacdes segue nomenglatur
similar a previamente dada ao construto; ou sejde ger chamado de “Recursos humanos —
Recursos financeiros”. Ja o fator 3, que compdesecipalmente dos construtos
Conf_Direcaoe Pesquisapode ser denominado de “Definicdo da forma geepresa quer —
Definicdo da forma que os responsaveis pela pradggérem”.

Para a representacao grafica multidimensionaletkreentos e construtos em relacéo
aos componentes principais identificados, foramsictemados apenas os dois primeiros
fatores, de forma que o primeiro compde o eixoalsxissas e 0 segundo forma o eixo das
ordenadas, representando 62,6% da variancia total.

Recursos financeiros

Consideracao dos recursos financeiros

& Anzlize siz 2 finanocsiros da empress
L Lk Meoessidade de treinamentos *
Impacto na parte administrativa
L

Qussts interna

Analisz dos comportamentos dss partes intere
Acesso 3 informacoss externas
Interacao do meio extemo com o intemo

Alinhaments 3 culturs ds emoress

* 2o
Por o pessoal do jeito gue s empre
Construcao de relscionamentos cooperat

Consideracao da parte administrativa e de RH

2:23.2

Recursos humanos

FIGURA 19 - Mapa perceptual do estrategista da Empgsa C
Fonte: Elaborag&o do autor
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Ao avaliar o parametro de controle (elemento “Rdapdo da estratégia do jeito que
vocé prefere”), nota-se que ele estd posicionadbamente no eixo das ordenadas, o que
implica uma preferéncia pelo equilibrio da buscaguortunidades nos ambientes externo e
interno a organizacdo. Ja com relacdo ao tipoaege mais considerado pelo estrategista da
Empresa C, percebe-se um privilégio dos recursasiieiros sobre os recursos humanos.

A “Andlise dos resultados operacionais e finamsetta empresa” e o “Contato com 0s
sécios da empresa” sdo os elementos que mais®drapm da forma como o estrategista da
Empresa C considera como ideal para construir winatégia organizacional.

Assim, pode-se observar no mapa perceptual destevistado que o0 aspecto
financeiro é o preponderante, em sua opinido, paoamada de deciséo estratégica, tendo em
vista que o parametro de controle é o elementcsgquencontra em posicdo mais elevada em
relacdo ao eixo das ordenadas. Percebe-se quegpareorar grande parte da sua tomada de
deciséo estratégica, o estrategista devera coasiagis 0s aspectos de resultados financeiros
guando avalia todas as demais variaveis.

Outro aspecto interessante a ser salientadosténdia entre o parametro controle e o
elemento “Alinhamento com o que a empresa faz e goer chegar”, o que demonstra sua
conducgédo voltada essencialmente para dentro danipagédo, com base nos resultados de
producdo, e ndo nas perspectivas de oportunidagesietcado. Uma oportunidade de
aprimoramento desse elemento pode ser consegudaderando ndo somente a ampliagcédo
da utilizacdo de mais recursos financeiros (cotskdm_e Pessogsnas também com base

mais em pesquisas (construto Pesquisa).

4.5.3 Empresa D

O estrategista da empresa D conseguiu identifitarconstrutos distintos, os quais
foram dispostos na grade de repertérios da FigQraP@de-se observar que o numero de
construtos identificados por esse estrategistastdperior aos dois primeiros entrevistados.
Como exposto por Tan e Hunter (2002), isso sigmifien sistema de interpretacdo mais
diferenciado, o que permite uma melhor comparacaomme melhor contraste entre o0s

elementos.
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3| Relacionado com o que ha de novidade no mercado®

Relscvionados com aproducss | 4 4 1 2 1 3 1 2 4 2 3 2 3
*Ligadoanumeres |2 2 3 4 2 3 2 3 1 3 1 Ligado 3 walores [pessoas)
Envolve 3 fabrica (mais pesseas) |3 4 2 2 2 4 2 5 4 3 2 4 5 2| Envolve somente os socios *
* Relstorios dedados | 32 2 3 3 3 3 1 3 2 3 1 1 2| Humanitario {pensa nas familias dos funcionarios)
* Ambiente externa (2 1 5 5 4 3 5 5 1 &5 4 I 5 4] Ambiente intermo
Mao necessita de treinamento | 4 14 5 45 2 1 1 1 1| Mecessidade de treinamento dos funcionarios *
Presente (4 3 2 1 2 3 1 3 3 Z 3 4 3| Future {3 lomgo prazo) *
Estadentro da cidade | § 4 2 331 13 3 3 4 1 2| Buscar fora da cidade *

FIGURA 20 - Grade de repertérios da Empresa D

Fonte: Elaborac&o do autor
Tendo sido definidas com um asterisco as pref@gmo entrevistado da Empresa D
na figura 20, essas foram comparadas com os réssl&statisticos descritivos das avaliacdes

dos construtos para cada elemento — quadro 19.

QUADRO 19 - Estatisticas descritivas da Empresa D

Construto N Minimo | Maximo | Média Desvlo Descricao
Padrao
Relacionados com a produgéo —
Rel _Producao 14 1,00 4,00 2,3571 1,15073 Relacionado com o que ha de
novidade no mercado
Lig_Numeros 14 1,00 4,00 2,0714 ,99725 Ligado a nimeros — Ligado a valords
- Envolve a fabrica — Envolve somente
Fabrica 14 2,00 5,00 3,1429 1,16732 0S S6CI0S
Relatoério 14 1,00 3,00 2,2143 ,89258 Relatorio de dados - Humanitario
Amb_Ext 14 1,00 5,00 3,6429 1,54955 Ambiente externo — Ambiente internp
N&o necessita de treinamento —
Sem_Treinamento| 14 1,00 5,00 2,2857 1,68379 Necessidade de treinamento dos
funcionérios
Presente 14 1,00 4,00 2,5000 1,01905 Presente - Futuro
. Esta dentro da cidade — Buscar foralda
Na_Cidade 14 | 1,00 500 | 25714 1,28388 o

Fonte: Elaboracéo do autor

Os dados advindos das andlises estatisticas tdescda avaliagdo do estrategista da
Empresa D apontam para uma decisao que privilegimadise de numeros advindos de
relatorios da producédo, o envolvimento somentesdofos, a analise do ambiente interno a
organizacdo, sem necessidade de treinamento, olhgard o presente e buscando o que

existe dentro da cidade.
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Nota-se que o construtdg_Numerose o que mais se encontra préximo de um podlo
(média = 2,0714) e que o constriRelatério € 0 que apresenta menor variagdo (desvio
padrdo = 0,89258). Isso demonstra uma convic¢dnttevistado em apontar a utilizacédo de
relatorios de dados como um dos topicos preferjgia® nortear a tomada de decisédo
estratégica.

A comparacao da preferéncia inicial (itens coneréstos na figura 20) com os dados
da pratica do entrevistado (descritos no quadrpa®nta divergéncia entre o idealizado e o
realizado em 5 dos 8 construtos. Enquanto o esteslo diz preferir o que esta “relacionado
com o que h& de novidade no mercado”, a avaliagd@ambiente externo”, “necessidade de
treinamento dos funcionarios”, um olhar para oufat e “buscar fora da cidade”, em termos
de cada um dos elementos para o0s construtos a@@senindicou que sua atuacao
privilegiou os polos opostos.

A identificacdo dos principais componentes queesgmtam um alto grau de
representatividade de todos os demais construtaofseguida com a realizacdo da andlise

dos componentes principais apresentada nos qu20®21.

QUADRO 20 - Variancia total explicada da Empresa D

Initial Eiqenvaluesa Extraction Sums of Squared Loadings
Component Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
Raw 1 5,621 45,328 45,328 5,621 45,328 45,328
2 3,415 27,535 72,863 3,415 27,535 72,863
3 1,432 11,545 84,408
4 1,014 8,180 92,588
5 417 3,360 95,948
6 274 2,206 98,155
7 ,145 1,166 99,320
8 ,084 ,680 100,000
Rescaled 1 5,621 45,328 45,328 3,403 42,538 42,538
2 3,415 27,535 72,863 1,682 21,028 63,565
3 1,432 11,545 84,408
4 1,014 8,180 92,588
5 417 3,360 95,948
6 274 2,206 98,155
7 ,145 1,166 99,320
8 ,084 ,680 100,000

Fonte: Elaboracéo do autor
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QUADRO 21 - Matriz de componentes da Empresa D

Raw Rescaled
Component Component
1 2 1 2
Rel_Producao 1,036 ,099 ,900 ,086
Lig_Numeros -,406 ,329 -,407 ,330
Fabrica 531 -,566 ,455 -,485
Relatorio -,064 ,356 -,072 ,399
Amb_Ext -1,465 -,364 -,945 -,235
Sem_Treinamento -,659 1,450 -,391 ,861
Presente ,834 ,083 ,818 ,081
Na_Cidade ,906 , 780 ,706 ,607

Fonte: Elaborac&o do autor

Essa analise demonstra a existéncia de dois $atgue representam 72,86% de toda a
variancia dos construtos. Somente o primeiro fgtator 1) corresponde a 45,33% da
variancia total e apresenta os construRed Producap Amb_Ext Presentee Na_Cidade
como seus principais. Ja o segundo fator idendificgdiator 2), que responde por 27,53% de
toda a variancia, tem nos construtSem_treinamenioNa_Cidadee Fabrica os seus

principais escores. Os dois componentes princpiem ser descritos como:

Fator 1 = — 1,463mb_Externo+ 1,036Rel_Producao+ 0,906Na_Cidade+ 0,834Presente
—0,659Sem_Treinament® 0,531Fabrica— 0,406Lig_Numeros- 0,064Relatério

Fator 2 = 1,456em_Treinament® 0,780Na_Cidade- 0,566 Fabrica — 0,364mb_Externo
+ 0,356Relatério+ 0,329Lig_Numerost 0,099Rel_Producac+ 0,083Presente

Assim, os fatores podem ser renomeados de acaydo as construtos que o0s
compdem e apresentam os maiores escores. O fatmelser denominado de “Relacionado
com a producao interna atual — Relativo as tendérae mercado”, enquanto que o fator 2

pode ser denominado como “Conhecimento dos Soclesiramentos dos funcionarios”.
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Treinamentos dos Funcionarios

Necessidade de treinamento dos funcionarios ¥

13 Relacionado com a producgéo interna atual
OIUCID

— {: 45,
35 o Relacionados com = pn
o} « Ligado a numenos . .
o Ambiente interno

cizs * Relatories de ded

* Envolve somente o= socios

Construcao de relacionamentos Coopera

M=o necessita de treinamento Con
2: 27 Fpalise dos compo
Conhecimento dos Sdécios

FIGURA 21 - Mapa perceptual do estrategista da Empgsa D

Fonte: Elaboracéo do autor

Ao avaliar o mapa perceptual do estrategista darésa D (figura 21), o qual foi
construido com o fator 1 representando as absocissagator 2 constituindo as ordenadas,
percebe-se que o parametro de referéncia, queairalidorma ideal de tomar decisao
estratégica, na opinido do entrevistado, localezais quadrante superior esquerdo. Isso
significa uma tomada de decisdo que prioriza adéterias de mercado e a necessidade de
treinamento dos funcionérios.

Ao avaliar a preferéncia do estrategista, ilustrpdr meio dos poélos que detém
asteriscos, nota-se que esses se encontram ebsentgano lado esquerdo do grafico,
reforcando a busca constante pelas tendénciasdadne

Uma andlise geral dos elementos demonstra quasjpetAlinhamento com o que a
empresa faz e onde quer chegar’ detém caractasssicilares as do processo ideal de
formulacdo da estratégia. Todos os demais elemami@sentam-se com oportunidades de
melhoria evidentes, sendo que 9 dos 12 elemenstentes precisam considerar mais a parte
de treinamentos dos funcionarios no momento dadarda decisédo estratégica.

Esse resultado corrobora com o perfil de capdsitala médo de obra disponivel no
polo calcadista de Nova Serrana, a qual é citadagpase todos os entrevistados como

carente de conhecimentos e habilidades necesgarna® negdcio.
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4.5.4 Empresa E

Ao avaliar a grade de repertérios do estrategistBmpresa E, nota-se o crescimento
do nimero de construtos citados em relacdo aovestado da Empresa D. Identificaram-se
10 construtos na entrevista com o referido ges®guais foram dispostos na matriz a seguir
(figura 22), com os respectivos polos de prefegénci

Basesdonos funcionaries | 3 &5 1 1 2 5§ § § 3 2 1 3 § 2| Individual (depende apenas do dirstor)*
*Avalisromomentocerto [ 2 5 5 1 1 2 2 5 1 § 5§ 3 5§ 2| Coisa natursl {ter contato sempre)
* Anglise atraves dedados [ 1 1 3 1 1 1 1 5 1 1 3 1 1 3| Anslise que nao precisa de relstorios
*Anaslise futuras | 2 3 3 5 3 3 3 5 31 3 3 3 3 3| Analise do presente
Anslizedeterceiros [ 5 1 1 5 1 5 5 B 3 3 3 Z 4 4| Ansliss individusl*
* Acoss internas | 303 1 I3 1 3 3 1 1 1 3| Acoes extemnas
* Trocar informacoes com os socies | 3 3 1 i3 13 3 3 3 3] Anslise feita straves de relstorios
Baseadosemdados |3 3 5 5§ § 3 3 § 3 3 3 3 3 3| Baseadoem experiencia de mercado *
* Baseado em pesquisa | 3 1 311 3 2 2z 3| Basesdo em parcers
* Impacto das consegquencias | 2 4 3 5 2 1 1 3 1| Avaliacao individual

FIGURA 22 - Grade de repertérios da Empresa E
Fonte: Elaborag&o do autor

Cabe salientar que, apesar de o estrategista geeEanE apresentar mais construtos
gue os demais, pode-se perceber que a maior e jé foi identificada pelos entrevistados

anteriores.
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QUADRO 22 - Estatisticas descritivas da Empresa E

Construto N Minimo | Maximo | Média Desvi~0 Descrigdo
Padrao

Baseado_func 14 1,00 5,00 3,2143 1,57766 Baseado nos funcionarios — Individul
Avaliar_momento | 14 | 1,00 500 | 31429 | 1,74784 | hvalaromomentocero-Coisa
Analisar_dados | 14 | 1,00 500 | 17143 | 126665 | npo e s 8 dados - Andlse que
Analise_Futura 14 2,00 5,00 3,2143 ,80178 Anélise Futura — Andlise do Presentd
Analise_Terceiros | 14 | 1,00 500 | 33571 | 1,50842 | Andlisedeterceiros - Andlise
Acoes_Internas 14 1,00 3,00 2,0000 1,03775 | Acdes internas — AcBes externas
Trocar_info_socios| 14 1,00 3,00 2,1429 | 1,02711 Zgoéclgei?;?t;m;fgfgscggggtsé?%‘f -
Base_Mercado | 14 | 3,00 500 | 35714 | 93761 | ettt o e o
Base Pesquisa | 14 | 1,00 3,00 | 1,7143 91387 ﬁgﬁﬁ%" em pesquisa — Baseado er
Impacto_Conseq | 14 | 1,00 500 | 1,9286 | 1,32806 Rgﬁggg?ﬁdﬁa’(}iﬁﬁ‘“é”c‘as -

Fonte: Elaborag&o do autor

Ao avaliar a pratica atual da Empresa E, com baseandlises estatisticas descritivas
das avaliacbes dos construtos para cada elemeetatjficou-se uma maior tendéncia em
optar por um processo de tomada de decisdo estatéudividual Baeado Funce
Analise_Terceiros que utiliza a participacdo dos socidsacar_info_sociok feito dia a dia
(Avaliar_momentl) que analisa o present@&n@lise futura, Base Pesqujspor meio de
dados Analisar_dado} privilegiando as acfes internascoes_interngse na experiéncia de
mercado Base Mercadp para determinar o impacto das consequéncias deslhas
(Impacto_Conseq
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QUADRO 23 - Variancia total explicada da Empresa E

Initial Eigenvaluesa Extraction Sums of Squared Loadings
Component Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
Raw 1 4,441 27,832 27,832 4,441 27,832 27,832
2 4,246 26,613 54,446 4,246 26,613 54,446
3 3,435 21,530 75,975 3,435 21,530 75,975
4 1,733 10,862 86,838 1,733 10,862 86,838
5 ,943 5,913 92,751
6 ,534 3,346 96,097
7 ,301 1,887 97,984
8 ,186 1,168 99,152
9 ,122 , 767 99,919
10 ,013 ,081 100,000
Rescaled 1 4,441 27,832 27,832 2,419 24,194 24,194
2 4,246 26,613 54,446 2,682 26,818 51,012
3 3,435 21,530 75,975 2,050 20,499 71,512
4 1,733 10,862 86,838 1,056 10,557 82,068
5 ,943 5,913 92,751
6 ,534 3,346 96,097
7 ,301 1,887 97,984
8 ,186 1,168 99,152
9 ,122 , 767 99,919
10 ,013 ,081 100,000

Fonte: Elaborag&o do autor

QUADRO 24 - Matriz de componentes da Empresa E

Raw Rescaled
Component Component
1 2 3 4 1 2 3 4
Baseado_func 423 491 1,165 -,789 ,268 311 ,738 -,500
Avaliar_momento -1,393 ,197 ,960 ,263 -, 797 ,113 ,549 ,150
Analisar_dados -, 717 ,607 -,144 441 -,566 479 -,114 ,348
Analise_Futura -,183 ,600 -,295 -,127 -,229 749 -,368 -,158
Analise_Terceiros ,903 1,132 ,141 ,593 ,565 ,708 ,088 371
Acoes_Internas ,663 -,262 442 ,183 ,639 -,252 ,426 ,176
Trocar_info_socios ,012 -,370 ,659 ,460 ,012 -,361 ,642 448
Base_Mercado -,386 ,366 -,630 -,337 -,412 ,391 -,672 -,360
Base_Pesquisa ,608 -,168 ,025 ,332 ,665 -,184 ,028 ,364
Impacto_Conseq ,010 1,260 -,048 -,103 ,007 ,949 -,036 -,077

Fonte: Elaboracéo do autor

Ao avaliar a variancia total explicada na anatiee componentes principais, quadros
23 e 24, pode-se identificar a existéncia de quUatores necessarios para explicar 86,84% de
toda a variancia ou de trés fatores para reprasédt@8% da variancia total. Se avaliados os
construtos com seus respectivos escores que compda@s principais fatores, tem-se que o
fator 1 (27,83%) € traduzido principalmente pelasistrutosAvaliar_momento(-1,393),
Analise_Terceiro$0,903),Analisar_dadog-0,717),Acoes_Internag0,663) eBase Pesquisa
(0,608), enquanto que o fator 2 (26,61%) tem sydiecdo concentrada nos construtos
Impacto_Conseq (1,260), Analise_Terceiros (1,132), Analisar_dados (0,607) e
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Analise_Futura(0,600). Ja o Fator 3 (21,53%), é representadssainstrutoBaseado_func
(1,165),Avaliar_momentd0,960),Trocar_info_socio%0,659) eBase Mercad@-0,630).
Nota-se que menos de 60% da variancia é explipattus dois principais fatores
(54,45%). Mesmo assim, € possivel representarersegitos multidimensionalmente, tendo
como eixos os fatores 1 e 2 — Figura 23 Para tarlassificou-se o fator 1 como
“Acompanhamento das acdes internas — Analise dodtados das acdes externas” e o fator 2
como “Analise futura por terceiros — Andlise indival do presente”, de acordo com os polos

semelhantes referentes aos construtos que os compde

Andlise individual do presente

Avaliscao individual *

Anzlise gue nao preciss de relstorios

Analise individual *

* Trocar infampacoes com o5 socios

* Baseado em experiencis &

Coisa natwral (ter contato sempre) —p .
CoSE intemnas

Acompanhamento das acdes internas -

lise dos resultados das agdes externas
az e onde quer chegar

chega

Avaliar o memento caro®

.t

* |mpaciy das consequencias

Anzlise feits strsves de relstorios

Analise de terceiros

2: 26,8%

Andlise futura por Terceiros

FIGURA 23 - Mapa perceptual do estrategista da Empgsa E

Avaliando o mapa perceptual do estrategista dar&mapE, € possivel perceber o
elemento controle (Formulacdo da estratégia do jgite vocé prefere) posicionado no
quadrante superior direito, mostrando a prefer&heiantrevistado pela analise dos resultados
das ac¢les externas, fazendo-a individualmente eecdogue no presente, quando toma suas
decisdes estratégicas.

O que se pode destacar na avaliagdo deste maprcantracdo de elementos no
quadrante inferior esquerdo (6 dos 13 elementdsntes), quadrante oposto ao preferido
pelo estrategista. Para o aprimoramento da reatizdesses construtos, seguindo a forma de
pensar do entrevistado, é necessaria uma consideragior dos resultados presentes das

acoes externas em analises individuais.
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O mapa perceptual da Empresa E introduz uma wrigmportante ainda néo
relacionada nas analises anteriores, a qual seerafgarticipacdo de terceiros na analise
realizada pela organizacao. Tal iniciativa tendeduzir algumas das restricoes existentes no
cotidiano das PMEs, tais como: auséncia de conleeton competéncias expertisedos
integrantes da empresa para a realizacdo de andlae robustas, bem como disponibilidade
de tempo para fazé-las (GIBBONS e O'CONNOR, 200®)BRNSON et al., 1984).
Entretanto, nem sempre tal atuacédo é possivelp temdvista a indisponibilidade financeira
para tal empreendimento.

Nesse caso, cabe ressaltar que o préprio de@ssiderou que a atuacao individual,
sem a participacao de terceiros, é a mais desejavel

4.5.5 Empresa F

O estrategista entrevistado da Empresa F consegeiutificar sete construtos
diferentes, os quais foram dispostos na grade pertégios da figura 24. Percebe-se que
grande parte dos construtos citados ja havia sidotificada pelos entrevistados anteriores.
Isso comecga a caracterizar um padrdo de forma dsapento dos estrategistas do pdlo
calcadista de Nova Serrana. Como salientado petdécm da globalizacdo, o qual salienta
que sempre que uma pessoa emprega uma construogér & de outra pessoa tem-se que

seus processos psicoldgicos serdo parecidos.

Baseado em coisa gue ja tinha
Atraves de conversss

* Plansjamento futurs

* Debate dos socios (Dirstores)
Atraves de pesguisss & debates
Relscoss humanss

* Calcule de risco

2| Qlha a parte de investimentos *
Z| Atraves de dados *

3| Resultados ocorridos

3| Historia da empresa

4| Atrawes de recursos financeEinos %

T LI
& L 3 e PO
DN RN S ON |

3| Resultado do mercado *
3| Dados concretos
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FIGURA 24 - Grade de repertérios da Empresa F

Fonte: Elaboracéo do autor



125

Nessa matriz de avaliagdo dos elementos, de acordacada construto identificado,
foram destacados com um asterisco os pélos de@mnefa do entrevistado.

QUADRO 25 - Estatisticas descritivas da Empresa F

Construto N Minimo | Maximo | Média Desvi~0 Descrigdo
Padréo

Existente 14 | 2,00 400 | 2,7857 | 80178 | ocendd omeonadiatnna - Olfa
Conversas 14 | 2,00 400 | 33571 63332 | /Uavésdeconversas-Atavés de
Plan_Futuro 14 | 2,00 300 | 29286 | 26726 | Planelamento futuro - Resultados
Debate_Socios | 14 | 1,00 400 | 23571 84190 | perale dossocos—Histonada
Pesquisas 14 | 1,00 400 | 2,7143 | 91387 | Alravesdepesquisas e debates -
Rel_Humanas 14 | 2,00 500 | 31429 | 86444 | Relacteshumanas - Resuitadodo
Calculo_Risco 14 2,00 5,00 3,1429 1,09945 | Calculo de risco — Dados concretos

Fonte: Elaborag&o do autor

Realizando a analise estatistica descritiva datoslala grade de repertérios do
entrevistado (quadro 25), nota-se, primeiramenpegaena variacao das notas dos construtos
em cada elemento. Percebe-se que o menor desvi#opatega a ser de 0,26726 e que 6 dos
7 construtos apresentam desvios inferiores a 4s0. implica decisbes pouco extremadas e
um perfil mais conservador.

Ao identificar os polos priorizados pelos estregieg, descritos no Quadro 25, tende-
se a caracterizar a pratica atual da tomada de&tenoa Empresa F como “baseada em coisa
qgue ja tinha”, por meio de dados concretGsrversase Calculo_Riscd, calcada em um
“planejamento futuro”, que é realizado por meiddiEbate dos sdcios”, “atraveés de pesquisas
e debates”, com foco no “resultado do mercado”.

Comparando-se os polos identificados como prefenmlo entrevistado com os polos
votados e constatados como utilizados pelos egistde em suas decisdes estratégicas atuais,
tem-se uma inversdo em 3 dos 7 construtos. Apesaraferir os pélos “olhar a parte de

investimentos”, “através de recursos financeiro&&culo de risco”, foi constatada a pratica

do pdlo oposto, ao longo dos 14 elementos.
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Initial Eiqenvaluesa Extraction Sums of Squared Loadings
Component Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
Raw 1 2,212 47,927 47,927 2,212 47,927 47,927
2 1,193 25,852 73,779 1,193 25,852 73,779
3 ,566 12,272 86,051
4 ,390 8,440 94,491
5 ,147 3,174 97,666
6 ,062 1,340 99,006
7 ,046 ,994 100,000
Rescaled 1 2,212 47,927 47,927 2,567 36,668 36,668
2 1,193 25,852 73,779 1,769 25,274 61,942
3 ,566 12,272 86,051
4 ,390 8,440 94,491
5 ,147 3,174 97,666
6 ,062 1,340 99,006
7 ,046 ,994 100,000

Fonte: Elaborado pelo autor

QUADRO 27 - Matriz de componentes da Empresa F

Raw Rescaled
Component Component
1 2 1 2
Existente 547 ,261 ,682 325
Conversas ,065 ,485 ,102 , 765
Plan_Futuro -,036 -,026 -,136 -,097
Debate_Socios -,625 -,404 -, 743 -,479
Pesquisas ,682 -,361 , 746 -,395
Rel_Humanas ,430 ,608 ,498 , 704
Calculo_Risco -931 475 -,847 432

Fonte: Elaborag&o do autor

A analise dos componentes principais, descritaguasiros 27 e 28, identifica os dois
fatores que simplificam a forma de pensar do egjist da Empresa F, tendo em vista que
representam 73,78% de toda a variancia em queStdator 1 identificado responde por
47,93% de toda a variancia e pode ser represeptds construto€alculo_Risco-0,931),
Pesquisag0,682),Debate_Sociog-0,625) eExistente(0,547), enquanto que o fator 2, que
corresponde a 25,85% da variancia total, tem osstatinos Rel Humanas(0,608) e
Conversag0,485), como 0s que apresentam maiores escores.

Tendo sido identificados os construtos que compd@eaa um dos fatores principais, é
possivel realizar suas caracterizacdes. O prinfigioo pode ser denominado de “Baseado em
dados histéricos da empresa — Analise dos riscasdeiros de investimentos pelos socios”,
enquanto que o segundo fator pode ser definido c@uoversas com pessoas — Resultados

do mercado”.
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ortamentos das pErtes interessadas
Relacoes hum
Hiztoria

Bazeado em coisa gue |3 tinha

Anélise dos riscos financeiros de investiment

scionais & financeios da em oress Eultados ocomidos
0s pelos sécios %

_,_,'_:_-1?;53:_Blag_eg_d(_),grn_qados histéricos da empresa

Resultados do mercado

* A dados
* Planejamento futuro

FIGURA 25 - Mapa perceptual do estrategista da Empgsa F
Fonte: Elaborag&o do autor

O grafico bidimensional apresentado na figura @8igoona o parametro de controle
no quadrante inferior esquerdo, caracterizandoetef@ncia do estrategista entrevistado em
analisar com seus sOcios 0s riscos financeirosesiimentos e os resultados do mercado
guando deve tomar uma decisao que seja estratégica.

Pode-se destacar que todos os polos de preferdm@atrevistado localizaram-se no
lado esquerdo do grafico, salientando a importagesse extremo do eixo das abscissas para
0 estrategista.

Nota-se que os elementos “Avaliacdo se a estea@gixecutavel” e “Analise das
possiveis alternativas e suas consequéncias” goasgdem com o posicionamento da forma
preferida de realizacdo da estratégia pelo pragesior. Itens da formulacdo da estratégia
considerados relevantes, tais como “Andlise do aderc concorrentes” e “Analise da
competéncia da empresa’ apresentam-se em situagd@stas no mapa perceptual do
entrevistado da Empresa F. Enquanto o primeiro pedeaprimorado pela insercdo de um
pouco de conversas com pessoas que entendam adoasdeaseando-se mais nos dados da
empresa, 0 segundo também apresenta oportunidadelleria ao ampliar as conversas com
pessoas, mas essencialmente pode ser robustecido andlises mais financeiras de
investimentos nessa etapa.

Cabe salientar que todas essas oportunidadeslbderraglevem ser avaliadas a partir
do conhecimento mais aprofundado das caractedsticividuais de cada estrategista. Esse
mapa serve apenas como direcionador de atuacOasprid com a perspectiva cognitiva do
proprio entrevistado em determinado momento, n&wstitaindo em uma verdade Unica

imutavel ao longo do tempo.
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4.5.6 Empresa G

O entrevistado da Empresa G identificou 7 conssrgjue sdo utilizados no processo
de construcdo de suas estratégias organizacioBage numero permaneceu na média
observada até o momento e dentro das expectafia®yistas por Tan e Hunter (2002). A
matriz que relaciona 0s construtos aos elementaméa-se exposta na Figura 26.

Usapessoasdefora[ 32 2 3 4 3 4 4 4 3 3 2 3 4 2| Baseio no modo que eu penso *
* Precisa de informacoes (pesguiss) | 2 2 3 3 2 3 2 4 % 2 3 Z 4 3| Fazindividusiments

“ou ter gue buscar (interargir eenveolver) | 2 3 4 4 4 4 4 4 3 3 3 ZF 4 1| Basesr mais dentro da fabrica x

* Dependedossocios (2 4 3 3 3 3 3 7 4 4 3 3 &| Depends d= mim {individual)

Basssdonavizsodosocio | 3 4 4 3 3 4 4 3 4 3 4 3 3| Bssasdo dantro d3 empress
Voutergue prever [ 4 3 4 3 4 3 4 2 3 4 4 3| Vou ter gue olhar {ja tem) 5
Buscamomercade [ 3 2 3 4 3 4 4 3 2 3 3 3 4 2| Anslisa dentro d3 empress 4
) mpresa
Alinha

FIGURA 26 - Grade de repertérios da Empresa G

Fonte: Elaborac&o do autor

Ao avaliar os construtos identificados pelo esttsta da Empresa G, percebe-se a
manutencdo do mesmo padréo dos entrevistadosaaserA preferéncia também ndo destoa
muito, ocorrendo uma concentracdo nas acoes indilgdou calcadas na relacdo com os
sécios, bem como na realizacdo de pesquisas e gadaso auxilio da tomada de decisédo

estratégica.

QUADRO 28 - Estatisticas descritivas da Empresa G

Construto N Minimo | Maximo | Média g:z\r/é% Descrigdo
Uso pessoas de fora — Baseio no m¢do
Pessoas_de fora | 14 2,00 4,00 3,1429 , 77033 que eu penso
= Precisa de informagdes — Faz
Informacéo 14 2,00 4,00 2,6429 , 714495 individualmente
. Vou ter que buscar — Basear maig
Interagir 14 1,00 4,00 3,2857 ,91387 dentro da fabrica
Socios 14 200 | 500 | 32857 72627 | Dependedossocios-Dependedy
L L L 1 mlm
Baseado na visdo do sécio — Basegdo
Base_Empresa 14 3,00 4,00 3,4286 ,51355 dentro da empresa
Previsao 14 | 2,00 4,00 | 3,3571 63332 | Vouterque e ‘)V ou ter que olhpr
1 1 1 1 a em
Busca no mercado — Analisa dentro ga
Mercado 14 2,00 4,00 3,0714 , 73005 empresa

Fonte: Elaborac&o do autor
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Comparando a preferéncia destacada pelo esttategis sua entrevista individual
com o resultado da andlise estatistica descrigxppsta no quadro 28, pode-se perceber
apenas uma inconsisténcia encontrada no congadios o qual teve seu polo de preferéncia
invertido, privilegiando o polo “Depende de mim” emetrimento do poélo “Depende dos
socios”.

Seguindo entdo os resultados do quadro 28, quEeexpréatica da organizacao, tem-
se gue este entrevistado, para tomar sua decisatégga, tende a basear-se na forma como
ele proprio pensa, suportado por informacdes, assqgeralmente sdo de resultados ja
existentes da propria empresa. Esse posicionancandcteriza uma atuacdo de dentro para
fora na maneira de conceber a estratégia orgaaimciA exemplo do entrevistado da
empresa F, este estrategista também manteve um @esvio padrédo nas notas conferidas
para os construtos, os quais variaram de 0,51888e( Empregaa 0,91387 lateragir). Essa
baixa variacdo pode ser observada nas notas migimaximas dos construtos, reforcando

um perfil pouco extremado do entrevistado.

QUADRO 29 - Variancia total explicada da Empresa G

Initial Eiqenvaluesa Extraction Sums of Squared Loadings
Component Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
Raw 1 2,074 55,924 55,924 2,074 55,924 55,924
2 ,610 16,438 72,363 ,610 16,438 72,363
3 ,388 10,461 82,823
4 ,256 6,892 89,715
5 ,176 4,754 94,469
6 ,134 3,621 98,090
7 ,071 1,910 100,000
Rescaled 1 2,074 55,924 55,924 3,382 48,316 48,316
2 ,610 16,438 72,363 1,418 20,254 68,570
3 ,388 10,461 82,823
4 ,256 6,892 89,715
5 ,176 4,754 94,469
6 ,134 3,621 98,090
7 ,071 1,910 100,000

Fonte: Elaborag&o do autor

QUADRO 30 - Matriz de componentes da Empresa G

Raw Rescaled
Component Component
1 2 1 2
Pessoas_de_fora , 700 -,049 ,909 -,064
Informacao 337 ,579 453 J77
Interagir ,808 -,139 ,885 -,153
Socios -,625 ,089 -,861 122
Base Empresa ,011 -,359 ,021 -,699
Previsao ,215 326 ,339 515
Mercado ,616 -,096 ,844 -,131

Fonte: Elaboracéo do autor
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Por meio do resultado da analise dos componenitesgais (exposta nos quadros 29
e 30), foi possivel constatar que dois fatoresredponsaveis por 72,36% da variancia total
dos construtos. O fator 1, que responde por 55,83%ariancia total, pode ser descrito
principalmente pelos construttrsteragir (0,808)Pessoa_de_for#),700),Socios(-0,625) e
Mercado (0,616). Ja o fator 2, que constitui 16,44% detadsariancia, pode ser traduzido
pelos construtokformacéo(0,579),Base_Empres&0,359) ePrevisao(0,326).

Dessa forma, pode-se definir o fator 1 como “Buscamercado — Analisar dentro da
empresa” e o fator 2 como “Preciso de informac¢delSago individualmente”, os quais
representam o eixo das abscissas e o0 eixo dasaol@enrespectivamente, no mapa perceptual

da empresa G, disposto na figura 27.

_ Preciso de informagdes
Basesdo na visso do socio

Anal=e dos comportamentos das part

Depende de mim {individual) Faz individuzimants
Busca no mercado j

Us3 pessoas de fora

Construcso de relacionamentos cooperatives »

Vou ter gue buscar {interangir 2 envelver) w—_ |

3 43 empress (DESS0EE, SQUDAMENtOE, MECUTSOE

= Analisar dentro da empresa

S SoCios

Basear mais dentro da fabrica *

- Baseio no modo que 2u penso ¥

Analisa dentro da empresa *

Buscar no mercado

*
Ly
i
=}
in
w
o
i

informacoss (pesgquiss)
Wou ter gue pr

Alinhaments 3 culturs da e

Baseado dentro da emipresa
Faco individualmente

FIGURA 27 - Mapa perceptual do estrategista da Emprsa G
Fonte: Elaborag&o do autor

O mapa perceptual do estrategista da Empresa €3eappa 0 parametro controle no
quadrante inferior direito, salientando a prefei@mo entrevistado pela andlise voltada para
dentro da organizagdo, suportada por informac@esis a empresa.

Complementarmente, pode-se perceber que 9 dosgefrerdos estdo posicionados
abaixo do eixo das abscissas, 0 que representaema@ncia do estrategista em se basear em
informacdes reais para a tomada de decisdo, eimdato da experiéncia individual. Outro
aspecto interessante de se notar € a existénci@raticamente dois eixos rotacionados,
formados pelos construtos, e o posicionamento Ewsestos no entorno desses construtos.
Isso significa que, para aprimorar o seu desempguhndo toma uma deciséo estratégica, o

entrevistado pode caminhar sobre os construtoside$ no sentido do polo que o leva a
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proximidade do parametro de controle. Um exempldepser observado com o elemento
“Construcéo de relacionamentos cooperativos”, ol quuale se “Basear mais dentro da

fabrica” para se aproximar do ponto consideradalipelo Gestor da Empresa G.

4.5.7 Empresa H

Ao avaliar o entrevistado da Empresa H, p6de-$arnona diferenciacdo do mesmo
em relacdo aos demais entrevistados, pois, aléndatdificar um numero elevado de
construtos, total de nove, observou-se que algwssed eram distintos dos construtos
referidos nas entrevistas anteriores. Isso den@nstia capacidade mais apurada desse
dirigente no que tange a avaliacdo dos element@s gpdomada de decisdo estratégica. A
matriz com a grade de repertorios desse estraegité representada na Figura 4.13, com

seus respectivos poélos de preferéncia.

* Conssguecontrolar | 2 4 2 5 1 1 1 1 3 1 3 3 2 1| MNzotem tanto controle

* Baceado emrelatorios, costumes | 2 2 2 2 4 1 3 FE 1 2 4 2 1 3| Baseadona EXpENENCE
f 1 1 12 3 2 2 21 % 2 1 Z|Pessoatem interssss (nao se preccups tanto com a formatacao dos dados)
e-seahterary | 5 5 4 2 1 2 3 1 5 1 2 2 4 1 Nzoemanipulavel
&5525::3 em fatoresinternos | 1 6 1 4 1 2 2 1 5 3 2 2 2 4| Baseadoem fatores externos
o ~ + | Pas -

*

Crisr uma forma mais facil de pass:

*  E manipulav

o v
Deve ey divulgado pars a
Reflexgda empre

FIGURA 28 - Grade de repertérios da Empresa H

Fonte: Elaboracéo do autor

Pode-se notar na matriz apresentada na figurai@&a@p poucas as notas 3 atribuidas
pelo estrategista, o que significa um posicionamesiaro do pdélo de preferéncia do
entrevistado para cada construto identificado elacéie aos elementos do processo de

tomada de deciséo estratégica.
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QUADRO 31 - Estatisticas descritivas da Empresa H

Construto N | Minimo | Maximo | Média Desvlo Descrigdo
Padréo
Controle 14 | 1,00 | 500 | 21429 | 129241  Conseguecontiolar - Naotem tanto
! ! ! ! controle

£ Baseado em relatérios — Baseado n

Relatorios 14 1,00 5,00 2,4286 | 1,22250 experiéncia
Criar uma forma mais facil de passar p
Passar_info 14 1,00 3,00 1,6429 | ,63332 | informagdo — N&o se preocupa tanto cm
a formatacao dos dados

Manipulavel 14 1,00 5,00 2,8571 | 1,56191 E manipulavel — ndo é manipulavel
Fat_internos 14 1,00 5,00 2.5000 | 1,45444 Baseado em fatores internos — Baseapo

em fatores externos

Voltado_para_empresgd 14 | 1,00 3,00 | 2,0714 | ,73005 Voltado p:ar:ld?:/%nl};)l;esa ~ Pessoal

. Deve ser divulgado para a empresa 1
Deve_divulgar 14 1,00 5,00 3,4286 | 1,50457 gersal — Cabe somente & administracd

Reflexo da empresa no mercado —
Reflexo_no_mercado 14 1,00 5,00 2,6429 | 1,08182 Posicao da concorréncia

Base_dados 14 | 1,00 | 3,00 | 15714 ,64621 Baseado em dados — Ligado a

disponibilidade de recursos da emprega

O O

Fonte: Elaborag&o do autor

A andlise estatistica descritiva realizada paaaaiacdo dos construtos apresentados
na figura 28 esta descrita no quadro 31 e tradpAtica da Empresa H, de acordo com o
ponto de vista do entrevistado. Essa andlise d#ata uma tomada de decisdo estratégica
caracterizada pelo controle, pela utilizagdo deatdelbs compostos por dados, pela
possibilidade de transmiti-la mais facilmente, peilabilidade de manipulacédo (alteravel),
baseada em fatores internos, voltada para a empecega resultado cabe somente a
administracédo e que reflete a imagem da empreszenwado.

Desses poélos privilegiados, apenas o referentecamstruto Deve divulgar foi
invertido quando comparado com preferéncia do eisteglo com a avaliacdo da forma de
conduzir na organizagdo. Outro ponto interessari#e rdspeito a preferéncia por,
essencialmente, polos de semelhanca (posicionadsgugrda da grade de repertérios e que

apresentam média inferior a 3).
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QUADRO 32 - Variancia total explicada da Empresa H

Initial Eigenvaluesa Extraction Sums of Squared Loadings
Component Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
Raw 1 5,261 42,066 42,066 5,261 42,066 42,066
2 2,918 23,336 65,401 2,918 23,336 65,401
3 1,528 12,219 77,620 1,528 12,219 77,620
4 1,287 10,292 87,912
5 ,736 5,885 93,797
6 ,347 2,777 96,574
7 ,239 1,911 98,485
8 ,161 1,290 99,775
9 ,028 ,225 100,000
Rescaled 1 5,261 42,066 42,066 3,397 37,747 37,747
2 2,918 23,336 65,401 1,852 20,578 58,326
3 1,528 12,219 77,620 ,892 9,915 68,241
4 1,287 10,292 87,912
5 ,736 5,885 93,797
6 ,347 2,777 96,574
7 ,239 1,911 98,485
8 ,161 1,290 99,775
9 ,028 ,225 100,000

Fonte: Elaborag&o do autor

QUADRO 33 - Matriz de componentes da Empresa H

Raw Rescaled
Component Component
1 2 3 1 2 3
Controle ,938 ,566 -,008 726 ,438 -,076
Relatorios -,842 ,248 ,466 -,688 ,203 ,381
Passar_info -,328 241 -,096 -,518 ,381 -,151
Manipulavel 1,360 -,313 -,456 ,871 -,200 -,292
Fat_internos ,965 ,649 ,638 ,664 ,446 ,439
Voltado_para_Empresa ,101 -,309 -,267 ,138 -,423 -,365
Deve_divulgar ,557 -1,175 , 731 ,370 -,781 ,486
Reflexo_no_mercado ,465 ,679 ,252 ,430 ,628 ,233
Base_dados -,495 ,147 ,083 -, 767 227 ,128

Fonte: Elaborag&o do autor

A simplificacdo dos construtos pela identificagBofatores que representem a maior
parte a variancia existente foi realizada com dismédos componentes principais, resultando
em trés fatores preponderantes, os quais, jurgsgpndem por 77,62% da variancia total. Se
considerados apenas os dois principais fatoregss es® responsaveis por 65,40% de toda a
variancia dos construtos.

A composicdo dos dois principais fatores € a seguio fator 1, que representa
42,07% da variancia total, pode ser representadas psonstrutosManipulavel (1,360),
Fat_internos(0,965), Controle (0,938) eRelatorios (0,842); o fator 2, que responde por
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23,34% de toda a variancia dos construtos, abascatems Deve divulgar (-1,175) e
Reflexo_no_mercad®,679) e-at_internos(0,649).

Com base nos pélos de cada construto e levandmesideracdo que o componente
que apresenta uma correlacdo negativa tem seuipdaotido na simplificacdo, pode-se
denominar o Fator 1 como “Recursos internos cants$ — Resultados de mercado néo
controlaveis” e o Fator 2 como “Restrito aos dinigs da empresa — Divulgada para todos os
empregados da empresa”.

Tendo sido definidos os fatores principais e citnados 0s seus respectivos polos,
estes foram utilizados para compor o mapa perceploaentrevistado da Empresa H,
apresentado na figura 29.

Restrito aos dirigentes da empresa

Criar uma forma

informacao %

S2wl0 am relatonos, costumes %

: Resultados de mercado ndo controlaveis

* Deveser divulgado para a empress no geral

Divulgado para todos 0s 'émpregados da empresa

FIGURA 29 - Mapa perceptual do estrategista da Empgsa H
Fonte: Elaborag&o do autor

Constata-se, por meio do mapa perceptual, a prefier do estrategista da Empresa H
pela decisédo estratégica calcada em recursos esteontrolaveis, divulgada para todos os
empregados da empresa, tendo em vista que o papaeetontrole se encontra no quadrante
inferior esquerdo.

Pode-se observar uma distribuicdo bastante esgar$arma de realizacdo de cada
elemento em relacdo aos dois fatores determinagoslo reduzido o niumero de elementos
gue se situam préximos ao parametro controle. iess®, sao percebidas oportunidades de
melhoria para a pratica de quase todos os elemantegpodem ser deslocados para o ponto
de preferéncia, levando em consideracdo o positiensd do elemento para caminho no

eixo.
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4.5.8 Empresa |

A estrategista da Empresa | identificou 9 conefwjuando da avaliagdo dos diversos
elementos que compdem o processo de formulacastddégia organizacional, baseado na
tomada de decisdes estratégicas. Apesar do nuresade de construtos, nota-se que néo
sdo abordados itens diferentes dos citados antezige pelos demais entrevistados. A figura
30 apresenta a grade de repertorios da dirigentenga@esa |, com os respectivos poélos de

preferéncia.

* Depende ds participacao dos funcionarios | 1 5 4 2 1 2 4 § &5 2 4 5 5§ 5| Fazindividuslents
Ligado diretamente napredecao |3 4 1 1 2 4 1 4 B E 5 31 & etamente ligado na producao (vendas)x
* Contsto comorspresentsnte (2 2 4 4 4 2 4 4 1 4 2 1 5 1| Maodepende dos representantes {individual)
* Avalia o retorno sobre investimento | 1 1 2 1 1 1 2 1 1 1 2 1 1 1| Maoimpacts no resultado
Trabslho conjunto de equipeeempresa | 1 4 1 4 2 4 1 B 2 1 1 & 4 5| Depende apenas da empresax
* Depende dos socios & funcionarios (interno sempress) | 2 4 4 1 2 2 2 3 4 1 Z 4 Z 4 spresentstes [sxterno = empress)
Dependedosocio |3 1 4 B &5 2 4 1 1 2 1 ES
Exigenciadomercado | 1 1 2 2 4 5 2 4 1 § 4 1 § 4 s & formnecedores %
Anslisa equipe & conhecimento [ 4 § 1 2 2 4 1 3 4 4 =& de retorno do investimento %

FIGURA 30 - Grade de repertérios da Empresa |

Fonte: Elaborag&o do autor

Ha no presente caso uma personalizacdo de cadalasnanalises, constatada pela
utilizacdo do termo “Depende de [...]” em 5 dosodigtrutos citados. Essa personalizacéo
identifica os responsaveis internos e externossgpertam cada uma das decisdes, expondo
uma maior dependéncia de pessoas (sécios, formesedmepresentantes, empregados,

lideres) para a construcéo das estratégias orgamaas.
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QUADRO 34 - Estatisticas descritivas da Empresa |

Construto N Minimo | Maximo | Média EZZ\:;% Descrigdo
Particip_Func 14 | 1,00 500 | 3,5714 1,60357 | Depende daparticpacio dos funcionafos
Producéo 14 | 1,00 500 | 3,1429 | 1,65748 | L9ado g;;gtﬁg;g'gen gifggggggf’ -N&p
Contato_Represen] 14 | 1,00 500 | 2,8571 | 140642 | OGS o e s |
Avalia_ROI 14 | 1,00 2,00 | 1,2143 42582 | AT e e [
Trab_Conjunto | 14 | 1,00 5,00 | 2,8571 | 1,70826 | 10 o e e
Interno 14 | 1,00 4,00 | 2,6429 | 1,15073 | DOSIee o s o
Depende_Socio 14 1,00 5,00 2,2857 | 1,58980 | Depende do socio — Dependo dos lidefes
Exig_Mercado 14 | 1,00 500 | 2,9286 163915 | Exgenciadomercado - Depende dop
Analisa_equipe | 14 | 1,00 500 | 35714 150457 | Anaisaedue e conhecimento - A”é"fe

Fonte: Elaborac&o do autor

A andlise estatistica descritiva dos dados daizngiie define a grade de repertdrios
da estrategista (quadro 34) apresenta uma prefar@ocentrevistada por tomar decisdes
estratégicas individualmente, sem estar ligado adywdo, ouvindo opinides de
representantes, avaliando o retorno sobre o imestb, trabalhando conjuntamente com a
parte interna da empresa, mas centralizando asé@scnos socios e atendendo as exigéncias
de mercado.

Nota-se que os dois polos de maior conviccdo daestada sdo de avaliacdo do
retorno sobre o investimentd\alia_ROle Analisa_equipg os qual apresentaram as médias
préximas aos limites inferior (1,2143) e superi®)5714). O desvio padrdao deste primeiro
construto foi 0 segundo mais baixo de todos ositegfistas analisados nesse estudo, obtendo
um valor de 0,4582. Isso implica uma importancgniicativa na avaliagcdo de resultados
para a entrevistada. Entretanto, em mais nenhumemonfoi citada a utilizacdo de dados,
resultados, relatrios ou termos similares, o @ implica que essa avaliacdo do retorno
sobre os investimentos seja efetivamente calcadaatres financeiros.

Percebe-se uma inversdo em trés polos de corsstdéntificados pela estrategista ao
comparar sua preferéncia com sua avaliacdo dacgratual. Os construtd®articip_Fung
Trab_Conjunto e Exig_Mercado tiveram um valor mais proximo dos polos “Faz
individualmente”, “Trabalho conjunto de equipe epeesa’ e “Exigéncia de mercaso’,

respectivamente.



137

QUADRO 35 - Variancia total explicada da Empresa |

Initial Eigenvaluesa Extraction Sums of Squared Loadings
Component Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
Raw 1 9,354 48,765 48,765 9,354 48,765 48,765
2 3,735 19,471 68,236 3,735 19,471 68,236
3 2,554 13,315 81,552 2,554 13,315 81,552
4 1,781 9,283 90,835
5 1,103 5,751 96,586
6 ,344 1,794 98,380
7 ,187 ,976 99,356
8 ,101 ,529 99,885
9 ,022 ,115 100,000
Rescaled 1 9,354 48,765 48,765 4,064 45,154 45,154
2 3,735 19,471 68,236 1,694 18,824 63,977
3 2,554 13,315 81,552 1,073 11,924 75,902
4 1,781 9,283 90,835
5 1,103 5,751 96,586
6 ,344 1,794 98,380
7 ,187 ,976 99,356
8 ,101 ,529 99,885
9 ,022 ,115 100,000

Fonte: Elaborag&o do autor

QUADRO 36 - Matriz de componentes da Empresa |

Raw Rescaled
Component Component
1 2 3 1 2 3
Particip_Func 1,134 -,237 ,806 , 707 -,148 ,502
Produgéao 1,496 -,058 -,286 ,902 -,035 -,173
Contato_Represent -,978 ,579 ,594 -,695 411 423
Avalia_ROlI -,158 -,143 ,048 -,371 -,335 113
Trab_Conjunto 1,037 441 ,908 ,609 ,259 ,533
Interno , 758 -,606 ,326 ,658 -,527 ,284
Depende_Socio -1,376 -,484 211 -,865 -,305 ,133
Exig_Mercado -,164 1,529 ,025 -,100 ,933 ,015
Analisa_equipe 1,131 ,430 -,701 , 752 ,286 -,466

Fonte: Elaborag&o do autor

Ao realizar a analise dos componentes princigpiaqros 34 e 35), pode-se identificar
que trés fatores sdo responsaveis pela explicagd@1¢b5% de toda a variancia dos
construtos, enquanto que os dois principais fatooegspondem a 68,24% da variancia total.
O primeiro fator (fator 1) representa 48,77% daarama total e apresenta sete construtos com
elevados escores, 0s quais darticip_Func(1,134),Producéo(1,496),Contato_Represent
(-0,978),Trab_Conjunto(1,037),Interno (0,758),Depende_Soci¢-1,376) eAnalisa_equipe
(1,131). Ja o fator 2, que corresponde a 19,47%odke a variancia, pode ser representado
principalmente pelos construtBgig_Mercadg(1,529) enterno(-0,606).
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Desse modo, o fator 1 pode ser reescrito comolfgeéa equipe com empregados —
Andlise do investimento com representantes”, ertgugue o fator 2 pode ser denominado
“Exigéncia do mercado (representantes) — Definid@® socios e fornecedores”. Tendo os
dois eixos definidos, foi construido o grafico éinsional que retrata 0 mapa perceptual da

entrevistada da Empresa | (figura 31).

Defini¢éo dos sdcios e fornecedores

* Ciepends de socios & fornecedores

* Depende da parti

Exigencia do mercado

2:18,5%
Exigéncia do mercado (representantes)

FIGURA 31 - Mapa perceptual do estrategista da Empgsa |
Fonte: Elaborag&o do autor

O mapa perceptual da entrevistada da Empresa&sea o parametro de controle no
quadrante superior direito, salientando sua preééaéor definicbes de sdcios e fornecedores
e andlise de investimentos com representantes guanth as decisdes estratégicas de sua
organizacao.

Essa preferéncia, reforcada pelo elevado niumerpotis de construtos destacados
com asteriscos no mesmo quadrante do elementoomntiemonstra uma maior busca de
opinides e auxilio analitico de pessoas externgsdpria organizacdo em detrimento de
analises com sua equipe interna, mas deixa cleeaaglecisdo é tomada com a participacao
dos socios.

O fato de o elemento “Andlise da competéncia daresa” estar situado bem distante
do elemento “Formulacdo da estratégia do jeitovape@ prefere” corrobora com a avaliacédo
da estrategista da Empresa |, que salienta ceficiéteia de realizacdo dessa atividade
quando da tomada de decisao estratégica da orgaaizassa atividade pode ser aprimorada

analisando-se investimentos neste quesito com presentantes, bem como se baseando,
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cada vez mais, nas definicbes dos socios e foroeeed O mapa demonstra outras
possibilidades de melhoria para cada elemento doepso de construcdo da estratégia

avaliado.

Tendo sido realizadas as andlises individuais psuestrategistas entrevistados, parte-
se para a consolidagcdo das informacgfes obtidasmpar da analise dos aspectos comuns

entre os RepGrids.

4.6 Analises dos aspectos comuns entre RepGrids

Esta etapa de analise tenta abstrair semelhantyasos diversos entrevistados quando
desenvolvem seus processos para a tomada de desisdt@gica de suas organizacdes. Para
conseguir entender com maior profundidade os aspecmuns existentes, serdo realizados
dois tipos de analises distintas. A primeira esddebda nas relagBes entre as andlises
individuais, as quais, quando sdo agrupadas, apessecaracteristicas semelhantes que
podem traduzir a construcao da estratégia dessaesss, bem como de muitas das demais
empresas do poélo de calcados de Nova Serrana.

O segundo tipo advém de uma analise de contel@ldapde todos os construtos, a
qual resulta no seu agrupamento e simplificacdoa pgque possam ser analisados
conjuntamente, utilizando-se técnicas de mapeamentoepresentando um resultado

consolidado de todo o grupo de entrevistados.

4.6.1 Aspectos comuns das analises individuais

Avaliando-se o resultado simplificado da etapeeror, descrito conjuntamente no
quadro 36, pode-se perceber que 7 dos 8 entrevsstathlisados apresentaram explicagéo
satisfatoria (> 60% da variancia total) das demaisaveis (construtos) consideradas, com

apenas dois fatores. Para o entrevistado da Emgriessam necessarios trés fatores.
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QUADRO 37 - Resultado consolidado dos fatores prigiados pelos estrategistas

%
Empresa Fator 1 Fator 2

Variancia
Comando individual #Estudo com Analise da pratica atual*Avaliacdo das 0
Empresa B outras pessoas tendéncias 74,95%
*Pesquisas de informacdes externas — Recursos humanos*Recursos 0
Empresa C *Andlise da operacdo interna financeiros 62,68%
Relacionado com a producéo interna Conhecimento dos Sécios
_* VO 3 anci - 0
Empresa D zrintg?gadoRelatlvo as tendencias de *Treinamentos dos funcionarios 72,86%
Acompanhamento das acdes internas “Anélise futura por terceiros*Anélise
* Al A 0,
Empresa E *Analise dos resultados das agdes individual do presente 54.,45%
externas
Baseado em dados histéricos da
empresa <*Analise dos riscos Conversas com pessoa$Resultados do 0
Empresa F financeiros de investimentos pelos mercado 73,78%
sécios
Buscar no mercado*Analisar dentro  *Preciso de informac6esFaco 0
Empresa G da empresa individualmente 72,36%

Restrito aos dirigentes da empresa —

*Recursos internos controlaveis e
~ ._*Divulgada para todos os empregados dal 9
Resultados de mercado nao controIaveésmpregSa P Preg 65,40%

Empresa H

Andlise da equipe com empregados —
Empresa | *Anélise do investimento com
representantes

Exigéncia do mercado (representantes) — o
*Definicdo dos socios e fornecedores 68,24%

* Representam os pélos preferidos pelos estrateggsttrevistados nas analises individuais.

Fonte: Elaborag&o do autor

Ao defrontarem-se com uma situacao que exige wusab que podera modificar o
rumo de sua empresa ou quando se propdem a comrsasiratégia de suas organizacdes, 0s
dirigentes utilizam alguns pardmetros que os ramed buscar a informagédo necessaria para
auxilia-los em sua decisdo. Uma analise do conteladquadro 36 permite a identificar de
algumas escalas de raciocinio (construtos) dogwstados, as quais, devido ao critério de
saturacdo (andlise qualitativa), podem ser estaadidra os demais dirigentes estrategistas do
poélo calcadista de Nova Serrana.

Esses parametros séo abstraidos do agrupamentomkisutos que se repetem ou se
apresentam bastantes semelhantes nas analiseisluady Pode-se notar pelo quadro 36 a
consideracdo das seguintes escalas de racioc)nnvalver outras pessoas da empresa ou
fazer individualmente; b) Analisar as informacdegelinas a organizacdo (operacdo) ou
externas a empresa (mercado); c) Avaliar as temaede mercado ou analisar a pratica atual;
e d) Basear-se em dados financeiros ou nos recouseanos da organizacao.

Ao avaliar os pélos de preferéncia dos entrevistaguanto a primeira escala de

raciocinio, pode-se observar uma preferéncia doategistas entrevistados em envolver mais
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0s empregados e outras pessoas (internas ou ejteméornecimento de informacdes para a
tomada de decisdo estratégica em detrimento daiangaf somente no conhecimento
individual e dos proprios sécios. Esse resultadmstante surpreendente, tendo em vista a
caracterizacdo das PMEs como empresas nas quasigentes, em sua grande maioria,
definem a forma de conducao e personalizam sua@@ERNARDES, 2006). Entretanto,
nao contraria a literatura existente, pois naorafiuma decisdo participativa; apenas aponta
para uma preferéncia em consultar outras pesstes daescolha.

O segundo agrupamento de construtos ja demonstraquilibrio da preferéncia dos
distintos respondentes quanto a voltar-se pararaet® empresa ou buscar informacdes
externas a organizagdo. O mesmo ocorre no tergeigm, 0 qual retrata entrevistados que
preferem avaliar as tendéncias do mercado, enquargooutros privilegiam a analise dos

resultados atuais.

QUADRO 38 - Resultado da andlise linglistica para sofatores privilegiados pelos

estrategistas

Pélo de Preferéncia Pélo de Contraste Empresa
* Divulgada para todos os empregados da Restrito aos dirigentes da empresa Empresa H
empresa.
* Estudo com outras pessoas. Comando individual presa B
* Treinamentos dos funcionarios. Conhecimento dofos Empresa D
* Preciso de informacdes. Faco individualmente EvaIG
* Pesquisas de informacdes externas. Andlise dac@e interna Empresa C
* Analise dos resultados das acdes externas. Acolngpaento das acdes internas Empresa E
* Recursos internos controlaveis. Resultados deadernido controlaveis Empresa H
* Analisar dentro da empresa. Buscar no mercado résapG
* Definicdo dos sdcios e fornecedores. Exigénciandocado Empresa |
* Resultados do mercado. Conversas com pessoas eEanpr

* Relativo as tendéncias de mercado. Relacionadoaproducdo interna atual Empresa D

* Avaliacéo das tendéncias. Analise da praticalatua Empresa B

* Andlise individual do presente. Analise futura perceiros Empresa E

* Analise dos riscos financeiros de C

. . L Baseado em dados histéricos da empresa Empresa |
investimentos pelos sacios.

* Analise do investimento com representantes. Apdia equipe com empregados Empresa F
* Recursos financeiros. Recursos humanos Empresa C

* Representam os polos preferidos pelos entrevostads analises individuais. Alguns polos foraneitigos,
de forma a deixar todos aqueles que sao privilegiad lado esquerdo do quadro, para facilitar hsgna

Fonte: Elaborag&o do autor

Por fim, os dltimos construtos demonstram umaepéeicia dos entrevistados pela
avaliacdo de recursos financeiros em detriment@rddise das pessoas que compdem a
equipes, quando vao tomar uma decisdo estratégicauas organizacdes. Isso se justifica
pela auséncia de técnicas mais apuradas e de amehét para avaliar os recursos humanos
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internos a organizagdo, como pode ser constatatioacavaliacdo da conducdo atual dos

elementos “Alinhamento a cultura da empresa” e fideadas competéncias da empresa”, 0s

quais se situam em posicao inferior a “Analise dssiltados operacionais e financeiros da

organizacao” (tabela 3).

Ressalta-se que os polos de preferéncia sdo edsticbs das empresas entrevistadas.

No entanto, as escalas de raciocinio constituemrmdsr comuns de pensamento dos

estrategistas das empresas do polo calcadista da Skerrana, permitindo sua extensao a

outras empresas do mesmo Arranjo Produtivo Localndo fizeram parte dessa pesquisa.

4.6.2 Andlise conjunta

A analise conjunta pressupde a simplificacdo @ostcutos semelhantes, por meio da

analise de conteudo, realizada pelo préprio agtum o intuito de reduzir sua quantidade e

eliminar as redundancias. Encontra-se no Anexo \ila tabela detalhada com o0s construtos

que compdem cada simplificagcdo. No total, foranados 68 construtos pelos nove

respondentes, 0s quais resultaram em 15 disti@oguadro 39 resume 0s construtos

resultantes da analise de conteudo, salientandotad ¢tle construtos originais que 0s

compdem.

QUADRO 39 - Resultado da analise de conteudo dos nstrutos citados pelos

estrategistas

Item Pélo Resumo 1 Pd6lo Resumo 2 N° de
Construtos

1 Busco participacdo na empresa Do meu jeito 13
2 Analisa equipe e conhecimento (valores) Andleseetorno do investimento (dados) 12
3 Analiso fora da empresa (fatores externos) Aoaentro da empresa (fatores internos) 9
4 Analiso o presente Analiso o futuro 7
5 Baseado em relatérios Baseado na experiéncia 6
6 Uso pessoas de fora (terceiros) Baseio no modewpenso 5
7 Troco informagBes com o0s sécios Andlise feitavéits de dados 4
8 Acesso a informagdes externas Necessidade darrentos 2
9 Consegue controlar N&o tem tanto controle 2
10 Impacto da decisdo na comunidade Impacto na pdrhinistrativa 2
11  Calculo de risco Dados concretos 2
12 i(ri];girrmu;;g(;‘orma mais facil de passar a N&o se preocupa tanto com a formatagédo dos dados 1
13 Ligado diretamente & producio \l)l::dzzga diretamente ligado a producéo (ligado a 1
14  Deve ser divulgado para a empresa no geral  @abente a administracao 1
15 Avalio o momento certo E uma coisa natural 1

Fonte: Elaboracéo do autor
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Pode-se observar que os quatro construtos masositno quadro 39 coincidem com
os fatores identificados como os mais representatiia escala de raciocinio dos estrategistas
na avaliacdo dos aspectos comuns das analisesdums/ {tem 4.6.1). O exposto reforca
ainda mais o resultado do item anterior.

As notas dadas aos construtos originais peloswstados a cada um dos elementos
do processo de construcao das estratégias orgamaecforam agrupadas calculando-se sua
média, o0 que possibilitou a constituicdo de umaeide repertérios Unica que representasse

todos os estrategistas participantes (figura 32).

243 22 3 3 4433 4 4 3| Domeujeito
204 3 3 2 3 32 3 4 3 2 4 4 4| Anslisz d= retorne do investimento {dados)
204 4 4 4 4 4 2 4 3 % 4 3| Anzlisodentro da empresa (fatores internos)
3 202 2 2 3 32 3 2 3 3 3 2 2 Analisoo future
emrelatérios |2 2 2 2 3 2 2 5 2 2 32 2 2 3| Baseadons expenidncia
Uso pessoas de fora (terceires) [ 2 2 2 4 3 4 4 2 4 3 2 4 3| Baseiono modo U pENso
Troco informagbes comes socios | 3 3 3 3 2 2 3 Z Z 3 3 3 3 3| Andlise feita atra e dados
Acesso 3 informacoss externas | 4 1 3 2 4 4 5 Z 1 Z 0t 2 3 2| Mzcessidsde de treinamentos
Conseguecontrolar [ 4 5 2 4 1 2 2 1 4 1 3 2 2 1| MSotem tanto controke
2 4 4 3 4 3 3 4 4 3 3 3 Z 3| Impactona parte sdministrativa
2 4 4 32 2 4 4 2 4 2 3 I 3| Dadosconcretos
111123 2 2212 2 1 2|Nioseapn tanto com & formatapSo dos dados
14 2 4 1 4 5 1 5 5 3 5|MNioestic ente ligado 3 producso | ligado 2 vendas)
5 & 3 4 1 3 & 4 32 5 4| Csbe=somente 3 administragio
Awalio o momento certo | 2 & 1 F 1 5 5 3 5 2|E

FIGURA 32 - Grade de repertérios dos dados consolatlos — APL de Nova Serrana

Fonte: Elaborac&o do autor

Tendo a grade de repertérios com as avaliacbesolidadas de todos os
entrevistados, foi possivel realizar as analisessrdevas dos dados, as quais estao dispostas

no quadro 40 - com o intuito de avaliar suas pésfens.
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QUADRO 40 - Estatisticas descritivas dos dados cariglados

Construto N | Minimo | Maximo | Média Desvlo Descrigéo
Padrdo
Particip_Empresa 14 2,00 4,00 3,2143 ,69929 | Busco participacéo na empresa - Do meu jeito
. . Analisa equipe e conhecimento (valores) -
Analise_Equipe 14 3,00 4,00 3,3571 49725 Andlise de retorno do investimento (dados)
Analiso fora da empresa (fatores externos) -
Fat_Externos 14 2,00 4,00 3,4286 /75593 Analiso dentro da empresa (fatores internos)
Presente 14 2,00 3,00 2,7143 , 46881 | Analiso o presente - Analiso o futuro
Relatorios 14 2,00 5,00 2,5714 ,85163 | Baseado em relatérios - Baseado na experiéndia
. Uso pessoas de fora (terceiros) - Baseio no mgdo
Terceiros 14 2,00 4,00 3,1429 ,86444 que eu penso
. . Troco informag6es com os sdécios - Andlise feith
Troca_info_Socios 14 2,00 3,00 2,7143 ,46881 através de dados
Acesso a informacgdes externas - Necessidade|de
Info_Externas 14 1,00 5,00 2,7143 | 1,26665 treinamentos
Controle 14 1,00 5,00 2,6429 | 1,33631 | Consegue controlar - Ndo tem tanto controle
. Impacto da decisdo na comunidade - Impacto pa
Impacto_Comunid 14 2,00 4,00 3,2143 ,69929 parte administrativa
Risco 14 2,00 4,00 3,0000 ,87706 | Célculo de risco - Dados concretos
Criar uma forma mais facil de passar a
Comunicar 14 1,00 3,00 1,6429 ,63332 | informagéo - N&o se preocupa tanto com a
formatacéo dos dados
. Ligado diretamente a produgédo - N&o esta
Lig_Producao 14 1,00 5,00 3,1429 | 1,65748 diretamente ligado a producéo (ligado a vendap)
. Deve ser divulgado para a empresa no geral -
Divulga_Geral 14 1,00 5,00 3,4286 | 1,50457 Cabe somente a administragéo
Momento_certo 14 1,00 5,00 3,1429 | 1,74784 | Avalio o momento certo - E uma coisa natural

Fonte: Elaboracéo do autor

O Quadro 40 com as andlises descritivas, reflpi&tica das organizagbes na opiniao
dos entrevistados, pois sdo baseadas em suas;éealia respeito da préatica atual de tomar
uma decisdo estratégica. Desse modo, pode-se absena preferéncia dos estrategistas por
conduzir um processo de construcdo da estratégawdgeito Particip Empresg analisando
o retorno sobre o investimentar(alise_Equipe e Risgaendo como base os fatores internos
atuais Fat_Externos e Presentebtidos por meio de relatdrios contendo dadRedatorios,
0S quais sao analisados com os sodiosoa_info_Socigs mas interpretados de acordo com
a forma que o estrategista pensdmr€eirod. Para efetuar sua escolha, os gestores das PMEs
de Nova Serrana ainda tendem a avaliar as inforesagkternas ligadas a vendas
(Info_Externas e Lig_Produca9, a possibilidade de controle dos fatores envolid
(Controle e o impacto na parte administratiManfacto_Comunid Tratam-na como uma
“coisa natural” Momento_certh que cabe somente a administragawviflga_Gera) e que,
para ser aplicada, precisa ser divulgada de forras wimplificada e facil de passar a
informacg&o Comunicaj.

Esse resultado reforca algumas caracteristicadracendas PMEs, como a
centralizacdo e personalizacdo da decisédo, tal @aboaolado pelos autores que fazem parte

da corrente que defende a existéncia da estrat@@da no empreendedor-fundador.
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Percebe-se que a mesma é realizada com base miscaventos do dia-a-dia, ndo sendo
concebida em momento especifico e de maneira maigwada. O contato com o0s demais
sécios da empresa torna-se evidente, assim cornooodb impacto da decisdo nas vendas.
Outro ponto interessante é o fato da utilizacdodddos e relatérios em detrimento da
consideracgao exclusiva da experiéncia do estrédegis

Com o intuito de simplificar os construtos e idiecdr os fatores latentes que

representam os demais e respondem pela maior @garteariancia total dos dados, foi

realizada a analise dos componentes principai®stxmos quadros 41 e 42.

QUADRO 41 - Variancia total explicada da analise awsolidada

Initial Eiqenvaluesa Extraction Sums of Squared Loadings
Component Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
Raw 1 5,313 32,526 32,526 5,313 32,526 32,526
2 3,970 24,306 56,832 3,970 24,306 56,832
3 2,880 17,628 74,460 2,880 17,628 74,460
4 1,524 9,331 83,791 1,524 9,331 83,791
5 ,943 5,772 89,563
6 ,533 3,264 92,827
7 ,397 2,430 95,257
8 ,310 1,898 97,156
9 ,227 1,387 98,543
10 ,163 ,999 99,542
11 ,053 ,326 99,868
12 ,021 ,129 99,997
13 ,001 ,003 100,000
14 4,93E-016 3,02E-015 100,000
15 -7,0E-017 -4,27E-016 100,000
Rescaled 1 5,313 32,526 32,526 4,372 29,149 29,149
2 3,970 24,306 56,832 2,596 17,308 46,457
3 2,880 17,628 74,460 2,323 15,484 61,941
4 1,524 9,331 83,791 1,341 8,939 70,880
5 ,943 5,772 89,563
6 ,533 3,264 92,827
7 ,397 2,430 95,257
8 ,310 1,898 97,156
9 ,227 1,387 98,543
10 ,163 ,999 99,542
11 ,053 ,326 99,868
12 ,021 ,129 99,997
13 ,001 ,003 100,000
14 4,93E-016 3,02E-015 100,000
15 -7,0E-017 -4,27E-016 100,000

Fonte: Elaboracéo do autor
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QUADRO 42 - Matriz de componentes da andlise consdhda

Raw Rescaled
Component Component
1 2 3 4 1 2 3 4
Particip_Empresa ,507 ,003 ,119 ,052 725 ,004 171 ,075
Analise_Equipe ,329 -111 -,114 ,073 ,662 -,223 -,230 ,146
Fat_Externos -,600 ,262 275 ,076 -, 793 ,346 ,364 ,101
Presente ,191 -,123 ,058 ,165 407 -,263 ,123 ,352
Relatorios -,137 -,067 ,669 -,249 -,161 -,079 ,785 -,293
Terceiros -,509 ,136 276 212 -,589 ,157 ,319 ,245
Troca_info_Socios ,087 ,284 -,177 ,016 ,186 ,606 -,378 ,035
Info_Externas -,991 ,044 -,373 ,366 -,782 ,035 -,295 ,289
Controle ,621 -,043 -,826 -,736 ,465 -,032 -,618 -,551
Impacto_Comunid ,052 -,130 247 -,347 ,075 -,186 ,353 -,496
Risco -,568 ,328 ,199 -,203 -,648 374 ,227 -,232
Comunicar -,076 -,455 221 ,243 -,120 -,718 ,348 ,383
Lig_Producao 1,188 -1,006 ,318 ,402 717 -,607 ,192 ,243
Divulga_Geral ,647 ,959 -,688 ,559 ,430 ,637 -,457 371
Momento_certo ,859 1,227 ,821 -,072 491 , 702 470 -,041

Fonte: Elaborag&o do autor

Tendo como referéncia a analise dos componentesigais, podem-se identificar

quatro fatores, que representam a 83,79% de tedadacia encontrada nos dados:

Fator 1 = 1,188.ig Producao— 0,991Info_Externas+ 0,859 Momento_certot+ 0, 647
Divulga_Geral+ 0,621 Controle — 0,600Fat_Externos—- 0,568Risco— 0,509Terceiros+
0,507Particip_Empresa+ 0,329Analise_Equiper 0,191Presente 0,137Relatorios+ 0,087
Troca_info_Socios 0,076Comunicar+ 0,052Impacto_Comunid

Fator 2 = 1,22™Momento_certo- 1,006 Lig_Producao+ 0, 959Divulga_Geral — 0,455
Comunicar + 0,328 Risco + 0,284 Troca_info_Socios+ 0,262 Fat_Externos+ 0,136
Terceiros - 0,130 Impacto_Comunid- 0,123 Presente- 0,111 Analise_Equipe- 0,067
Relatorios+ 0,044Info_Externas 0,043Controle+ 0,003Particip_Empresa

Fator 3 = - 0,826Controle + 0,821 Momento_certo- 0, 688 Divulga_Geral + 0,669
Relatorios — 0,373 Info_Externas+ 0,318 Lig_Producao + 0,276 Terceiros + 0,275
Fat Externos+ 0,247 Impacto_Comunid+ 0,221 Comunicar + 0,199 Risco - 0,177
Troca_info_Socios 0,119Particip_Empresa 0,114Analise_Equipe- 0,058Presente

Fator 4 = - 0,736Controle + 0, 559 Divulga_Geral + 0,402 Lig_Producao + 0,366
Info_Externas- 0,347 Impacto_Comunid 0,249 Relatorios + 0,243 Comunicar+ 0,212
Terceiros— 0,203Risco+ 0,165Presentet+ 0,076Fat_Externos+ 0,073Analise_Equipe
0,072Momento_certa 0,052Particip_ Empresar 0,016Troca_info_Socios
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Ao avaliar a composicdo dos fatores, percebe-geagfator 1, que responde por
32,53% da variancia total, pode ser representadims peonstrutos Lig_Producaq
Info_Externas Momento_certpDivulga_Geral Controle Fat_Externos Riscos Terceiros
Particip_EmpresaRisca Ja o fator 2, que explica 24,31% de toda a vedartompde-se,
principalmente, dos construtddomento_certpDivulga_Gerale Comunicar O Fator 3, que
responde por 17,63% da variancia total, tem os tadns Controle Relatorios
Momento_certce Divulga_Geralcomo os de maiores escores e completa um pertel®ua
74,46% da explicacdo de toda a variancia, o queesepta um valor significativo para o
estudo em questao.

Os dois primeiros fatores sédo responsaveis pd@3%6,da variancia total e seréo
utilizados como eixos das abscissas e das ordenadgectivamente, para a construcédo do
mapa perceptual consolidado (Figura 33) dos egistés do polo calcadista de Nova
Serrana. Sendo assim, podem ser reescritos deoawamd 0s construtos que os compdem. O
fator 1 pode ser denominado “Analise dos resultaddas necessidades internos a empresa,
ligados a producéo — Analise dos fatores exterrera@esa, com a participacao de terceiros”,
enquanto que o fator 2 é constituido por “Divulgdormacdes de mercado para a empresa,
no momento certo — Formatar dados da producao ajuent somente a administracdo”. Ja o
fator 3 pode ser denominado “Basear em relatépas o que ndo se consegue controlar —

Basear na experiéncia sobre o que se tem controle”.



148

Divulgar informacdes de mercado para a empresa no momento certo

Awvalio o momento certo

Deve ser divulgado para 3 emprass no gers

Contato com ¢ :
M50 se preocupa tanto com & formatags

Formulscso da estrategis do Ve

jeite que voos

Dessnwalviments de condicoss para

- Bus rticipac:30 na empresa
Andlise dos resultados e das neCﬁssmades |nternas %ﬂ e P
empresa, ligados a produgéo

Impacto na parte s

ministrativa

Construcao |

Ansliso o duturo
Anslise de retor

pezsoss de fors (teroeiros)

Anzliso fora ds empress (fatores extarnos)
M0 tem tante controle

eDESSa0e 08 treinamentos *— Enslizo o

Ligad

dirstamente & produ

volvimento de contno

Alinhamento

Formatar os dados de produca

Criar uma f

Arcesso 3 iph Fros
= = 1 Ta:r ng”f( Ise d%s fatores extern

® AnS Comiporta

o= d35 p3

empresa, com a participacéo
de terceiros

Do mew jeito
seado am relatirios
ilice feita atraves

o2 Ga00s

E uma coisa natural

(0] que cabem somente a admlnlstragao
FIGURA 33 - Mapa perceptual consolidado — APL de Bva Serrana

Fonte: Elaborag&o do autor
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Analisando o mapa perceptual consolidado sobreooepso de tomada de decisao
estratégica para todos 0s estrategistas entrevsstaipresente pesquisa, pode-se identificar a
preferéncia dos envolvidos por analisar os dadtesnos a organizacao e por divulgar as
informacfes para a empresa no momento certo, temdista que o parametro controle
(elemento Formulagcdo da estratégia do jeito qued ywefere) encontra-se no quadrante
superior esquerdo.

Os dois pélos privilegiados salientam uma visaajae a estratégia € construida de
dentro para fora da organizacdo. Pode-se obseneaos elementos que mais se aproximam
do considerado como ideal pelos entrevistados €amtato com os sécios da empresa”,
“Desenvolvimento de condi¢Bes para melhorar a ctéénpe da empresa” e “Alinhamento a
cultura organizacional”. Os dois primeiros corrabor com a avaliacdo realizada pelos
proprios dirigentes na tabela 3.

Essa avaliacdo se justifica pelas caracterisgeoasntradas em sua execugdo, como
descrito pelos poélos dos construtos situados nadrgote superior esquerdo, as quais sao:
baseado na experiéncia, na troca de informac¢desososdcios, na busca de participacdo na
empresa, na auséncia de preocupacédo com a formatag@lados, divulgados para a empresa
no geral e no momento certo.

As caracteristicas demonstram a falta de formgizanas empresas, ja constatada por
Robinson (1979) e Meers e Robertson (2007). Emiietaalém de reforcarem a literatura
existente, salientam a auséncia de interesse enficaoessa pratica, apesar de estudos ja
existentes comprovarem a melhora dos resultadosndmdy de uma construcdo mais
formalizada da estratégia (GIBSON e CASSAR, 2003%)TASCHRENEREUTER e
KLEINDIENST, 2006; ANDERSEN, 2004).

Em resumo, com relacdo aos fatores privilegiadelsspestrategistas, foi possivel
identificar quatro fatores na analise dos aspewtosuns dos RepGrids individuais e quatro
fatores na analise conjunta de todos os constquiegoram identificados pelos dirigentes das
PMEs nas entrevistas individuais. Constata-se guwkias escalas de raciocinio principais das
duas analises empreendidas apresentam-se comaresniD primeiro fator identificado na
analise dos aspectos comuns dos RepGrids indigidtanvolver outras pessoas — Fazer
individualmente”, pode ser comparado ao fator “gew informacdes de mercado para a
empresa, no momento certo — Formatar dados da giodgue cabem somente a
administracdo”, tendo em vista que abarcam a relagére o envolvimento de mais pessoas

da organizacdo, ou externas a ela, e a conducdmdamo dirigente e em seus sOcios,
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responsaveis pela administracdo. Pode-se congtaaem ambas as andlises os estrategistas
preferiram desenvolver um processo de tomada dsadeestratégica que envolvesse mais 0s
empregados da organizacdo. Entretanto, isso c@etisg com a representacdo da pratica dos
entrevistados, descrita no quadro 39, a qual demmaprean geral, uma estratégia construida
com base no que os diversos estrategistas pensam snaior envolvimento de terceiros e
dos demais empregados da organizacdo. Esse restotdalece a literatura, que ressalta a
centralizacao das decisdes no proprietario (BERNBB[2006), mas indica uma preferéncia
desses decisores em envolver mais outras pesssas.caracteriza-se como uma lacuna
existente entre o desejado e o praticado, comulibese em um possivel topico a ser
desenvolvido e trabalhado com os estrategistas.

O segundo fator identificado na analise dos aepecomuns dos RepGrids
individuais, “Analisar as informacgfes internas &amizacdo (operacdo) ou externas a
empresa (mercado)”, coincide com o Fator 1 “Analiss resultados e das necessidades
internos & empresa, ligados a producdo — Andlisefalimores externos a empresa, com a
participacdo de terceiros”, identificado na analisenjunta dos construtos. Avaliar
internamente a organizacdo com base em resultadpoducaoersusolhar para o mercado
utilizando servicos de distribuidores e participmeén feiras e eventos, bem como opinides de
especialistas, compde o0 segundo raciocinio empoegslos estrategistas das PMEs
estudadas quando tomam suas decisdes estratégackis um desses poélos faz parte de uma
abordagem do processo de construcao da estragdgiatégia baseada em recurso e estratégia
baseada na analise da industria, respectivameNt#a-se que, para se fazer a escolha
estratégica, os dirigentes entrevistados considessmopostos dentro de uma escala de
raciocinio. Quando avaliada a preferéncia dos tegisias, ndo foi possivel caracterizar
nenhum dos dois pélos como privilegiado, tendo &tava divergéncia de posicionamentos
dos diversos entrevistados.

Além desses dois fatores explicitados, as outsaal&s utilizadas pelos estrategistas
entrevistados avaliam tendénciassuspratica atual e resultados financeiv@ssusrecursos
humanos. Essas escalas de raciocinio sdo compkme®ends primeiras e perfazem os
principais fatores considerados pelos estrategistasmada de decisdo estratégica.

Todos os resultados explicitados nas andliseRdp&rids individuais e dos aspectos
comuns identificam os fatores privilegiados pelsgsategistas quando da tomada de decisao
estratégica em suas organizacoes, as quais, odoroemn certa freqiiéncia, determinam o
comportamento estratégico dessas empresas. Masedpreferéncias individuais e pontuais

dos entrevistados, foram apresentadas escalas citecingo utilizadas no processo de
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formulacdo e formacéo das estratégias das PMESldopesquisado. Tendo sido expostos
tais resultados, tecem-se a seguir consideraqias & respeito da pesquisa, as quais abarcam

as conclusoes, as dificuldades e as limitacesatialho.
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5. CONCLUSOES

O tema “estratégia” esta naturalmente atreladgrasdes organizacdes, as quais
detém maiores quantidades de recursos, estrutoomlgecimento para sua concepgao nos
moldes em que séo previstas pela literatura da @raasferir o enfoque para as PMEs é uma
tarefa ousada e que incorre no risco de ser infartdependendo das caracteristicas das
organizacdes pesquisadas, bem como do método gestésempreendendo. Entretanto, o
contexto atual dessas empresas tem se tornado veadanais competitivo, exigindo a
diferenciagéo constante para a obtencao de vantegepetitiva e para a manutencdo de sua
consequente sobrevivéncia.

Entender o processo de construcédo da estratégigaMBs, representado pelos fatores
que sao privilegiados pelos dirigentes durantenstta de deciséo estratégica, permitiria nao
somente prever, mas também aprimorar 0 comportanta® mesmas, visando a ampliacdo
da sua competitividade.

Tendo em vista que a construcdo da estratégiRM&S esta muito centrada na figura
de seus dirigentes e que para comprendé-la seress@io perpassar por distintas areas do
conhecimento (como Administracdo estratégica, Rsi@ Ciéncia comportamental,
Tomada de decisdo), foi necesséario utilizar umarddgem diferenciada, advinda da
psicologia clinica, que possibilitasse o0 alcanceagetivos propostos.

A segquir, formulam-se as conclusfes advindas dksardos resultados obtidos com a
consecucao do RepGrid, que contribuiu significatieate para o entendimento da maneira
como as organizagbes de menor porte, objeto delestm questdo, comportam-se no
processo de formulacéo e formacao das estratégjasipacionais, tendo como base o pensar
de seus estrategistas. Em seguida, apresentamgtses alspectos que dificultaram e outros
que facilitaram a realizacdo da pesquisa. Por éstabelecem-se os limites da pesquisa e
propdem-se outras analises que poderiam complemeatpandir ou simplesmente
robustecer o estudo realizado.

E possivel observar o alcance dos objetivos ptopa® presente trabalho, o qual teve
como intuito principal identificar os fatores pfegiados pelos tomadores de decisdes
estratégicas das PMEs do pélo de calcados de Newan@ no processo de construcdo das
estratégias organizacionais. Os resultados obwdaescritos com o empreendimento da
técnica de grades de repertdrio ndo somente plitssén identificar os fatores que os
estrategistas entrevistados preferem considerandguéomam suas decisdes estratégicas,
como também apresentaram as escalas de raciociviegiadas pelos dirigentes dessas
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PMEs, as quais sdo fundamentais para o entendintentoonstrucdo das estratégias de
sucesso das respectivas organizagoes.

Apesar de contemplar apenas nove empresas naear@muns dos RepGrids e oito
casos nas analises individuais, pode-se concleiloguesultados séo suficientes para permitir
uma generalizagdo em relacdo as demais empregadadoal¢cadista de Nova Serrana, tendo
como referéncia as consecutivas repeticoes deratmsho momento de identificar as grades
de raciocinio dos entrevistados (os 68 construtaslas puderam ser simplificados em 15,
agrupando-se as redundancias). De acordo como {&9Bb) e Boeree (1997), pelo coroléario
da globalizacéo, pessoas que apresentam constrse@eshantes tendem a comportar-se de
forma parecida e ter pensamentos comuns. Nado &elieehdo que os estrategistas tomam as
mesmas decisdes (ver corolario da individualidaa&)s que utilizam sistemas de construcéo
semelhantes para fazerem suas escolhas.

Os fatores puderam ser identificados por meicagidtises dos aspectos comuns entre
0s RepGrids. Esses fatores sdo a traducdo dasassbalraciocinio privilegiadas pelos
tomadores de deciséo estratégica das PMEs do pdal¢chdos de Nova Serrana-MG quando
constroem suas estratégias organizacionais, as S

Fator 1 — Envolver outras pessoas ou fazer indalidente;

Fator 2 — Analisar as informacdes internas a dzggéo (operagdo) ou externas a
empresa (mercado);

Fator 3 — Avaliar as tendéncias ou a pratica atual

Fator 4 — Basear-se em resultados financeirosmoreeursos humanos.

Primeiramente, nota-se nas entrevistas realizaoias os estrategistas das PMEs de
calcados de Nova Serrana uma distor¢cdo entre sepeatica atualmente e a intencdo desses
dirigentes quanto a construcdo ideal de estratégiganizacionais. O presente estudo
identifica caracteristicas comuns nos Repgridguass reforcam a literatura existente sobre o
comportamento das PMEs e apresenta as oportuniddéelemelhoria do processo de
construcdo da estratégia, de acordo com o pontstéedos dirigentes entrevistados.

As andlises dos fatores supracitados em relacaprat@wado pelos dirigentes das
PMEs traduzem o processo de fazer a estratégiaipagéonal nas seguintes caracteristicas:
a) centraliza a decisdo no dirigente e em seussde@dministracdo); b) baseia-se em
resultados financeiros; c) avalia tanto as quesit@tesnas atuais e externas de vendas; d)
pouco formalizado; e €) emergente (coisa natural).

A constatacdo da centralizacdo da decisdo naafigior empreendedor-fundador,

geralmente o responséavel pela constituicdo da empentamente com seus socios, reforca a



154

importancia dos proprietarios para a formacdo dawstégias organizacionais e corrobora
com a literatura existente (BERNARDES, 2006). Bxggel centralizador e de personalizacéo
da decisdo dos dirigentes das PMEs na formulaciiesteatégias organizacionais demonstra
0 carater, muitas vezes, intuitivo do préprio degiglificil de ser traduzido em aspectos
materiais.

A segunda caracteristica observada no processundla de decisao diz respeito ao
embasamento desses dirigentes em termos de resulfanceiros em detrimento das
caracteristicas dos recursos humanos disponivess PMEs. Esse privilégio pode ser
explicado de diversas formas, por exemplo: pekvégicia do controle do fluxo de caixa para
a sobrevivéncia de PMEs, pela necessidade de oscpesa a expansao do negdcio; e pela
mao-de-obra escassa e com pouca qualificacédo meista regido (INSTITUTO EUVALDO
LODI, 2004). O que se tem claro € a falta de comhento analitico e de ferramentas de
avaliacdo das capacidades, comportamentos e camet&os empregados, de maneira a
contribuir para uma deciséo estratégica. Assinmfoqeie financeiro torna-se mais evidente.

O terceiro aspecto constatado aborda o embasarndestalirigentes das PMEs de
calcados de Nova Serrana-MG nos resultados atutaisos (producéo) e externos (vendas) a
organizacdo. Tal assertiva direciona o enfoquedgassores para as questdes que estao em
voga, tanto dentro da empresa quanto fora delaa Bssspectiva de avaliacbes de fatos
presentes permite inferir que os gestores desgaesas estdo mais preocupados com o curto
prazo do que com as tendéncias de longo prazotdssie a ser um aspecto impeditivo ao
estabelecimento mais eficaz da estratégia e a tarpacjuarta caracteristica identificada: a
formalizacao.

Ao pensar nas tendéncias com horizontes de temigoiores a um ano para a
construcdo das estratégias, os dirigentes desgasizacoes acabam nao dispondo de tempo
para formaliza-las, pois a cada formalizacdo padesurgir novas tendéncias, que poderiam
sobrepuja-las. Nota-se um processo como o degwitd-redrickson (1983), o qual tende a
apresentar mudancas remediais, ou seja, atuag@eseate reativas. Além da restricdo de
tempo, foram citadas as inexisténcias de recurgpghos e financeiros e de conhecimento
para traduzir as intencdes estratégicas existaatementes dos proprietarios.

A auséncia de formalizacdo da estratégia tradugraeum processo altamente
emergente, em que a tomada de decisdo estratégice como uma “coisa natural”, presente
no dia-a-dia da organizacao. Isso reforca a vis&odd/ersos autores que defendem o fazer a
estratégiagtrategizing como uma pratica social daqueles que dirigemcaldm o rumo da
empresa (WHITTINGTON, 1996; BERNARDES, 2006).
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Ao comparar as preferéncias dos estrategistasn@iavos poélos privilegiados das
escalas de raciocinio descritas acima) com a prati@al das PMEs de Nova Serrana (oriunda
da avaliacdo realizada pelos entrevistados pargagdb dos construtos a cada elemento),
nota-se uma inversdo de duas prioridades.

O primeiro aspecto contraditorio esta relacionadweferéncia dos estrategistas pelo
envolvimento de mais pessoas no processo de todedacisao estratégica, enquanto que
suas praticas preconizam a centralizacdo das @socesdo processo de decisao na figura dos
proprietarios. A ampliacédo da participacéo de pesssbave com o intuito de contribuir para a
tomada de decisdo mostrou-se como uma tendéncieaMBgs para o aprimoramento do seu
processo de estratégia.

Os dirigentes entrevistados avaliaram que em secegso ideal de construcdo da
estratégia ha a necessidade de uma mescla envasmlaracdo das praticas atuais e as
tendéncias de mais longo prazo, enquanto que déra@m um enfoque mais voltado para
as situagdes e resultados do presente quando tsoasrdecisdes. A possivel alteracdo desse
enfoque podera incorrer em maior formalizacédo desseesso. Avaliando individualmente as
grades, nota-se uma visdo de mais longo prazowmnalgormalizacdo nas empresas que
dispdem de dirigentes com maior formagao educakioda necessariamente naquelas que
apresentam maior faturamento ou maior nimero deregago?’, como defendido por
Robinson (1979).

Para as demais caracteristicas percebe-se unw@démicia entre 0 que é praticado e o
que é considerado ideal no processo de tomadactsidestratégica em PMESs.

Além dessa avaliacdo dos fatores, podem-se tégemas conclusdes a respeito de
como séo percebidas as abordagens do processordddodo e formacao da estratégia pelos
dirigentes das PMEs, a partir das andlises daddabe 3°.

Primeiramente, p6de-se observar o descontentangestestrategistas entrevistados
com 0 seu processo de construcdo da estratégiaizag@nal, questdo de extrema relevancia
para o presente e para os demais estudos na akelnileistracdo estratégica de PMEs, tendo
em vista que isso ratifica a percepcao de necelsida aprimoramento deste processo nao
somente pelos especialistas da area, mas tambémguéprios dirigentes.

Tendo essa possibilidade de melhoria como premissanparando as abordagens que

0s estrategistas consideraram mais relevantedgtapeom a classificacdo da pratica atual

4> O faturamento e o nimero de empregados s&o déimpaos caracteristicos para a classificacdo de pas
empresas como pequeno, médio e grande.

6 Apesar dos termos utilizados nas tabelas ndoeestdescritos da mesma forma, ha uma relacéo ietdns
entre cada um deles. Sua redacao foi alterada dntuitm de facilitar o entendimento dos entrevisia
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dessas abordagens em suas organizacdes (tabdia Bpssivel identificar quais sédo as
principais lacunas existentes.

As cinco principais abordagens identificadas pessategistas foram, pela ordem:
analise dos recursos e capacidades da empresaseadal industria de calcados e do
ambiente; avaliagdo se a estratégia é executawdinigho de missdo e viséo; e
desenvolvimento dos valores principais / da culdla@mpresa.

O item considerado mais importante — analiserdogrsos e capacidades da empresa
— foi classificado como o de pior conducao pelapresas participantes do estudo, ocupando
a 13?2 posicdo. Isso refor¢a as conclusdes desdetagie ha uma negligéncia dos proprios
dirigentes com os aspectos relacionados a competéacorganizacdo, deixando clara a
auséncia dexpertisedesses na conducdo deste tipo de analise. Umarenaeeaprimorar
essa caracteristica pode ser encontrada na fiGura 3

O segundo item mais relevante na percepcao dosvesthdos — andlise da industria
de calados e do ambiente da empresa (oportunidadeseacas) — situou-se na 62 posicao
quanto a qualidade de sua execucdo na construsdsttatégias das PMEs analisadas. Nota-
se uma possibilidade de aprimoramento deste itetretanto, de maneira mais reduzida que
a abordagem anterior, pois é considerado mais Beoutado pelos gestores entrevistados.

A andlise da abordagem mais bem conduzida peteniaacdes — contato com os
sécios da empresa — revela mais uma vez, a cdsticgerde centralizacdo das decisdes nos
sécios e denota uma impressao de conformismo ceansésiacao.

A classificacao ruim da conducédo de abordagensrigptes pelas PMES, as quais se
apresentam como essencialmente analiticas, emaposicdo com o bom posicionamento de
abordagens menos analiticas, mas também menos tamigs; permite a discussdo da
capacidade de realizar analises mais robustasspas @rganizacoes.

Foi identificada uma média de 7,5 construtodrdist por pessoa, a partir de um total
de 11 triades individuais, o que significa uma mémtinforme as expectativas, tendo como
referéncias os estudos realizados por Wright (2004am estrategistas de médias e grandes
organizacdes. Isso significa uma capacidade deredideacdo cognitiva (condicdo de
comparar e contrastar elementos) semelhante aedt@rgs de médias e grandes organizacdes
das referidas pesquisas. Entretanto, os constideogificados pelos estrategistas foram
bastante abrangentes, nao refletindo os detalhesderados por eles quando tomam suas
decisbes. Pode-se entender que esse aspecto npascmonstra uma capacidade analitica
menos apurada dos dirigentes das PMEs estudadassdsjustifica pelo desconhecimento

cientifico de préticas e de técnicas mais robustaandlise, como apresentado no quadro 3,
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nas analises didem 4.2 e conforme descrito na literatura por Robinson 9)9Gibson e
Cassar (2005), Hutzschrenereuter e KleindienstqR@nhdersen (2004) e Meers e Robertson
(2007). Nota-se nas analises individuais que @tegfista da empresa H, participante com 3°
grau completo (formacdo escolar) e que detinha iermb@mpo de pratica de mercado (18
anos de empresa), foi quem apresentou os consmaissdetalhados e diferentes de todos os
entrevistados, reforcando uma possivel relacdquung@o de conhecimento tedrico e pratico
versuscapacidade analitica.

Uma avaliacdo mais refinada dos fatores identlficsapelos estrategistas das PMEs
demonstra uma elevada amplitude de cada um doswimss Essa grande amplitude significa
uma dificuldade de estabelecer parametros maiscifisps do que aqueles que o0s
estrategistas utilizam para tomar decisfes esicag?odem-se inferir duas causas para tal
dificuldade: a primeira, relacionada ao caraterdeaisdo estratégica, o qual € bastante
abrangente, situacional e, muitas vezes, contramitd que implica a impossibilidade de
estabelecer parametros especificos que devem sdindbs;, a segunda, relacionada a
incapacidade pessoal dos estrategistas de aprofoadaxplicacdo, tendo em vista o carater
significativamente intuitivo de tomar decisfes asgigicas. Tendo como base os estudos de
Wright (2004 a,b), que conseguiram apreender uldehento maior do processo de fazer
estratégia em meédias e grandes empresa, tem-sguadseexplicagdo como hipétese do
presente autor. Essa hip6tese pode ser suportdoa gstudos de Gibbons e O’Connor
(2005), Lumpkin e Dess (1995), Brouthers, AndriasséNicolaes (1998) e Robinson (1979),
0s quais salientam a simplicidade da tomada ded@eem pequenas empresas, suportada por
uma analise intuitiva, que tende a aumentar suglexidade a medida que essas ampliam
suas estruturas.

A despeito de todas essas consideracdes realigamasas mais que podem ser feitas
com base nos resultados da pesquisa, tem-se queesente estudo possibilitou um
entendimento mais aprofundado de como os estrategigerpretam e conferem sentido as
suas experiéncias de construcdo da estratégidiaade na compreensdo e identificacdo de
pontos de aperfeicoamento e aprendizagem do pmaissformulacdo e formacao das

estratégias organizacionais em PMEs.

» Aspectos dificultadores e facilitadores

Tendo em vista que esta pesquisa constitui-serendas poucos estudos brasileiros

no campo da Administragdo que utilizaram o métoel@mhdes de repertdrio, a experiéncia
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adquirida pelo autor ao empreendé-la torna-sedassante para os demais pesquisadores que
queiram replica-la.

Trata-se de um meétodo bastante interessante stoofjue, diferente das entrevistas
normais utilizadas como técnicas de coletas de -ddado diversas pesquisas qualitativas e
quantitativas, exige um momento de reflexdo sobreoarelacdes ndo pensadas anteriormente
pelo respondente, ao invés de solicitar uma opim@dtas vezes, ja formada pelo proprio
entrevistado como respostas ao tépico, ao rotei@ooquestionario empregado.

Assim, o tempo (cerca de duas horas) e a profaddidexigéncia de raciocinio)
necessarios a realizacdo da pesquisa séo alguest@splificultadores, que se tornam mais
aparentes quando os entrevistados s&o pessoasrigeencbrganizacoes e que dispdem de
pouco tempo para participar de outras atividades o sdo concernentes a conducao de
suas empresas. Nesse caso, torna-se essenciatanfao respondente o tempo previsto de
duracdo da entrevista, solicitando sua atencdo @smm para a pesquisa no momento
especificado.

Como se trata de um meétodo ndo muito facil decespreendido pelo entrevistado,
um tempo maior que se despende com sua explicaganicio da entrevista e em momentos
gue se iniciam atividades distintas, torna-se esslepara seu bom desenvolvimento. A
utilizacdo de exemplos faceis e distintos da teraatbordada também auxilia na conducéo da
pesquisa.

O encaminhamento de uma explicacdo do meétodo gmevite a realizacdo da
entrevista para a identificacdo dos construtos,centraposicao a Wright (2004 b), ndo se
mostrou como um aspecto interessante de ser réalitndo como receio a possibilidade de
inibir agueles futuros respondentes que ndo a éassem, criando uma resisténcia prévia a
entrevista e, até mesmo, inviabilizando sua regliaa

Outro aspecto relevante para a conducao da pesipuia elaboracéo prévia de todas
as planilhas necessarias para a conducdo da starelé identificacdo dos construtos, de
maneira que estivessem interligadas entre si. 2 secada alimentagédo de uma etapa da
entrevista, esta, automaticamente, ja preparava planilha para ser utilizada no momento
seguinte — os construtos identificados ja formawagrade de repertorios que estava pronta
para sua ligacdo com o0s elementos. Essa prepanagdda propiciou um melhor
aproveitamento do tempo do entrevistado.

Reforca-se o exposto por Wright (2004a,b), Bodl€®7) e Tan e Hunter (2002)
quanto ao namero ideal maximo de 9 (nove) elemenseem utilizados para a identificacao

dos construtos. Apesar de ser requisito essen@brangéncia da tematica abordada pelos
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elementos identificados (pelo pesquisador ou pdareestados) para a validagdo de uma
analise futura (HAIR, 2005; MINGOTI, 2005; TAN e NJER, 2002) quando o numero de
elementos considerados ultrapassa o valor acimesplecificado, a pesquisa torna-se muito
extensa e cansativa, 0 que pode resultar em perdateticio e concentracdo do préprio
entrevistado em seus momentos finais (etapas aéifidacdo dos construtos e ligagéo), os
quais séo fundamentais para os resultados da pasqui

Atentar-se aos aspectos acima descritos posaiiilo pesquisador transpor algumas
dificuldades que seriam encontradas no decorreppli@acdo do método de grades de

repertdrio caso ndo fossem observadas previamente.

» Limitacdes

A presente pesquisa foi empreendida no escopondecwso de mestrado em
Administracdo. Assim, apresentou como um de setmwefa limitadores o tempo para
conduzir um estudo mais amplo e detalhado, no tpsde possivel realizar um maior
aprofundamento das analises qualitativas, utiliaesel de métodos robustos que pudessem
abstrair os aspectos relevantes (do conteldo ésdorso) das entrevistas gravadas com 0s
estrategistas. Esse mesmo fator limitador impedimpliacéo do objeto de estudo, por meio
da montagem e utilizacdo de um questionario, arpos construtos comuns identificados
pelos estrategistas. Este deveria ser aplicadajirgky o método survey, aos demais
dirigentes das PMEs do poélo de calgados de Novargee aos responsaveis pelas tomadas
de deciséo estratégica dos outros principais pigmdistas do Brasil: Franca (Séo Paulo) e
Novo Hamburgo (Rio Grande do Sul). A avaliacdo wés pélos permitiria a caracterizacéo
do pensar dos estrategistas de calcados do Basil,como o estabelecimento de analises
comparativas entre os poélos abordados. Salientguge essa caracteristica regional do
presente trabalho n&o invalida sua relevancia.

Outro aspecto limitador do trabalho foi a faltacd&vivéncia com alguns termos da
Administracéo estratégica utilizados pelo pesquispélos estrategistas das PMEs durante as
entrevistas para a identificacdo dos construtope§yjuisador teve de explica-los para que
fossem compreendidos na pratica diaria dos entaghds.

Nas analises, tem-se que a analise linglisticeefdizada pelo proprio autor, o qual
nao apresent&xpertiseem linguistica para fazé-lo, embora detenha comtedto mais
apurado da tematica “estratégia”’, além de ter zaa@di individualmente cada entrevista e

registrado cada termo descrito, o que possibititamelhor agrupamento l6gico dos termos.
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Além desses aspectos limitadores que podem g®sptratos por outros estudos, a
presente pesquisa possibilita o levantamento dersbig questionamentos, os quais podem
direcionar trabalhos futuros, como: “Esses fatgyedem serdo os mesmos em PMEs de
diferentes setores?”, “Serd que a grande ampliglecada fator, que o torna muito
abrangente, é caracteristica do setor estudade ¢odds as PMEs?”, “Sera que nos demais
pblos calcadistas as preferéncias dos estrategidfiaem de suas praticas atuais, como
constatado no presente estudo?”.

Espera-se que outros estudos sejam desenvolvimosocintuito de robustecer o
entendimento dos aspectos cognitivos dos estridegisom vistas ao aprimoramento do
processo de construcdo das estratégias organiagciem PMES, e que o presente trabalho

sirva como referéncia para futuros empreendimentos.
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ANEXOS

Anexo | — Entrevista com os estrategistas para valacao dos elementos

N
UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS
FACULDADE DE CIENCIAS ECONOMICAS
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
CENTRO DE POS-GRADUAGCAO E PESQUISAS EM ADMINISTRACA O

O PENSAR DO ESTRATEGISTA — ETAPA 2

Data: Inicio: horas Término: horas
Entrevistador: Werner Duarte Dalla

1. Dados da Empresa
Nome da Empresa:
Tempo de existéncia:
Numero de funcionarios:
Faturamento Anual:
Classificacdo (Pequena ou Média Empresa):

2. Dados do Entrevistado
Nome do entrevistado:
Cargo que ocupa:
Escolaridade:

Tempo de empresa:

3. Quando foi a dltima vez que o Sr. tomou uma dedigé afetasse o rumo do seu negocio?

4. Se Sr. fosse formular a estratégia da sua orggitzomar uma decisdo que poderia
mudar o rumo da sua empresa), quais fatores leswarieonsideracao?

5. O que o Sr. entende por cada um dos seguintesrdesnutilizados no processo de
formulacdo da estratégia? Descreva como sao catafieim sua organizacao.
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Elemento Nota
Definicdo do que a empresa se propde a fazer e onde quer chegar (missao e visao)
Garantia que a estratégia seja implementada
Andlise dos recursos internos (financeiro, equipamento e pessoal) e das capacidades
(forcas e fraquezas desses recursos)
Desenvolvimento dos valores principais e da cultura da empresa
Desenvolvimento de controles internos (sistemas ou manuais) para gerenciamento
Avaliacdo dos resultados operacionais e financeiros da empresa
Prestacéo de contas aos publicos interessados (transparéncia com comunidade, clientes,
funciondarios, fornecedores, sécios)
Contato com os demais sécios da empresa
Andlise do setor de calcados e de suas oportunidades e ameacas
Formulacao de novas estratégias (inovacao)
Realizacao de aquisicdes e fusdes com outras empresas
Formacé&o de redes de relacionamento (com clientes, fornecedores, outras empresas de
calcados).

=
N PN 3
Rlo|o|e| ~ |o|ofs] @ |v-

IRy
N

6. Considerando NOTA 9 para o elemento mais impaetaat processo de elaboragéo da
estratégia de sua empresa e NOTA 1 para o menastanfe, qual a nota que o Sr. daria para
cada elemento?
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Anexo Il — Carta convite para participacado do painéde especialistas

UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS
FACULDADE DE CIENCIAS ECONOMICAS
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
CENTRO DE POS-GRADUAGCAO E PESQUISAS EM ADMINISTRACA O

Belo Horizonte, 22 de novembro de 2007.

Prezado Senhor,

Estou preparando a minha dissertacao para o Pnagide Mestrado em Administracdo do Centro de
Pos-Graduacédo e Pesquisas em Administracdo (CEPHAM)niversidade Federal de Minas Gerais (UFMG),
sob a orientacdo do Professor Dr. Reynaldo MaiaidM®endo assim, gostaria de contar com sua calg8or
para a realizacdo desta pesquisa.

O convite é realizado em funcao do conhecimen®a@8r. possui sobre o Processo de Formulagdo de
Estratégias, fato este comprovado por meio dasndé sua experiéncia académica e/ou profissional.

Esta é uma etapa intermediaria do trabalho, guectamo principal objetivo encontrar um consenso
sobre os fatores que abrangem a literatura sobyegéega, prioriza-los e seleciona-los de acorduo aaealidade
vivenciada por donos de Pequenas e Médias EmpifesHSs).

Para tanto, sera utilizado o método Delphi, o dualm instrumento de pesquisa que confere maior
confiabilidade no consenso de opinides de um pai@alspecialistas. A operacionalizacdo ocorreramio da
aplicacdo de questionarios em duas rodadas comotmaetretroalimentacédo das respostas dadas pglo.gr

O cronograma sera o seguinte:
22/11/2007 - Envio do primeiro questionario (12 Buba)
03/12/2007 - Prazo limite para o retorno do questio (12 Rodada)
05/12/2007 - Envio da analise da primeira rodada questionario (22 Rodada)
11/12/2007 - Prazo limite para o retorno do quesitio (22 Rodada)
31/12/2006 - Devolucédo do resultado final da pesaui

Caso o Sr. ndo tenha disponibilidade no momenta pssponder ao questionario, no prazo acima
descrito, solicito a gentileza de comunicar-merpeio de mensagem eletrénica.

Encaminho nesse anexo dois documentos: (1) Sistenpbposta e (2) Questionario.
Agradeco antecipadamente sua preciosa participacdo

Atenciosamente,

Werner Duarte Dalla

wdd@cepead.face.ufmg.br

CEPEAD - Centro de Pds-Graduacgéo e Pesquisas ennisthagao
FACE - Faculdade de Ciéncias Econbmicas

UFMG - Universidade Federal de Minas Gerais
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Anexo Il — Questionario para a realizacdo do painkde especialistas

UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS
FACULDADE DE CIENCIAS ECONOMICAS
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
CENTRO DE POS-GRADUACAO E PESQUISAS EM ADMINISTRACA O

Prezado Senhor,

A realizacdo desta etapa consiste no preenchimgogsdDADOS PESSOAIS descritos
abaixo e na resposta de URUESTIONARIO, anexo nesse arquivo. Neste arquivo, €
solicitado ao Sr. a avaliagdo de 2 (duas) asseripama cada um dos 10 (dez) elementos
retirados da literatura sobre as abordagens noegsocde formacdo e formulacdo de
estratégias organizacionais. E disponibilizado mmpaSUGESTOES para que o Sr. teca

comentarios sobre cada elemento.

Esta etapa da pesquisa apresenta dois objetivasgais:
1. Validar os elementos que refletem as tematicasaetes do processo de formulacdo
e formacédo da estratégia, presentes na literatuéaed.
2. ldentificar os elementos relevantes para a formal@estratégias em Pequenas e

Médias Empresas (PMES).

O que sao Elementos?

Nesta pesquisa, sua definicdo consiste nos aspemtsglerados importantes dentro de um
dominio especifico de um discurso. Neste estudoje$ere a area de administracao
estratégica, mais especificamente as abordagetisemees ao processo de formulacdo e
formacao das estratégias organizacionais.

Os elementos devem apresentar as seguintes cesticdsr

» devem ser discretesem outras palavras, devem ser substantivos.

» devem ser homogéneesos elementos devem ser retirados da mesma amostiseja,
nao se pode misturar objeto com pessoa.

* ndo podem ser avalidveisndo se devem usar palavras tais como motivéigéoanca,

conhecimento, para se definir as qualidades deastog

» devem ser representativos da area a ser investigada pesquisadores devem garantir

gue os elementos extraidos abarquem toda a litaraixe se pretende abordar.
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» devem ter sido vivenciados pelo entrevistadoé necessario que a pessoa a ser

entrevistada tenha tido experiéncia recente corel@sentos identificados para que a

grade da entrevista seja significativa e relevante.

1. DADOS PESSOAIS
* Nome Completo
* Empresa/ Instituicao
* Funcédo na Empresa / Instituicdo

» Auto-Avaliacdo: avalie seu nivel de especializac&-conhecimento no tema abordado
(processo de formulacéo e formacéo de estratégiaganizacionais).

Perito
Conhecedor
Familiarizado

Nao Familiarizado

Defini¢oes:

Perito: assinale se vocé se considerar dentro do grupeskoas que atualmente se dedica a
este tépico com profundidade.

Conhecedor use essa classificagdo nos seguintes casos:

1- Se vocé esta se tornando um perito, mas fajtaral experiéncia para dominar o topico;

2- Se vocé ja foi um perito no topico ha algunssamoas se considera no momento pouco
atualizado no topico;

3- Se vocé trabalha em area préxima, mas contrdgularmente com temas relacionados a
esse topico.

Familiarizado: assinale se vocé conhece a maioria dos argumastmos nas discussdes
sobre o tdpico, leu sobre o0 assunto, e tem umaaaopsobre ele.

N&o familiarizado: marque esta op¢ao se vocé ndo se enquadra emnmemlas categorias
anteriores.

2. QUESTIONARIO

O questionario encontra-se no outro anexo.



A seguir, se encontra uma relagéo dos elementos retirados da literatura sobre o processo de formulacéo e formagéo de estratégias

organizacionais.
De acordo com seu conhecimento, avalie as duas afir
"Elementos" respectivos.
Observagoes:

1. Favor clicar na caixa correspondente a resposta desejada.
2. Marcar apenas uma das alternativas

3. Favor conferir se ndo deixou nehuma questédo sem resposta.

Elementos

Defini¢ao do que a empresa
se propde a fazer e onde
quer chegar (misséo e
Vis&o)

QUESTIONARIO DE AVALIACAO

Explicacéo

Trata-se do que representa a organizagdo
(razéo de existir) e do direcionamento das
acdes a serem realizadas. A visdo aqui
deve ser entendida como uma
representacdo mental da estratégia, criada
ou pelo menos expressa na cabega do
lider.

mativas da coluna "Resposta” para cada um dos dez

sposta

1. Conforme literatura existente, o elemento
apresentado é relevante para o processo de
formulagéo e formagéo da estratégia.

Concordo Discordo
Os 4 O3 2 [
Totalmente Totalmente

2. De acordo com a realidade das PMEs , o elemento
apresentado é relevante para o processo de
formulacéo e formacéo da estratégia.

Concordo Discordo
Totalmente Os e Os Uz U Totalmente
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Andlise da industria e do

Abrange as andlises que séo realizadas
para o melhor entendimento do
macroambiente (Econdmico, Demogréfico,
Tecnoldgico, Natural, Sécio-Cultural e

3. Conforme literatura existente, o elemento

apresentado é relevante para o processo de

formulagéo e formagao da estratégia.
Concordo

Totalmente Os 4 O3 2 1 Discordo

Totalmente

2 |ambiente (oportunidades e o A o
Pllies ezl @ ileeEmiEis 4. De acordo com a realidade das PMEs , o elemento
ameacas) (Fornecedores, Clientes, Concorrentes), .
A o L apresentado é relevante para o processo de
externos a organizagéo, com o intuito de f laca P %0 d L.
identificar suas oportunidades e ameagas. ormulacao e formacao da estrategia.
Concordo Discordo
5 4 3 2 1
Totalmente Os Da Us U2 D Totalmente
5. Conforme literatura existente, o elemento
Identificag&o dos pontos fortes e fracos da | apresentado é relevante para o processo de
organizag&o, principalmente dos recursos e| formulagéo e formag&o da estratégia.
competéncias que oferecem a Concordo .
L possibilidade de atuag&o em uma Totalmente Os O« O3 O2 s Dlsrordo
Andlise dos recursos e diversidade de mercados, que proporciona Totalmente
3 [competéncias essenciais uma significativa contribui¢do aos
(forcas e fraquezas) beneficios percebidos pelo ?°”SUF'1"’,°f 6. De acordo coma realidade das PMEs , o elemento
sobre o produto final e que é de dificil apresentado é relevante para o processo de
imitacéo para os concorrentes formulacéo e formacéo da estratégia.
(carcterizados como valorosos, raros, Concordo DI d
inimitaveis e insubstituiveis). 5 4 3 2 1 iscorao
) Totalmente Os De U D2 U Totalmente
7. Conforme literatura existente, o elemento
apresentado é relevante para o processo de
formulagéo e formagao da estratégia.
Concordo i
) Alinhamento e compartilhamento dos Totamene 5 4 [z 2 [ Discordo
Alinhamento dos valores valores, crengas, assungdes e simbolos Totalmente
4 [principais / da cultura da (cultura), que definem a forma na qual a
empresa empresa conduz seu negdcio, com a 8. De acordo com a realidade das PMEs , o elemento
estratégia que esta sendo formada. apresentado é relevante para o processo de
formulagéo e formagéo da estratégia.
Concordo Discordo
5 4 3 2 1
Totalmente Os D« U U2 0] Totalmente
9. Conforme literatura existente, o elemento
apresentado é relevante para o processo de
formulagéo e formagéo da estratégia.
Concordo Discordo
. o 5 4 3 2 1
. Desenvolvimento de condicbes para Totalmente Us [ U Uz O Totalmente
5 Desenvolvimento de acumulacdo e renovagéo constante das

capacidades dinamicas

competéncias essenciais, considerando as
mudancas ambientais.

10. De acordo com a realidade das PMEs , o
elemento apresentado é relevante para o processo
de formulagéo e formagéo da estratégia.

Concordo Os [+ s 02 [ Discordo

Totalmente Totalmente
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Avaliagdo da exequibilidade
da estratégia

Avaliacdo da factibilidade de implantagao
das estratégias quanto & obtengéo e
disponibilizag&o dos recursos necessarios,
alinhamento da organizagé@o com a
orientag&o inicial, comunicacéo da
estratégia, imlementagao e instituicdo de
um sistema de resolucédo de problemas.

11. Conforme literatura existente, o elemento
apresentado é relevante para o processo de
formulagdo e formagéo da estratégia.

Concordo OJs e O3 2 1 Discordo

Totalmente Totalmente

12. De acordo com a realidade das PMEs , o
elemento apresentado é relevante para o processo
de formulacéo e formagéo da estratégia.

Concordo Discordo
5 4 3 2 1
Totalmente Os s Os U2 U Totalmente

Contato com a alta
administragéo (ou demais
sécios da empresa)

~

Relacionamento entre membros da alta
administracéo, ou dos gerentes de linha
com os membros da dire¢éo, quando da
concepgéo da estratégia organizacional.

13. Conforme literatura existente, o elemento
apresentado é relevante para o processo de
formulagdo e formagéo da estratégia.

Concordo Os e O3 2 1 Discordo

Totalmente Totalmente

14. De acordo com a realidade das PMEs , o
elemento apresentado é relevante para o processo
de formulacéo e formacéo da estratégia.

Concordo Os 4 O3 2 Ot Discordo
Totalmente Totalmente

Consideragao de novas
estratégias (inovacéo)

Busca ativa de novas oportunidades.
Consideragéo de coisas novas ou das
mesmas coisas de maneira diferente,
quando da concepgéo da estratégia.
Destruigéo criadora.

15. Conforme literatura existente, o elemento
apresentado é relevante para o processo de
formulagéo e formacéo da estratégia.

Concordo Os e Oz D2 Ot Discordo

Totalmente Totalmente

16. De acordo com a realidade das PMEs , o
elemento apresentado é relevante para o processo
de formulacéo e formacéo da estratégia.

Concordo Os 4 3 2 Ot Discordo
Totalmente Totalmente

Desenvolvimento de
estrutura e controles
organizacionais para
gerenciamento

Identificacé@o e concepcéo da estrutura e
controle organizacionais, por meio de
sistemas ou manuais, que possibilitem a
consecucao das estratégias concebidas e a
geracdo de informacdes necessarias para
a manutencdo da estabilidade da
organizagao.

17. Conforme literatura existente, o elemento
apresentado é relevante para o processo de
formulagéo e formacéo da estratégia.

Concordo Os 4 O3 2 s Discordo

Totalmente Totalmente

18. De acordo com a realidade das PMEs , o
elemento apresentado é relevante para o processo
de formulacéo e formacé&o da estratégia.

Concordo Os [+ O3 2 O Discordo
Totalmente Totalmente

Enfoque na governanga
10|corporativa (relagéo com os
publicos interessados)

Andlise e explicacdo dos comportamentos
das partes interessadas (comunidade,
clientes, funcionarios, fornecedores, sécios,
ambiente), de maneira a possibilitar o
alinhamento dos interesses das diversas
partes.

19. Conforme literatura existente, o elemento
apresentado é relevante para o processo de
formulacdo e formagéo da estratégia.

Concordo Os e O3 2 O Discordo

Totalmente Totalmente

20. De acordo com a realidade das PMEs , o
elemento apresentado é relevante para o processo
de formulagéo e formagéo da estratégia.

Concordo Discordo
Totalmente Os s Os U2 U Totalmente

21. Os elementos acima listados abragem todos os principais topicos
existentes na literatura sobre processo de formulagédo e formagédo da

estratégia organizacional.

Concordo Discordo
Totalmente Os D Us U2 [ Totalmente
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Anexo IV — Retroalimentacéo dos especialistas coresultado a 12 rodada

UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS
FACULDADE DE CIENCIAS ECONOMICAS
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
CENTRO DE POS-GRADUACAO E PESQUISAS EM ADMINISTRACA O

Belo Horizonte, 05 de dezembro de 2007.

Prezado Senhor,

Gostaria de convida-lo a participar desta segundtinrea rodada do painel com especialistas,
tendo em vista a sua participacdo na primeira m@dadssa tem como objetivo a geracéo de

consenso entre os especialistas.

Para tanto, € solicitada a sua avaliacdo do messtignario com algumas alteracdes, o qual
contém os resultados da primeira etapa, os conehtdalizados, a inclusdo de trés novos

elementos e a modificacdo de trés explicacfescadas nas sugestdes propostas.

Peco a gentileza e o esforco de respondé-lo menémica-lo até o dia 11/12/2007, tendo em
vista 0 cronograma apertado para a realizacao elagsid etapas desta pesquisa. Caso 0 nao

seja possivel responder nesse prazo, favor me ¢oanun

O resultado final deste painel de especialistad@ sacaminhado ao seu e-mail até o dia
31/12/2007. Proponho-me a disponibilizar o arquole@ dissertacdo tdo logo ela seja

concluida.

Saliento que sua participagdo é de extrema impoédrara este trabalho.
Desde ja agradeco, desejando-lhe um Natal repéesaidide, paz e felicidade.
Atenciosamente,

Werner Duarte Dalla

wdd@cepead.face.ufmg.br

CEPEAD - Centro de Pés-Graduacéo e Pesquisas ermisthacao
FACE - Faculdade de Ciéncias Econdmicas

UFMG - Universidade Federal de Minas Gerais
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QUESTIONARIO DE AVALIACAO
De acordo com seu conhecimento e baseado nos coment  arios e resultados descritos abaixo, reavalie as du  as
afirmativas da coluna "Resposta” para cada um dos 1 3 "Elementos", respectivamente.
Observagoes:
1. Favor clicar na caixa correspondente a resposta desejada.
2. Marcar apenas uma das alternativas
3. Favor conferir se ndo deixou nehuma questéo sem resposta (ver planilha "Banco de Dados").

Elementos Explicacédo Resposta Sugestdes

1. Conforme literatura existente, o elemento

apresentado é relevante para o processo de

formulagéo e formacéo da estratégia.

Estabelecimento da |Trata-se da disseminagéo da intengéo estratégica daj Concordo Discordo
> ; S€ & ; Toamene |5 04 O3 2 [h

miss&o e visdo, organizac&o, por meio da definicéo do que representa) Totaimente Totalmente

a organizagdo (razdo de existir) e do direcionamento

calcadas na das acdes a serem realizadas, de maneira a nortear €| .
intencdo . ; 2. De acordo com a realidade das PMEs , o elemento
G motivar desempenho superior de todos na] tado & rel t d

estratégica. organizagao. apresentado € relevante para o processo de

formulacédo e formacéo da estratégia.
1 Concordo s [Ja [J3 [J2 [J1 Discordo
Totalmente Totalmente
P Comentarios:
Nota Média Literatura 4,1 4,4 R

| - Os elementos sugeridos s&o declara¢cdes nominais e néo representam
comportamentos, fatores volitivos, conhecimento, recursos. E uma declarativa que pode
ser consubstanciada em meta diretriz para a formulacéo de estratégia e colocar a
organizacéo em uma "rodovia" de decisdes - apenas - quando agregado com VArios outros
43% 43% 0% 14% 0% elementos cognoscientes e de recursos.

Nota

Literatura

Il - A Vis&o estéd no campo dos fins e portanto, ndo pode ser definida como representacéo
da estratégia (meios).

PMEs

3. Conforme literatura existente, o elemento
apresentado é relevante para o processo de

Abrange as analises que s&o realizadas para o melhor | formulagéo e formagao da estratégia.

. o entendimento do macroambiente (Econémico, Concordo Discordo
Anélise da indUstria Demogréfico, Tecnolégico, Natural, Sécio-Cultural e Totalmente Us Da DOs U2 [t Totalmente
e do ambiente Politico-Legal) e microambiente (Fornecedores,
(oportunidades e Clientes, Concorrentes), extemos a organizagao, com | 4 ne acordo com a realidade das PMEs , o elemento
ameagas). 0 intuito Qe_ identificar suas oportu‘nldades e ameacas CEEETED G AT (R ® [eesED 6
e potencializar a curva de conhecimento da empresa p < ~ P p’ N
2 (conhecer bem o setor e os concorrentes). formulacéo e formacéo da estratégia.

Concordo Os 4 O3 02 O Discordo
Totalmente Totalmente

Nota Média Literatura Comentario:

| - A idéia da dominag&o absoluta do ambiente externo (modelo I/0) nos destinos da
empresa se contrapde ao modelo RBV. A locucéo dos dois modelos pode levar as

71% 29% 0% 0% 0% melhores formulagées possiveis. A literatura de conjugagéo de RBV e I/O, abragadas na

43% 43% 14% 0% 0% SWOT, é um bom exemplo para identificar boas formulagdes.

Nota | 5 4 3 2 1

Literatura
PMEs

5. Conforme literatura existente, o elemento
apresentado é relevante para o processo de

Identificacdo dos pontos fortes e fracos da] formulagéo e formag&o da estratégia
organizacdo, principalmente  dos  recursos

Andlise dos competéncias que oferecem a possibilidade de| T%?:I?&;i?e Os O« Os 02 O Discordo
recursos e atuagdo em uma diversidade de mercados, que] Totalmente
competéncias proporciona uma significativa  contribuicdo aos|

essenciais (forgas e [Peneficios percebidos pelo consumidor sobre ol 6. De acordo com a realidade das PMEs , o elemento
fraquezas) produto final e que é de dificil imitacdo para os| apresentado é relevante para o processo de
q concorrentes (caracterizados como valorosos, raros, formulacdo e formacdo da estratégia

3 inimitaveis e insubstituiveis). )
Concordo s [J4 [J3 [J2 [J1 Discordo
Totalmente Totalmente

Comentarios:

| - Os procedimentos estruturados para formular estratégia na literatura exclusiva de 1/0 e
RBV estéo ingénuos. Na formulagéo sitematizada é necessario incluir as reagdes dos
players (o que normalmente néo se faz). Outra coisa, o conhecimento, a governanga,

Nota Média Literatura

Nota

Literatura 71% 29% 0% 0% 0% capacidades dinamicas e redes séo fortes componentes para evitar ter de ficar formulanto
— estratégias contingenciais, que demandam enorme esforgo de formulacao, justificativas e
PMEs 71% 29% 0% 0% 0% risco.

7. Conforme literatura existente, o elemento
apresentado é relevante para o processo de
formulagéo e formagéo da estratégia.

) Concordo Discordo
Al'nhamemo _do_s Alinhamento e compartilhamento dos valores, crengas,| Totalmente Os D+ Os 02 [h Totalmente
valores principais / assuncoes e simbolos (cultura), que definem a forma
da cultura da na qual a empresa conduz seu negdcio, com a

estratégia que esta sendo formada. 8. De acordo com a realidade das PMEs , o elemento

empresa apresentado é relevante para o processo de
formulacao e formacéo da estratégia.
4 Concordo s [Ja [J3 [J2 []1 Discordo
Totalmente Totalmente
Nota Média Literatura 4,1 4,0 Comentario:

| - Os valores podem ser uma camisa de forca ética, comportamental e dificultador de
mudangas. Nao vi nenhuma literatura que elaborassem esses valores como imanentes de
um modelo por exemplo “capacidades dinamicas" e que realinhasse constantemente a

Nota

Literatura 29% 57% 14% 0% 0% cultura. Quer dizer cultura é efeito e ndo causa das necessidades estratégicas das
empresas. Esse modelo de valores e crengas deve ser revisto teoricamente. Por exemplo,
se coloca respeitar seus fornecedores e eles por razdes de mercado comecam a boicotar

PMEs 43% 2200 e L 0% suas entregas para subir precos ... o que vai fazer?
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9. Conforme literatura existente, o elemento
apresentado é relevante para o processo de
formulagéo e formacao da estratégia.

. rommene 15 04 O3 T2 [0 Discordo
Desenvolvimento de  |pesenvolvimento de condicdes para acumulagéo e Totalmente
capacidades renovacéo constante das competéncias essenciais,
dinamicas considerando as mudangas ambientais. 10. De acordo com a realidade das PMEs , o

elemento apresentado é relevante para o processo
5 de formulacdo e formac&o da estratégia.
Concordo Os 4 Os 2 [ Discordo
Totalmente Totalmente

Comentarios:
N&o Houve.

Nota Média Literatura 4,3

Nota

Literatura

PMEs 43% 14% 43% 0% 0%
11. Conforme literatura existente, o elemento
apresentado é relevante para o processo de
formulagéo e formacao da estratégia.
Avaliacgo da factibilidade de implantagéo das Concordo Discordo
Avaliagéo da estratégias quanto & obtengéo e disponibilizagéo dos | Totalmente Us Da Ds [z [ Totalmente

tibilidade d recursos necessarios, alinhamento da organizacao
eXEqu! I‘I Bl ek com a orientacao inicial, comunicacéo necessaria da
estratégia estratégia, imlementac&o e instituigdo de um sistema
de resolucéo de problemas.

12. De acordo com a realidade das PMEs , o
elemento apresentado é relevante para o processo
de formulacdo e formac&o da estratégia.

Concordo [Js [J4 [J3 [J2 []1 Discordo
Totalmente Totalmente

Nota Média Literatura 4,3
Comentério:
| - Nem toda estratégia deve ser comunicada claramente. Para uma estratégia existem

voa | s | a4 | 3 | 2 | 1

Literatura 43% 43% 14% 0% 0% efel;os colaterais e _bgneflr:los_ dos s?us elementos sHenmadf):_;. A natureza_ da estratégia e
- teoria da mudanca ird dar a dimenséo dos esforgos necessarios para sua implementacao.
PMEs 43% 14% 43% 0% 0%
13. Conforme literatura existente, o elemento
apresentado é relevante para o processo de
formulagéo e formacao da estratégia.
Concordo i
Contato com a alta Totamente 15 (14 3 2 [ Discordo
it = Relacionamento entre membros da alta administracéo, Totalmente
administracéo (ou ; A
. L. ou dos gerentes de linha com os membros da diregéo,
demais sdcios da quando da concepgao da estratégia organizacional. | 14. De acordo com a realidade das PMEs , o
empresa) elemento apresentado € relevante para o processo
7 de formulacdo e formac&o da estratégia.
Concordo Os 4 O3 2 [h Discordo
Totalmente Totalmente
Nota Média Literat Nota Média PME Comentdrios:
CE L e e G I S | - As estratégias ndo séo top down em todo momento. Exitem os tipos: I, N, M, W.

Nota

Literatura
PMEs

15. Conforme literatura existente, o elemento
apresentado é relevante para o processo de
formulagéo e formacéao da estratégia.

Concordo Os 4 O3 2 [ Discordo

Consideragéo de Busca ativa de novas oportunidades. Consideragdo de| Totalmente Totalmente
2 coisas novas ou das mesmas coisas de maneira
novas estrategias diferente, quando da concepgéo da estratégia.

(inovagéo) Destruico criadora. 16. De acordo com a realidade das PMEs , 0

elemento apresentado é relevante para o processo
de formulacéo e formacéo da estratégia.

Concordo Os (4 O3 2 [ Discordo
Totalmente Totalmente

Comentério:
| - A organizagdo como um ser abrangente e vivo. Ha inovacdes todo dia em (ver
Pettigerw) Processos Burocraticos, lay-outs, atendimento e até de produtos ...

Nota Média Literatura 3,9

Nota

Literatura

PMEs 43% 43% 14% 0% 0%
17. Conforme literatura existente, o elemento
apresentado é relevante para o processo de
formulagéo e formagéo da estratégia.
i ificaca & Concordo i
Desenvolvimento de Idemlf_lcagao g concepqe_lo da e_strutura_e comrqle o ; Os 4 O3 02 O Discordo
estrutura e organizacionais, por meio de sistemas informatizados otalmente Totalmente

e métodos de gerenciamento, que viabilizem a
Comrqles . X consecucéo das estratégias concebidas e o alcance e
organizacionais estabilizag&o do desempenho da organizac&o, de
para gerenciamento |maneira obter o resultado esperado.

18. De acordo com a realidade das PMEs , o
elemento apresentado é relevante para o processo
de formulacéo e formacéo da estratégia.

9 Concordo [Js [J4 [0z [J2 [J1 Discordo

Totalmente Totalmente

Comentérios:

3.7 |. Ha estratégias cuja implementagdo duram anos a fio - digamos sdo infinitas. Uma
escaramuca pode durar um més mas uma CPMF pode ser em anos. A estrutura de
controle é fundamentas enquanto nédo se alcangar as metas (ou objetivos) definidas na
estratégia ou houver riscos de retorno a pontos indesejaveis e perda dos recursos
29% 29% 14% 14% 14% alcangados.

1. Creio que a explicag&do do elemento pode ser melhorada... Respondi o tépico como
29% 43% 0% 29% 0%  Isendo o D, C, A da estratégica.....(atentei para o elemento e nao para sua explicagao).

Nota Média Literatura 3,4

Nota

Literatura

PMEs




179

19. Conforme literatura existente, o elemento
apresentado é relevante para o processo de
formulacéo e formagédo da estratégia.
Concordo i
Enfoque na Analise e explicagdo dos comportamentos das partes | Totaimente Os Oa Oz O2 O Discordo
governanca interessadas (comunidade, clientes, funcionarios, Totalmente
corporativa (relagdo  |fornecedores, sécios, ambiente), de maneira a
com os publicos possibilitar o alinhamento dos interesses das diversas | 20. De acordo com a realidade das PMEs , o
. artes. &
interessados) p: elemento apjesentado e~relevante F’f’“? 0 processo
10 de formulacéo e formacéo da estratégia.
Concordo 5, 3 [, [], Discordo
Totalmente Totalmente

Comentario:

Nota Média PMEs i . -
| - Um dos elementos fundamentais. A governanca é o "motor da estratégia”.

Nota Média Literatura 4,0

3,6

Nota

Literatura

PMEs 14% 43% 29% 14% 0%

21. Conforme literatura existente, o elemento
apresentado é relevante para o processo de

Anglise das possiveis alternativas de atuago (opgdes | formulagéo e formagéo da estratégia.

estratégicas) com suas respectivas conseqiéncias, Concordo Discordo
. . ganhos e riscos (simulagdes prospectivas, as quais Totalmente Us Os Os Q2 L Totalmente
11 Anélise de Cenarios [incluem projecdes financeiras). Em uma perspectiva
(alternativas) de PMEs, pode ser considerada como a antecipagéo 22. De acordo com a realidade das PMEs , o

dos eventos futuros (hipéteses) realizada pelo
estrategista da organizacéo (geralmente o
proprietario).

elemento apresentado é relevante para o0 processo
de formulac&o e formacéo da estratégia.

Concordo s [Ja [J3 [J2 [J1 Discordo
Totalmente Totalmente

23. Conforme literatura existente, o elemento
apresentado é relevante para o processo de
formulacéo e formacédo da estratégia.

Concordo Discordo
Avaliagéo do Andlise dos resultados ogeracionais, ‘econdmicos e Totalmente Us Oas Os U2 [ Totalmente
12 desempenho da flnal{r?celros da grgamza(;ao, de‘ man’e{ra a viabilizar a

andlise de cenérios e as demais anélises para

organizagdo proposicao das estratégias . 24. De acordo com a realidade das PMEs , o

elemento apresentado é relevante para o processo
de formulacéo e formacéo da estratégia.

Concordo 5, 3 [, [], Discordo
Totalmente Totalmente

25. Conforme literatura existente, o elemento
apresentado é relevante para o processo de
formulagéo e formacéao da estratégia.

Concordo i
Construgéo de relacionamentos cooperativos Totalmente Us Oas Os U2 [ Tlgtlzrrggjn?(e
Formacéo de redes (principalmente com fornecedores e distribuidores), de
de relacionamento maneira a integrar as distintas partes da cadeia
produtiva.

13

26. De acordo com a realidade das PMEs , o
elemento apresentado é relevante para o0 processo
de formulac&o e formacéo da estratégia.

Concordo Os 4 Oz 2 Ot Discordo
Totalmente Totalmente

27.. Os elemen.tos acima listados abragem todos os~ principais tczpicos Concordo Os s O3 2 e Discordo
existentes na literatura sobre processo de formulagio e formagdo dal Totaimente Totalmente
estratégia organizacional.

Comentarios:

14 Nota Média Literatura 2,8 1. Outros elementos fundamentais concorrem na formulagéo estratégica: Intencéo
estratégica (gostar de competir, ter motivacéo e tonus vital); Inteligéncia estratégica
(capacidade cenarista); curva de conhecimento (conhecer bem o setor e os concorrentes,
capacidades); capacidade de lidar com: riscos, incertezad e Odds;

1. Falta uma enfase maior na questéo financeira, associada a visao (inicialmente), depois
as opcdes estratégicas (no processo de escolha) e ao final na defini¢do das agdes
estratégicas;

1ll. Anélise financeira e de mercado séo temas importantes.

Literatura 17% 17%
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Anexo V — Carta convite para participacdo da entreista de identificacdo dos

construtos

UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS
FACULDADE DE CIENCIAS ECONOMICAS
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
CENTRO DE POS-GRADUAGCAO E PESQUISAS EM ADMINISTRACA O

Nova Serrana, 05 de Dezembro de 2007.
Prezado Senhor(a),

Estou preparando minha dissertacdo “O pensar tdateggista em pequenas e médias
empresas (PMEs)” para o Programa de Mestrado emimgtracdo do Centro de Pos-
Graduacado e Pesquisas em Administracdo (CEPEADYrdeersidade Federal de Minas
Gerais (UFMG), sob a orientacdo do renomado Profd3s Reynaldo Maia Muniz. Sendo

assim, gostaria de contar com sua colaboracémpaaizacao desta pesquisa.

O trabalho consiste em uma entrevista gravadapdeximadamente 2 horas. Para
tanto, ndo serdo solicitadas informacdes confidéncinem informacfes estratégicas da
organizacdo. O requisito necessario € a sua erp&iéomo tomador de decisdes que podem
mudar o rumo da sua organizacao, a qual € uma sangespequeno ou medio porte que é um

caso de sucesso.

Trata-se de uma etapa intermediaria do trabalho@mho académico, que tem como
principal objetivo entender como os donos de PM&ESsutesso organizam suas idéias para
tomar decisbes estratégicas para a sua organizagao.

Ao final do trabalho, previsto para o més de maieo2008, sera realizada uma
apresentacdo junto ao SINDINOVA para todos os @pdantes da pesquisa e sera

disponibilizado o material para sua reproducao.
Conto com sua colaboracéo e agradeco, desdeajéjsponibilidade.
Cordialmente,

Werner Duarte Dalla

wdd@cepead.face.ufmg.br

CEPEAD - Centro de Pds-Graduacgéo e Pesquisas ennisthagao
FACE - Faculdade de Ciéncias Econbmicas

UFMG - Universidade Federal de Minas Gerais
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Anexo VI — A Entrevista no Repgrid

No RepGrid, a entrevista para a identificacdo adosttutos e ligacdo dos elementos aos construLos

€ a etapa mais importante da pesquisa, para qaeedlits o seu rigor e confiabilidade, reforcandg
0 como técnica adequada de pesquisa em ciéncimgssdgutro ponto fundamental de uma boa
entrevista esta relacionado a garantia de aproweitto do tempo disponibilizado pelg
entrevistado, que pode ndo dispor de outro mométdm tanto, € proposta uma seqiéncia de
passos que devem ser atentados para a consecueatralasta, com base no trabalho de Wright
(2004 a):
1. Encaminhar um documento de 1 pagina, com uma sedenatecedéncia, explicandg

0 método ao entrevistado;

Solicitar informacdes pessoais do entrevistado;

Solicitar uma breve discusséo do entrevistado smbr®ve elementos apresentados;

Solicitar uma avaliacdo de 1 a 10 de quéao bem emmezltos sdo conduzidos em sua

organizacao;

5. Enfatizar que a identificagdo dos construtos érecipal etapa da entrevista e relembrar

1%

gue uma abordagem psicoldgica clinica sera utidizadra fazer surgir seu ponto dg
vista.

6. Antes de comecar a extrair 0s construtos, devezer uma demonstracdo usando um
exemplo com outros elementos, para mostrar comontoewvestado pode extrair
construtos dele;

7. Fazer mais um exemplo com o entrevistado, soliddague ele proprio extraia os

=)

construtos e certificando que o mesmo entendeoaepso (ndo fornecer exemplo con
a tematica de estudo);

8. Partir para a extracdo dos construtos com baseelanentos identificados. (de
preferéncia utilizar nove elementos e o métodalit@ de classificacdo). Registrar as
préprias palavras do entrevistado para elencaomstiitos;

9. Solicitar ao entrevistado que classifigue os eléosemne acordo com os construtos
identificados que ele utiliza para elaborar a &fjia de sua organizacao;

10. Solicitar ao entrevistado que identifique quaipo®s sdo de sua preferéncia.

Fonte: Adaptado de Wright (2004 a).
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Anexo VIl — Exemplo utilizado para apresentacadvidtodo Triadico de identificagdo dos construtos

Baseado em sua experiéncia pratica e resumindo
em uma ou poucas palavras:

No processo de avaliagcdo para compra de um
carro, o que dois desses fatores apresentam de
semelhante que se difere do terceiro _?

1 2 3 4 5 6 7 8
Observo o carro Pergunto para
Pdélo de Semelhanga de fora amigos que tem o [Pesquiso antes  |N&o pechincho
carro
. Entro no carro Baseio em meu Avalio na hora Pechincho
Po6lo de Contraste gosto
E2 E1l E5 E4
E1- |Design [ ] (] [ ] ()
E2- |Conforto (] (] ()
E3- |Status [ J ([ o ()
E4- |Prego [ ] [ ] ] ([ ]
E5- |Manutengdo [ [ ] ()
E6- |Desempenho [ ] [ ] [ ]
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Anexo VIII — Agrupamento dos construtos por meio deandlise de conteudo

Construto P6lo Resumo 1 P6lo Resumo 2 Ehtrevistado Pélo 1 Pélo 2
Empresa E Baseado nos funcionarios Individual (depende apenas do diretor)
Empresa B Buscar mais participacao Do meu jeito
Empresa A ver se a empresa esté de acordo individual
Empresa | Depende da participagdo dos funcionérios Faz individualente
Empresa | Trabalho conjunto de equipe e empresa Depende apenas da empresa
. 5 Empresa | Depende dos lideres Depende do sécio
1 Busco participagdo na Do meu jeito Empresa H Voltado para a empresa Pessoal (individual)
empresa Responsaveis pela producao definem a melhor .
Empresa C F——y Por o pessoal do jeito que a empresa quer
Empresa D Envolve a fabrica (mais pessoas) Envolve somente os socios
Empresa A Relacionamento com empregados Relacionamento com Administrac&o
Empresa G Baseado dentro da empresa Baseado na vis&o do s6cio
Empresa G Depende dos s6cios Depende de mim (individual)
Empresa A Presenca dos gerentes Pessoal
Empresa D Ligado a valores (pessoas) Ligado a numeros
Empresa D Humanitario (pensa nas familias dos funcionarios) Relatorios de dados
Empresa B Material humano Material nao humano
Empresa E Baseado em parceria Baseado em pesquisa
Empresa B Agrupar mais pessoas Analise tecnica
) Analisa equipe e Analise de retorno do Empresa F Relagdes humanas Resultado do mercado
conhecimento (valores) investimento (dados) Empresa | Analisa equipe e conhecimento Andlise de retorno do investimento
Empresa C Consideracao da parte administrativa e de RH Consideracao dos recursos financeiros
Empresa F Através de pesquisas e debates Através de recursos financeiros
Empresa A Se a empresa tem condicéo Se o cliente tem condic&o financeira
Empresa | N&o impacta no resultado Avalia o retorno sobre investimento
Empresa H Baseado em dados Ligado a disponibilidade de resursos da empresa
Empresa E Acoes externas Acoes internas
Empresa A mercado interno & empresa (administrag&o)
Empresa H Fatores externos Fatores internos
Empresa C Interacao do meio externo com o interno Questao interna
3 Analiso fora da empresa | Analiso dentrp da empresa Empresa D Ambiente externo Ambiente interno
(fatores externos) (fatores internos) Empresa G Busca no mercado Analisa dentro da empresa
Empresa G Vou ter que buscar (interargir e envolver) Basear mais dentro da fabrica
Empresa D Relacionado com o que ha de novidade no mercado |Relacionados com a producao
Empresa D Buscar fora da cidade Esta dentro da cidade
Empresa E Analise do presente Analise futuras
Empresa B Avaliacao da decisao tomada Futuro
Empresa F resultados ocorridos planejamento futuro
4 Analiso o presente Analiso o futuro Empresa D Presente Futuro (a longo prazo)
Empresa G Vou ter que olhar (ja tem) Vou ter que prever
Empresa F Baseado em coisa que ja tinha Olha a parte de investimentos
Empresa B Dependo dos recursos atuais Nova opcao de recursos
Empresa E Baseados em dados Baseado em experiéncia de mercado
Empresa H Baseado em relatérios Baseado na experiéncia
L. A Empresa E Analise atraves de dados Analise que nao precisa de relatorios
5 Baseado em relatérios Baseado na experiéncia = = = = =
Empresa G Precisa de informagdes (pesquisa) Faz individualmente
Empresa B Estudo Comando
Empresa E Impacto das consequencias Avaliacao individual
Empresa E Analise de terceiros Analise individual
Empresa | Exigéncia do mercado Depende de sdcios e fornecedores
6 Uso pessoas de fora Baseio no modo que eu Empresa G Usa pessoas de fora Baseio no modo que eu penso
(terceiros) penso Empresa | Contato com o representante Néo depende dos representantes (individual)
Empresa | Depende dos representates (externo a empresa) E;‘;fg::) dos sécios e funcionarios (interno a
Empresa E Trocar informacoes com os socios Analise feita atraves de relatorios
7 Troco informag6es com os| Andlise feita através de Empresa F Através de conversas Através de dados
s6cios dados Empresa F Debate dos sécios (diretores) Hist6ico da empresa
Empresa A Reunides com gerentes Relatdrios
Acesso a informacoes Necessidade de Empresa C Acesso a informacoes externas Necessidade de treinamentos
8 externas treinamentos Empresa D Nao necessita de treinamento Necessidade de treinamento dos funcionarios
& Empresa H Consegue controlar N&o tem tanto controle
9 Consegue controlar N&o tem tanto controle , — — ——
Empresa H E manipulavel (pode-se alterar) Nao é manipulavel
10 Impacto da decisao na Impacto na parte Empresa H Reflexo da empresa no mercado Posicgo da concorréncia
comunidade administrativa Empresa C Impacto da decisao na comunidade Impacto na parte administrativa
1 . Do . Empresa F Calculo de risco : Dados concretos
Empresa C Baseado em pesquisa Baseado na operacao
. ... .| N&o se preocupa tanto , ~
12 Criar uma forma mais tacll com a formatag#io dos Empresa H Criar uma forma mais fécil de passar a informagéo Pessoa tem interesse (ndo se preocupa tanto com
de passar a informagéao a formatag&o dos dados)
dados
. . R N&o esta diretamente
13 Sloado dlgeta[neme a ligado a producéo ( ligado Empresa | Ligado diretamente na produg&o N&o esté diretamente ligado na produgéo (vendas)
procugao a vendas)
14 Deve ser dIVU|gado para a Cabe IS.OmenEe a Empresa H Deve ser divulgado para a empresa no geral Cabe somente a administracdo
empresa no geral administracéo
15 Avalio 0 momento certo E uma coisa natural Empresa E Avaliar o momento certo Coisa natural (ter contato sempre)




