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RESUMO

A importincia das micro, pequenas e médias empre-
sas brasileiras (MPME) para o desenvolvimento
econdmico e geragio de empregos ndo tem encon-
trado paralelo no que tange a producio de teorias
no campo da estratégia, consideradas as limi-
tagdes da capacidade de agdo das MPMEs e das
idiossincrasias de seus lideres. Este artigo busca
contribuir para a compreensio dos processos de
formacao das estratégias nessas empresas segun-
do a natureza do pensamento estratégico dos
lideres-estrategistas e com base no comportamento
declarado, adotando como referéncia a taxonomia
das estratégias genéricas e dos processos cognitivos
de tomada de decisdo e pensamento estratégico.
Tem como objetivo propor uma tipologia que
permita compreender a natureza do pensamento
estratégico desses gestores, identificando suas prin-
cipais dimensGes caracteristicas e propondo instru-
mento que permita sua categorizagao e compara-

¢do. A aplica¢io de survey com amostra intencio-

nal formada por 70 estrategistas permitiu o uso
de andlise fatorial para construgdo das categorias
e escala, e a observagao que, no universo de estra-
tegistas pesquisados no que tange a sua forma de
pensar, a intui¢do é perspectiva complementar,
nao predominante, o cardter coletivo é acentua-
do na formacio das estratégias, bem como a valo-
rizagio do formalismo e a crenga na importancia

de planejar e registrar as intengoes.

Palavras-chave: Estratégia. Micro, pequenas
e médias empresas. Intuicdo. Cardrer coletivo.

Formalismo.

ABSTRACT

The importance of micro, small and medium
size companies (MSMC) to the economical
developmentand job creation in the country hasn’t
found parallel with respect to the production of

theories in the strategy field, even considering the
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limited capacity of action of the MSMC:s and the
idiosyncrasies of their leaders. This article seeks
to contribute to the understanding of the strategy
formation processes in these companies by the
nature of the strategic thinking of their strategists,
having as reference the taxonomy of generic
strategies and the cognitive processes of decision
making and strategic thinking. Itaims at proposing
a typology to comprehend the nature of strategic
thinking of these managers, identifying their main
characteristics dimensions and proposing an
instrument that allows its categorization and
comparison. The application of a survey with an
intentional sample composed by 70 strategists
allowed the use of factor analysis for the construction
of categories and scale, and the observation that,
in the universe of the surveyed strategists in regard
to their way of thinking, intuition is complementary,
not dominant, the collective character is intense
in the strategy formation process as well as the
appreciation of formalism and belief of the
importance of planning and registering their

intentions.

Key words: Strategy. Micro, small ¢ medium
companies. Intuition. Collective character.

Formalism.

RESUMEN

La importancia de las micro, pequefas y medianas
empresas (MPME) para el desarrollo econémico
y la creacién de empleo no ha encontrado paralelo
en lo que se refiere a la produccién de teorias en
el campo de la estrategia, teniendo en cuenta las
limitaciones de la capacidad de accién de las
MPME:s y las idiosincrasias de sus lideres. Este
articulo busca contribuir a la comprensién de los
procesos de formacién de las estrategias en estas
empresas, segiin la naturaleza del pensamiento
estratégico de los lideres estrategas con base en el
comportamiento declarado, adoptando como
referencia la taxonomia de las estrategias genéricas
y de los procesos cognitivos de toma de decisién
y pensamiento estratégico. Tiene como objetivo
proponer una tipologia que permita comprender

la naturaleza del pensamiento estratégico de estos

gestores, identificar sus principales dimensiones
caracteristicas y proponer instrumentos que
permitan su categorizacién y comparacién. La
aplicacién de survey con muestreo intencional
formado por 70 estrategas permitié el uso del
andlisis factorial para construir las categorias y
la escala y para observar que, en el universo de
los estrategas investigados en lo referente a su
forma de pensar, la intuicidén es perspectiva
complementaria, no predominante, el cardcter
colectivo se acentda en la formacién de las
estrategias, asi como la valorizacién del formalismo
y la conviccién de la importancia de planificar y

registrar las intenciones.

Palabras clave: Estrategia. Micro, pequenas y
medianas empresas. Intuicién. Cardcter colectivo.

Formalismo.

1 INTRODUCAO

Os estudos e modelos em estratégia tém
tido énfase na grande empresa, principalmente
norte-americana, com capacidade de disputar
parcelas expressivas do mercado e considerdvel
poder econémico. A intencionalidade subjacente
aos modelos de estratégia e as divisbes em dreas
ou unidades de negécio trazem como exigéncia a
capacidade de a organizagdo ter algum controle
sobre o préprio mercado e um tamanho adequa-
do para exercitar sua prépria acio. A rationale de
um processo estratégico tipico, com assimetria de
informag6es entre as partes, disputas internas de
poder, e barganha frente a fornecedores e clientes
estd muito mais préxima a realidade da grande
empresa que das pequenas e médias. Nesse caso,
o repertério de estratégias parece ser naturalmente
limitado as estratégias de nicho.

Entretanto, a importancia das Micro,
Pequenas e Médias Empresas (MPME), no cena-
rio econdmico brasileiro, pode ser reconhecida
por diversas perspectivas, seja na formagio de um
empresariado nacional, na diversificagao da pauta
de exportagio ou, principalmente, na capacidade
de geracdo de emprego e renda. E portanto signi-

ficativo o esfor¢o de compreender a dindmica da
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formagio e execugao das estratégias por essas orga-
nizagoes, relacionando as idiossincrasias aos resul-
tados. De acordo com Anudrio do Trabalho na
Micro e Pequena Empresa (SEBRAE, 2008), com
base no ano de 2006, menos de 1% das empresas
registradas no pais sao de grande porte, o que sig-
nifica que mais de 99% do nimero de compa-
nhias no pais se enquadram como MPME.

A lideranca histérica dos Estados Unidos
na geragio de conhecimento na 4rea de estratégia
influenciou significativamente a producio cien-
tifica brasileira na 4rea. Bertero, Vasconcelos e
Binder (2003), utilizando a classificagiao propos-
ta por Whittington (2002), constataram que, da
producio cientifica brasileira em estratégia em-
presarial entre 1991 e 2002, mais de 50% dos
artigos enquadrados seguiam a perspectiva cldssi-
ca, a mais antiga e mais influente de todas, com
especial destaque para a obra de Porter (1986).

Faria e Imasato (2007) argumentam que
o conhecimento produzido nos Estados Unidos é
problemdtico no Brasil, porque nio reconhece
questoes de poder e politica ressaltados por Weber
(1993) nem os diferentes tipos de estrategistas que
fazem parte de economias emergentes. Esses auto-
res também alegam que a literatura especializada
privilegia os interesses e necessidades dos estrate-
gistas da grande empresa, o que refor¢a a lacuna
de conhecimento para os estrategistas da pequena
e média empresa no pais.

O objetivo final da presente pesquisa é
desenvolver uma tipologia que permita compre-
ender a natureza do pensamento estratégico dos
lideres das MPME:s brasileiras, tendo como base
as tipologias de estratégia e de pensamento estraté-
gico, tendo como base seu comportamento decla-
rado. Este objetivo serd atingido com a investiga-
¢io da seguinte questdo de pesquisa:

Qual ¢ a forma de pensar dos estrategistas
das micro, pequenas e médias empresas brasileiras
com relagdo ao processo de formacio da estratégia?

Adicionalmente esse trabalho, na busca por
identificar o perfil médio do pensamento do estra-
tegista brasileiro da MPME privada nacional, visa
a trazer como contribuigio a proposta de escala
que permita, em diferentes tempos e momentos,

medir e reavaliar tal perfil. Dadas as mudancas do
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ambiente e a ampliagdo da exposi¢io dos empre-
endedores a novos contextos e mercados, é razoa-
vel supor que a forma de pensar do estrategista
nio seja estdtica, mas em constante movimento
em funcio de dinamicidade do ambiente compe-
titivo dos negdcios.

O artigo segue com a discussio do pro-
cesso de formagao das estratégias nas MPME (se-
¢do 2) e as taxonomias utilizadas no campo da
estratégia (se¢do 3). A quarta se¢io trata do refe-
rencial necessdrio para compreender a formacio
do pensamento estratégico dos lideres das MPMEs
brasileiras, a luz das principais taxonomias em estra-
tégia para, na sequéncia, desenvolver e aplicar a
metodologia voltada a classificar essas estruturas
de pensamento e propor uma escala de avaliagio

da légica estratégica utilizada.

2 A MPME E A FORMACAO DE ESTRA-
TEGIAS

Longenecker, Moore e Petty (1997) afir-
mam que especificar qualquer padrio para defi-
nir pequenas empresas ¢ algo necessariamente
arbitrado porque as pessoas adotam padroes dife-
rentes para propdsitos diferentes. Mesmo no Bra-
sil, existem diferentes critérios para classificar as
empresas de acordo com seu porte e esta pesquisa
adotou a taxonomia utilizada pelo Banco Nacio-
nal de Desenvolvimento Econémico e Social
(BNDES) e aplicédvel a inddstria, comércio e ser-
vigos, de acordo com a Carta Circular n° 64/02
de 14 de outubro de 2002. Define que a MPME
limita-se aquelas empresas com faturamento bruto
anual nao superior a R$ 60.000.000, como mos-
tra o quadro 1.

Algumas caracteristicas inerentes das
MPME:s siao ressaltadas por Lezana (1995): a
interdependéncia entre proprietdrio e administra-
dor, numa relacdo hibrida, o foco em nichos
especificos de mercado, sem dominio completo
do setor em que atua € uma estrutura organizacio-
nal simplificada, pouco preocupada com niveis
hierdrquicos. Ao contrdrio da grande empresa, a
MPME possui uma gestio pessoal e informal, com

forte cardter intuitivo na tomada de decisoes
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Microempresa

Pequena empresa

Média empresa Grande empresa

Receita bruta anual de até

Receita bruta anual - -

inferior a R$ 10.500.000

R$ 240.000 superior a
SEBRAE R$ 240.000 e igual ou
inferior a
R$ 2.400.000
Receita operacional bruta | Receita operacional bruta | Receita operacional |Receita operacional bruta
anual de até R$ 1.200.000 anual superior a R$ bruta anual superior a anual superior a R$
BNDES 1.200.000 e R$ 10.500.000 e 60.000.000

inferior a R$
60.000.000

Quadro 1 — Classificacdo das empresas segundo o porte.

Fonte: (BNDES, 2002; BRASIL, 2000).

(ALMEIDA, 1995). Cher (1991) afirma que nio
¢ raro encontrar nas pequenas empresas uma
vinculagdo excessiva entre empresa e proprietdrio,
em que os objetivos desse tltimo acabam sendo
os mesmos objetivos da empresa.

Considerando a natureza empreendedora
e personalista dos proprietdrios das MPME, os
estrategistas que estao a frente destas empresas tém
destacada importancia, pois sao os condutores que
as levam ao sucesso ou 2 extingio. Conforme estu-
do de Veit e Gongalves Filho (2007), que anali-
sou o comportamento do empreendedor e seu
impacto no desempenho das pequenas empresas,
realizado com 965 pequenas empresas do estado
de Minas Gerais (MG), foi identificado que esse
perfil empreendedor explicava cerca de 25% do
desempenho das empresas da amostra.

Com relagdo ao cerne desta pesquisa, o pro-
cesso de formacgao da estratégia, Escrivao Filho e
Nakamura (1996) — em artigo escrito a partir de
estudo de caso que abordou a estratégia empresa-
rial em pequenas e médias empresas — identifi-
cam a presencga de processo formal e informal de
formulagio e estabelecimento da estratégia, énfa-
se na formula¢io em detrimento da implementa-
¢d0 e preocupagio excessiva com problemas coti-
dianos, entre outros pontos nio relevantes a este
estudo.

Em outro artigo baseado em multiplo
estudo de caso em pequenas empresas da drea de
construcio civil no Rio Grande do Sul, Barros
Neto (1999) identifica caracteristicas tipicas da

pequena empresa, além da forte ascendéncia do

proprietdrio sobre todo corpo funcional da empre-
sa, quais sejam: as comunicag¢oes fluem informal-
mente na estrutura; fluxo de trabalho tende a ser
flexivel; ambiente mais simples e com menos con-
flitos do que nas grandes empresas; poder do lider
fortemente baseado no carisma; certa aversio a
burocratizac¢ao das atividades; valorizagio do curto
prazo em detrimento do longo prazo; empresas
enxutas e com boa mobilidade e ficil gestao; exe-
cutivos tendem a tomar decisbes com base na
intuicdo e no bom senso e niao valorizam a falta
de andlise, priorizando a a¢do imediata por meio
do processo de tentativa e erro.

Esta se¢ao procurou compreender as caracte-
risticas do processo de formagio de estratégia na
MPME, bem como os critérios para enquadra-
mento de seu porte. A préxima segao abordard as
teorias e taxonomias no campo da estratégia, pas-
so fundamental para a compreensio de como estas

teorias influenciam o estrategista da MPME.

3 TEORIAS BASICAS E TAXONOMIAS EM
ESTRATEGIA

A produgio de tipologias ou taxonomias em
ciéncias sociais tém ocupado bastante atengao dos
pesquisadores. Conforme Bertero, Vasconcelos e
Binder (2003, p. 57), a produgio de tipologias é
um procedimento cientifico cldssico e, no campo
das estratégias, a tentagao de tipificd-las remonta
a algumas décadas e permanece na pauta, dado

que “[...] as tipologias parecem ser Uteis e, muitas
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vezes, a producio de conhecimento termina com
a producao de tipologias.” De fato, diversos auto-
res na 4rea de estratégia tém buscado classificar os
movimentos e estratégias competitivas segundo
categorias ou légicas gerais (estratégias genéricas
ou grand strategies).

Estas construgdes tedricas advém de pes-
quisadores com cargas ontoldgicas e epistemolé-
gicas distintas. Segundo Valles (1997), estes para-
digmas devem ser entendidos como sistemas de
crengas bdsicas, principios e pressupostos sobre a
natureza da realidade investigada (pressuposto
ontoldgico), sobre o modelo de relagcao entre o
investigador e o investigado (pressuposto episte-
moldgico) e sobre o modo que podemos obter
conhecimento da realidade em questao (pressu-
posto metodolégico). Existem diferentes taxono-
mias acerca dessas visées de mundo. Valles (1997)
classifica os paradigmas que se contrapoe da seguinte

forma:

a) paradigma prevalente, cldssico, racionalis-
ta, positivista;
b) paradigma emergente, alternativo, natu-

ralista, construtivista, interpretativista.

A primeira categoria diz respeito a uma
realidade objetiva, sujeita as leis universais da
ciéncia. A segunda, €em contraponto, assume a
existéncia de realidades multiplas com diferencas
entre elas, que nao podem ser resolvidas por meio
de processos puramente racionais. Esse trabalho
teve a preocupagio de trazer contribuigées de pes-
quisadores em estratégia com visdes de mundo
distintas, embora estas classificagoes paradigmd-
ticas sejam subjetivas. Dos mais influentes pes-
quisadores do campo da estratégia e cujas teorias
e taxonomias serio aqui abordadas ou citadas,
Ansoff (1965), Chandler Junior (1962) e Porter
(1986) tém uma visao nitidamente mais préxima
ao positivismo. Estes autores fazem parte da es-
cola cldssica identificada por Whittington (2002).
Com uma visdo mais critica ou anti-positivista,
encontra-se, por exemplo, Mintzberg (1994).
Os demais pesquisadores, como por exemplo,
Eisenhardt e Zbaracki (1992), Miles e Snow (2003)

e Vasconcelos (2002), em maior ou menor grau,
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situam-se nessas ou entre essas visoes que, em rea-
lidade, coexistem e nio representam classificagoes
absolutas. Outros autores como Whittington
(2002) e Zaccarelli e Fishmann (1994) procura-
ram identificar e classificar as diferentes teorias em
estratégia, sem necessariamente adotar uma ou
outra posi¢io. O fundamental é que diferentes
abordagens ontoldgicas e epistemoldgicas fazem
parte da revisio da literatura em estratégia, que
agora se segue.

Em trabalho de pesquisa que resultou em
artigo cldssico da literatura de estratégia, Mintzberg
e Waters (1985) identificam oito tipos de estraté-
gias utilizadas, com base em onze estudos inten-
sivos em diferentes empresas de diferentes segmen-
tos. Nesse artigo, definem que estratégia migra
numa continuum que vai de um polo em que as
estratégias sao totalmente deliberadas, planejadas
até o polo oposto em que as estratégias emergem
ao longo do curso de a¢io, em que o ambiente
externo também varia de previsivel, controldvel &
complexo e imprevisivel. Os autores salientam que
dificilmente as estratégias sao puramente delibe-
radas ou puramente emergentes, sendo, pois, uma
combinagdo que migra entre os dois polos. Em-
bora niao tenham intencio de firmar conceitos
rigidos, os autores descrevem os seguintes tipos
de estratégia: planejada, empreendedora, ideols-
gica, guarda-chuva, de processo, desconexas, de
consenso e impostas.

A estratégia planejada ¢ a mais préxima
do polo puramente deliberado. Pressupée um
ambiente previsivel e/ou controldvel, em que as
agdes sao planejadas de forma clara e articulada,
com controles formais explicitos. Nesse caso, hd
uma clara separacio entre formulagio e imple-
mentagao da estratégia.

A estratégia empreendedora é o tipo de
estratégia em que se relaxam as condi¢oes de
intengdes precisas e articuladas. Nesse caso, um
individuo em particular controla e impée sua
visao na organizacdo, tipico em empresas forte-
mente controladas pelos proprietdrios, que sio os
estrategistas. Embora exista alguma intencao do
estrategista, elas ndo estdo formalizadas ou arti-
culadas e nao sio facilmente identificdveis. A

estratégia ideoldgica ¢ tipica de organizagoes cujos
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membros compartilham visio e identidade mui-
to fortemente, de forma que buscam tal objetivo
como se uma ideologia fosse. Como ideologia tem
valores atrelados a credo, doutrinag¢io, inspiragao
e, eventualmente, até alguma articula¢io, inten-
¢oes podem ser identificdveis, o que a aproxima
de uma estratégia deliberada.

A estratégia guarda-chuva pressupée um
relaxamento efetivo nas condi¢ées de controle
sobre os atores ativos da organizagdo. Os estrate-
gistas, que mantém controle parcial sobre outros
membros da organizagdo, apenas definem linhas
gerais de comportamento, especificando um
espectro restrito dentro do qual os demais mem-
bros podem atuar. Dai vem a expressao guarda-
chuva, sob a qual estdao estabelecidos os padroes
de agdo permissiveis para a organizagio. A estra-
tégia de processo, da mesma forma que a guarda-
chuva, tem conducio da lideranca a outros atores
que sdo pré-ativos em sua execugdo, num ambi-
ente complexo, incontroldvel e imprevisivel. Con-
tudo, em vez de controlar o conteddo da estraté-
gia estabelecendo limites ou alvos, o estrategista
exerce influéncia indireta nos membros da orga-
nizagio. Novamente existem caracteristicas de
estratégias deliberadas e emergentes.

As estratégias desconexas ocorrem quan-
do uma parte da organiza¢do, uma sub-unidade
ou mesmo um individuo, descolado do resto, uti-
liza seu préprio padrio de a¢oes, que independem
ou até contradizem diretrizes ou inteng¢oes — quan-
do expressas — da lideranga central. Da perspectiva
da organizagio, essas estratégias sio emergentes.
Tais estratégias desconexas tendem a se proliferar
em organizagoes nas quais grandes experts agem
como atores pré-ativos com estilos préprios. As
estratégias impostas, ao contrdrio de todas as outras
jé descritas que sempre, de uma forma mais ou
menos intensa, levaram em considerac¢ao as possi-
veis variacoes do ambiente externo, nao conside-
ram essa varidvel. E, na verdade, o préprio ambi-
ente ou agente externo que forga a organizagao a
um padrio de agoes especifico, independente da
presenca de controles centrais na organizagao.

Os autores Mintzberg e Waters (1985) afir-
mam que a formagio da estratégia caminha em

dois pés, um deliberado e um emergente e ressal-

tam a importincia do aprendizado estratégico,
viabilizado na ado¢ao de estratégias emergen-
tes, que se ajustam frente a alteragoes ambientais
criando um processo continuo de aprendizado.

Analisando a literatura entio disponivel a
época, Zaccarelli e Fischmann (1994) chegaram
a um total de 13 possiveis estratégias genéricas,
somando contribui¢bes de indmeros autores e
ampliando a tipologia disponivel. Assim, identi-
ficam estratégias como oportunidades, desinvesti-
mento, intento, adapta¢io, diferenciagiao produ-
to-mercado, diferenciacio funcional, inovacao,
evolugio, reacgdo, despistamento, cooperagio,
agressao € autoprotegao.

Embasamento tedrico mais recente e, pos-
sivelmente, um dos mais abrangentes do ponto
de vista da estratégia das empresas, é a classifica-
¢ao feita por Whittington (2002) acerca das dife-
rentes abordagens sobre o tema. Destaque-se que
esse foi o modelo escolhido como base para estu-
do destinado a compreender a produgio nacio-
nal sobre o tema (BERTERQO; VASCONCELOS;
BINDER, 2003).

As quatro abordagens sio demonstradas
na figura 1 a seguir e se diferenciam pela posi¢ao
que ocupam em relagiao a dois vetores: a busca
por resultados (eixo das ordenadas) e grau de
discricionariedade (maior deliberagao e racionali-
dade ex-ante) das intengdes estratégicas (eixo das
abscissas). No vetor resultados, as estratégias
variam do pélo “maximizac¢ao de lucros” ao pélo
“pluralidade de resultados”, em que lucro nao é
o Unico interesse da empresa. No vetor de quio
intencionais sio as estratégias, de um polo os pro-
cessos estratégicos sio deliberados — em que
ambientes permitem alguma previsibilidade — até
o polo oposto, onde as estratégias emergem de
acordo com as variacoes do ambiente, fator com-
plexo e imprevisivel. Essas abordagens sio classi-
ficadas como Cl4ssica, Evoluciondria, Sistémica e
Processual.

A perspectiva cldssica enxerga que a estra-
tégia é um processo racional de cdlculos e andlises
deliberadas, com o objetivo de maximizar vanta-
gens ao longo prazo. A abordagem evolucionista
entende que a estratégia, no sentido cldssico de

planejamento racional orientado para o futuro,
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Resultados

Maximizacao dos

lucros
A
Classica Evolucionaria
Processos
Deliberados >Emergentes
Sistémica Processual
v
Plural

Figura 1 — Perspectivas genéricas sobre estratégia.

Fonte: Whittington (2002, p. 3).

¢ irrelevante. O ambiente ¢é tipicamente muito
implacdvel, complexo e imprevisivel, de forma que
previsoes ndo sio eficazes. A abordagem processua-
lista acredita que o planejamento de longo prazo
¢ de pouca valia, mas é menos pessimista sobre o
destino das empresas que nao otimizam o ajuste
ao ambiente. A estratégia emerge mais de um pro-
cesso pragmdtico de aprendizado e comprometi-
mento, do que de uma série racional de grandes
saltos para frente MINTZBERG, 1994). A abor-
dagem sistémica acredita na capacidade das orga-
nizagoes se planejarem e agirem efetivamente den-
tro de seus ambientes. A diferenca com a escola
cldssica é a recusa dos sistémicos em aceitar as for-
mas e os fins da racionalidade cldssica, do ponto
de vista histérico e cultural. Os tedricos sistémicos
acreditam que por trds das estratégias estao razoes
que sdo peculiares a determinados contextos socio-
légicos. Na visao sistémica, as normas que orien-
tam a estratégia derivam mais das regras culturais
da sociedade local do que de limites cognitivos
da psique humana.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2003), na
revisao de grande volume de literatura em estra-
tégia, identificaram dez pontos de vista distintos,
que se refletem na prdtica gerencial. Cada um tem

perspectiva tinica que focaliza um aspecto impor-

0 Estrategista da Micro, Pequena e Média Empresa Privada Brasileira

tante no processo de formulagido da estratégia.
Classificam, entio, dez escolas de formulacio de
estratégia, em trabalho consolidado na obra clds-
sica “Safdri de Estratégia”: design, planejamento,
posicionamento, empreendedora, cognitiva,
aprendizado, poder, cultural, ambiental e confi-
guracio. Os autores afirmam que essas dez esco-
las caem em trés agrupamentos de acordo com a
natureza de cada uma. As trés primeiras — design,
planejamento e posicionamento — no grupo no
qual a formulagao da estratégia tem natureza
prescritiva, mais preocupada em como as estraté-
gias devem ser formuladas do que em efetivamente
saber como elas sio formuladas. As seis escolas
seguintes — empreendedora, cognitiva, aprendi-
zado, poder, cultural e ambiental — sao de nature-
za descritiva, mais preocupadas com a descri¢do
de como as estratégias sdo efetivamente formula-
das. No terceiro grupo, do qual faz parte apenas a
escola de configuracao, seus seguidores, em bus-
ca da integragdo, agrupam os vérios elementos
inerentes a estratégia — o processo de formulacio
, o conteudo que ela tem, estruturas organizacio-
nais e seus contextos — para descrever os ciclos de
vida das organiza¢oes. Essa escola descreve o pro-
cesso como sendo de transformagao, incorporan-
do grande parte da literatura e da prética prescritiva
sobre mudangas estratégicas.

Vasconcelos (2002) faz uma investigagao
dos pressupostos das 9 escolas identificadas por
estes autores — excluindo a escola de configura-
G40, por se tratar de uma compilagio de todas as
anteriores — sobre o processo de formagio da es-
tratégia com executivos brasileiros pertencentes a
grandes empresas de Sao Paulo, Campinas e Rio
de Janeiro, entre setembro e outubro de 2000.
Por meio de andlise fatorial, identifica trés dimen-
soes da estratégia: intencional, de inovagdo e do
contexto social da estratégia. Ao contrario das
escolas identificadas por Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2003), que indicam um animal caracte-
ristico para cada uma das escolas citadas, Vascon-
celos (2002) conclui que a estratégia é melhor defi-
nida como um ornitorrinco, animal definido
como uma estranha combinagao entre um pato e
um castor. Tal metdfora quer dizer que o autor

acredita que os executivos, em vez de aderirem a
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uma unica escola de estratégia, tém adesdo, em
diferentes proporgoes, a cada uma delas.

Certamente que diversas outras taxono-
mias e tipologias podem ser mencionadas, como os
quatro tipos propostos por Ansoff (1965) baseados
nos quadrantes produto-mercado novos-atuais, as
quatro estratégicas genéricas relacionadas as con-
di¢des ambientais e ao processo adaptativo de
Miles e Snow (2003), os nove tipos de estratégias
baseadas na forca motriz propostos por Tregoe e
Zimmerman (1982), nas estratégias baseadas em
escopo e fonte de vantagem competitiva analisados
por Porter (1986), ou nos modelos mais recentes
de estratégia baseada em recursos (BARNEY,
2001) e capacidades dinAmicas (EISENHARDT;
MARTIN, 2000).

Entretanto, no que se refere 4 pequena
empresa, os estudos ainda apontam a divergénci-
as quanto 2 utilidade dos referenciais e conheci-
mentos da grande empresa na construgao de seu
comportamento estratégico. Assim, Leitner e
Giildenberg (2010), em ampla revisdo da literatu-
ra sobre estratégias na pequena e média empresa,
destacam que permanece a controvérsia quanto a
trés pontos principais: as vantagens e desvanta-
gens do comprometimento com uma estratégia
especifica versus aproveitar a flexibilidade do pe-
queno porte para se adaptar a novas condigoes e
flexibilizar a estratégia, a validade de estratégias
combinadas (stuck in the middle) frente as estraté-
gias puras de baixo custo ou diferenciagio, e que
evidéncias empiricas mostram que as PMEs seguem
as vantagens e desvantagens do comprometimento
com uma estratégia especifica versus aproveitar a
flexibilidade do pequeno porte para se adaptar a
novas condigoes e flexibilizar a estratégia. Os pré-
prios resultados de suas pesquisas reforcam essas
controvérsias, uma vez que contrariam aqueles
encontrados por Ebben e Johnson (2005), para
quem firmas que utilizam estratégias focadas em
eficiéncia ou flexibilidade obtém resultados sig-
nificativamente melhores que aquelas que utili-
zam estratégias combinadas.

Construir uma proposta de tipologia que
permita compreender a natureza do pensamento
estratégico dos lideres das MPMEs brasileiras exige

identificar antes possibilidades jd exploradas de

criar essas categorias nas dreas de estratégia gené-
rica e pensamento estratégico. Enquanto as cate-
gorias de estratégia genérica visam a organizar as
diferentes légicas que pautam possiveis estraté-
gias competitivas e de forma geral podem ser reco-
nhecidas ex-posz, no caso nas tipologias de pensa-
mento estratégico a expectativa é compreender a
légica que leva as escolhas e prioridades na ac¢io
empresarial, sua racionalidade (ou nio) e grau de
intencionalidade, entre outros fatores. Nesse sen-
tido, além das principais tipologias de estratégia
vistas nesta secio, é necessdrio revisitar as teorias
referentes ao pensamento estratégico, analisadas

a seguir.

4 OS PROCESSOS RACIONAL E INTUI-
TIVO DE TOMADA DE DECISAO

Na sua forma mais bésica, o modelo racional
de tomada de decisdo parte do pressuposto que o
comportamento humano tem algum propésito.
Simon (1955) propds um modelo de processo de
tomada de decisio composto de fases: identifica-
¢a0, andlise do problema, criagao de alternativas
e julgamento, mas também desafiou a validade
do ator econdmico, rejeitando a nogio de que o
comportamento humano é puramente racional,
calculista e maximizador de valor. De acordo com
esse modelo, os atores entram em situacoes de deci-
sio com objetivos determinados e conhecidos.
Esses objetivos determinam o valor das possiveis
consequéncias de uma agio (EISENHARDT;
ZBARACKI, 1992). Uma variacio desse mode-
lo ¢ a que considera que as limitagdes cognitivas
colocam a racionalidade pura e a racionalida-
de limitada como uma dicotomia ou continua
(HARRISSON; PHILLIPS, 1991). Eisenhardt e
Zbaracki (1992) observaram que frequentemente
pesquisas indicam como os tomadores de decisdo
movem-se ao longo da continua, tipicamente pelo
aumento do conflito. O tamanho da organizac¢io
¢ outra varidvel que interfere na racionalidade no
processo de decisoes estratégicas MINTZBERG;
WATERS, 1982).

Um estudo realizado por Mintzberg,

Raisinghani e Theoret (1976), na avaliagido de
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vinte e cinco processos de decisdo, identificou um
modelo de decisbées aparentemente desestrutu-
rado. As mesmas fases bdsicas do modelo cldssico
foram detectadas — identificacio, desenvolvimento
e selecao da decisio — mas, ao contririo do mo-
delo racional em que essas fases eram sequenciais
e ordenadas, nao havia sequenciamento légico
e, além disso, por vezes se repetiam. Dean e
Scharfman (1992) apud Eisenhardt e Zbaracki
(1992) examinaram a racionalidade em cinquenta
e sete decisdes estratégicas em vinte e quatro em-
presas e concluiram que ambientes ameacadores,
de incerteza e controle externo, diminuem a
racionalidade nas decisoes.

A tomada de decisdes estratégicas por
intui¢do tem gradativamente ganhado espaco no
ambiente de negécios. Intui¢io pode ser beneficial
em certos cendrios e, por vezes, pode ser o tinico
elemento disponivel para tomada de decisdo
(BURKE; MILLER, 1999). Essas autoras inves-
tigaram o uso da intui¢ao na tomada de decisio,
entrevistando sessenta experientes profissionais em
posigcoes executivas. Cinquenta e seis por cento
dos entrevistados afirmaram que decisées intuiti-
vas eram baseadas na experiéncia. O acimulo de
sucessos e fracassos, no trabalho e na vida pes-
soal, contribui para criar um conjunto de experi-
éncias que sdo usadas em situagbes particulares.
Quarenta por cento dos participantes alegam que
intuicio é baseada em sentimentos e emocgdes que,
junto as informagées, fazem parte de um cendrio
de decisao.

Jung (1971) define que a pessoa intuitiva
se concentra nas possibilidades e é menos concen-
trada em detalhes. Ela, frequentemente, encontra
solucbes no dia a dia, sem necessariamente basear-
se em fatos.

Essa se¢io analisou as teorias do pensa-
mento estratégico por meio do processo cogni-
tivo que o dirige, seja pelo processo racional ou
intuitivo de tomada de decisdo. A se¢io a seguir
desdobrard as andlises feitas a partir das caracte-
risticas do estrategista da MPME, das teorias
e taxonomias em estratégia e a discussio do
processo cognitivo de tomada de decisao desta
se¢io em dimensodes caracteristicas a priori do

estrategista.
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5 DIMENSOES CARACTERISTICAS A
PRIORI DO ESTRATEGISTA

Mintzberg e Waters (1985), em estudo
empirico, identificam oito tipos de estratégias e
concluem que elas migram numa continuum que
vai de um polo deliberado até outro, oposto, onde
as estratégias sdo emergentes, nao planejadas.
Salientam que, raramente, as estratégias sio pura-
mente deliberadas ou puramente emergentes, e
que andam com um pé em cada polo. As pers-
pectivas genéricas sobre estratégia de Whittington
(2002), ilustradas na figura 1, contém no eixo das
abscissas a mesma continuum dos autores ante-
riores. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2003) rati-
ficam que, em um conjunto de dez escolas, todas
as escolas prescritivas identificadas — design, pla-
nejamento e posicionamento — tém no processo
bdsico a intencionalidade, ao passo que na escola
do aprendizado o processo bdsico é emergente,
nio intencional. Todas essas descri¢oes, pois, iden-
tificam uma primeira caracteristica fundamental
do estrategista, que ¢ a intencionalidade no pro-
cesso de formulagao da estratégia. Essa continuum
deliberada-emergente serd uma das dimensées a
ser avaliada na presente pesquisa.

O mesmo estudo de Mintzberg e Waters
(1985), ao definir as estratégias identificadas por
meio de observagbes empiricas, atribui a estraté-
gia planejada o pressuposto de operagdo em um
ambiente previsivel, em que agbes sio planejadas
de forma articulada, com controles formais. Ao
contrdrio, a estratégia empreendedora descrita
pelos autores tem como caracteristica que, embo-
ra presente a intencionalidade do estrategista, nao
h4 necessariamente a formalizacio, tornando difi-
cil mesmo sua prépria identificagdo. Ou seja, a
intencionalidade nio necessariamente ¢é registrada
pelos estrategistas, de onde surge uma segunda
dimensao caracteristica, a formalidade que eles dao
as suas intenc¢oes deliberadas ou até aquelas que
emergem ao longo do curso da agdo. Entenda-se
aqui a formalidade como o ato de criar e manter
registros escritos de decisoes estratégicas. Essa
continuum vai do polo totalmente formal, onde
planos e decisées sio registrados até a infor-

malidade plena, quando o estrategista nio vé a
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necessidade ou nao pretende registrar suas deci-
soes estratégicas.

O estudo feito por Simon (1955) acerca do
processo de tomada de decisao contempla identi-
ficagdo, andlise do problema, criagio de alternati-
vas e julgamento. Esse ¢ o modelo bdsico do pro-
cesso racional de tomada de decisao. Contudo, o
préprio autor rejeitou que o ser humano seja pura-
mente racional e calculista. O modelo de Harrison e
Phillips (1991) considera que as limita¢oes cogniti-
vas colocam a racionalidade pura e a racionalidade
limitada segundo também uma continuum. Burke
e Miller (1999) alegam que a intuigao é, por vezes,
o Unico elemento disponivel para tomada de deci-
sdo. Todo este referencial permite a identificagio
da terceira dimensio caracteristica do estrategis-
ta, ou seja, o processo mental que ele utiliza para
formar a estratégia. Chamaremos essa dimensio
caracteristica como o processo cognitivo do estra-
tegista. Essa continuum migra do polo puramente
racional ao pdlo puramente intuitivo.

A estratégia empreendedora de Mintzberg
e Waters (1985) define que o estrategista ¢ um indi-
viduo que controla e impée sua visao na organi-
zagio, tipica em empresas fortemente controla-
das pelo proprietdrio, caracteristica comum na
MPME. Os mesmos autores identificam a exis-
téncia de estratégias desconexas, quando grandes
experts agem como atores pré-ativos com esti-
los préprios, individualistas. Os mesmos autores
encontram na estratégia ideolégica o comparti-
lhamento da visao e identidade de vdrios mem-
bros da organizagio como se uma ideologia fosse,
com a estratégia emergindo do coletivo organi-
zado. Da mesma forma, a escola cultural de
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2003) enxergam
o processo de formacgiao da estratégia como um
processo coletivo. Desta forma, uma quarta dimen-
sdo caracteristica e, em especial relevante quando
se trata da MPME, ¢é a maneira que o estrategista
formula a prépria estratégia, impondo sua visio
ou compartilhando com seus terceiros por meio
da troca de ideias e informagoes para tomada de
decisao. Chamaremos esta dimensio caracteristica
de grau de coletividade do estrategista, em que a
continuum migra do individualismo a coletividade

no processo de formacio da estratégia.

6 METODOLOGIA

Fizeram parte dessa pesquisa 70 executivos
de empresas de micro, pequeno e médio porte, utili-
zando a classificagdo do porte de empresas adota-
da pelo BNDES e aplicdvel a indtstria, comér-
cio e servicos, de acordo com a Carta Circular
n° 64/02 de 14 de outubro de 2002 (BNDES, 2002),
descritos no quadro 1. Nessa pesquisa, a selecio das
amostras foi ndo-probabilistica, selecionadas por
acessibilidade, com predominancia de empresas
do estado do Rio Grande do Sul. A coleta de dados
foi por meio de pesquisa survey com questiondrios
autoadministrdveis, sem interferéncia do pesquisa-
dor. Segundo Hair etal. (2005), survey ¢ um proce-
dimento para coleta de dados primdrios a partir
de individuos. As surveys sio normalmente utiliza-
das quando o projeto de pesquisa envolve a coleta
de informacoes de uma grande amostra de respon-
dentes. No caso dessa pesquisa, foram utilizadas
surveys eletrOnicas, com perguntas fechadas cons-
truidas com base nas provéveis caracteristicas do
estrategista brasileiro, identificadas a partir da revi-
sdo tedrica e estruturadas segundo escala Likert
de 7 pontos equilibrada, sendo a confiabilidade da
escala avaliada pelo Alfa de Cronbach. Conforme
Malhotra (2000), as perguntas estruturadas devem
especificar o conjunto de respostas alternativas e o
formato da resposta, padrio seguido no referido
estudo. Os participantes da pesquisa foram infor-
mados por correspondéncia eletrdnica do inicio do
periodo de impostagio das respostas, tendo a coleta
ocorrida entre dezembro de 2008 a janeiro de 2009.

Os dados receberam tratamento estatistico
por meio da andlise fatorial exploratéria. Hair et
al. (2005) definem anilise fatorial como uma técni-
ca estatistica multivariada que permite sintetizar
as informagées de um grande niimero de varidveis
em um ndmero menor de varidveis ou fatores.
Objetiva, portanto, explorar estruturas latentes em
um conjunto de varidveis de forma a reduzir sua
dimensionalidade.

Originalmente, o questiondrio foi compos-
to por 14 questdes ou varidveis, que, segundo Hair
et al. (2005), demandaria uma amostra de tama-
nho minimo equivalente a cinco vezes o niimero

de varidveis, ou seja, 70 respondentes para uma
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adequada andlise fatorial, o que efetivamente foi
respeitado nesta pesquisa. Apds consideragoes
resultantes da fase de pré-teste, trés questoes foram
eliminadas, permanecendo o questiondrio final
com 11 questoes.

As dimensdes avaliadas e as 11 questoes rema-
nescentes do questiondrio, elaboradas com base
no referencial tedrico, estdo no quadro 2 a seguir.

O respondente foi estimulado manifestar
qual o seu grau de concordincia com cada afirma-
¢a0, variando de discordancia total até concordan-
cia total, numa escala Likert de 7 pontos equili-
brada. Hair et al. (2005) definem uma escala equili-
brada como aquela em que o niumero de categorias
favordveis ¢ igual ao nimero de categorias desfa-
vordveis. A escala tem um ponto central que é con-
siderado uma escolha neutra. Apesar da contro-
vérsia gerada pelo niimero impar de itens em uma
escala Likert (DeVELLIS, 2003), optou-se por essa
estrutura por nao haver razoes, 4 priori, para predo-
minio de posicionamento neutro pelos responden-
tes (MALHOTRA, 2006), e permitir uma maior
amplitude nas respostas que uma escala de 5 pon-
tos. Nessa estrutura, o estrategista expds o seu modo
de pensar com rela¢ao ao processo de formulac¢io
estratégica, o que nio necessariamente garante que
seu pensamento reflita a sua pritica estratégica. A

pesquisa nio teve, portanto, a pretensao de checar
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se o posicionamento do estrategista corresponde
necessariamente ao seu modo de agir na realidade.
Isto demandaria o acréscimo de outras metodo-
logias que permitissem verificar iz Joco evidéncias
praticas da aplicagio de cada uma das formula-
¢oes. Sendo assim, embora possa parecer pouco
plausivel que o estrategista divergisse suas afir-
magdes de suas agoes prdticas, ¢ fundamental res-
saltar que o objetivo da pesquisa restringiu-se a
entender o pensamento do estrategista acerca da
forma ideal de formular as suas estratégias.

Do total de 70 empresas, selecionadas
segundo a classificagao das MPME:s definida pelo
BNDES pela Carta Circular n® 64/02, todas res-
ponderam ao questiondrio, sendo a amostra cons-
tituida por 19 micro empresas (27%), 30 peque-
nas (43%) e 21 médias (30%) empresas. Do to-
tal, 68 empresas eram sediadas no Estado do Rio
Grande do Sul, uma empresa em Sao Paulo e uma
no Estado do Rio de Janeiro.

7 ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

As estatisticas descritivas forneceram dados
fundamentais para a medigdo da intensidade de
concordincia com cada fator selecionado. As

médias construidas, segundo a atribui¢io sequen-

Questio Descricao Dimensao avaliada

1 O estrategista deve ser um planejador com intencdes claras de Grau de intencionalidade do estrategista
onde quer chegar.

2 Registrar decisdes em planos escritos € fundamental para o Grau de formalismo do estrategista
SuCesso.

3 O estrategista deve ter a seu alcance um plano estratégico Grau de formalismo do estrategista
escrito.

4 A velocidade das mudangas do ambiente torna o planejamento Grau de emergéncia do estrategista
estratégico pouco relevante.

5 A informalidade traz mais eficiéncia e agilidade na gestdo. Grau de informalidade do estrategista

6 As decisdes estratégicas devem ser tomadas com o uso estrito da Grau de racionalidade do estrategista
razao humana.

7 As grandes decisOes estratégicas sdo tomadas com base no Grau de intuicdo do estrategista
cardter intuitivo do estrategista.

8 Em grande parte das decisdes estratégicas, a intui¢do € o dnico Grau de intuicdo do estrategista
elemento disponivel.

9 As decisdes estratégicas devem ser tomadas exclusivamente Grau de individualismo do estrategista
pelo estrategista.

10 A formacdo da estratégia é fruto de um processo coletivo e ndo Grau de coletivismo do estrategista
de um estrategista isoladamente.

11 Decisdes estratégicas devem ter a participagéio dos estrategistas, Grau de coletivismo do estrategista
seus pares e de colaboradores préximos.

Quadro 2 — Questdes da survey e respectivas dimensoes avaliadas.
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cial de pontos aos niveis da escala Likert, foram
posteriormente utilizadas para definir o perfil
médio do estrategista em cada fator identificado,
de acordo com a escala construida com base na
anilise fatorial exploratéria.

Os resultados das estratégicas descritivas,
obtidos com o uso do software SPSS 14, sdo apre-
sentados na tabela 1.

O célculo das médias foi realizado com base
na pontuagio dada pelos respondentes de 1 a 7,
sendo que quanto maior é a média, maior éa con-
cordancia ou a intensidade do estrategista naquela

dimensao caracteristica sob avaliac¢io, e vice e versa.

Tabela 1 — Estatisticas descritivas.

Média Desvio padrio
1 6,2429 ,78824
2 5,6429 1,26303
3 5,5571 1,28126
4 2,4429 1,51930
5 2,7857 1,53125
6 3,5857 1,66370
7 3,3143 1,49921
8 2,5143 1,39089
9 2,5143 1,33778
10 5,9857 1,04247
11 6,0000 1,12932

A andlise fatorial exploratéria utilizou-se do
método de andlise de componentes principais, uma
abordagem da andlise fatorial que leva em conta a
variancia total dos dados (MALHOTRA, 2006).
A determinacao do ndamero de fatores foi com base
em autovalores (eigenvalues), quando sio retidos
apenas os fatores com autovalores superiores a 1,0.
Um autovalor representa a quantidade da variancia
associada ao fator, de forma que quanto maior o
auto-valor maior a variancia explicada pelo fator.
O produto importante da andlise fatorial é a matriz
de fatores padronizados. Essa matriz de fatores con-
tém os coeficientes utilizados para expressar as
varidveis padronizadas em termos de fatores. Esses
coeficientes, as cargas fatoriais, correspondem as

correlacoes entre as varidveis e os fatores. Contudo,

esta matriz de fatores inicial, ndo-rotacionada, rara-
mente resulta em fatores que podem ser interpre-
tados, porque os fatores sdo relacionados a muitas
varigveis MALHOTRA, 2006). Desta forma, utili-
zamos o método de rotagio varimax, método orto-
gonal de rotagio de fatores que minimiza o niimero
de varidveis com altas cargas sobre um fator, facili-
tando a interpretagio dos fatores. Além do critério
do auto-valor que sugere a retengio de auto-valores
superiores a 1, simultaneamente é importante obser-
var se a varidncia total explicada por todos os fato-
res é superior a 60% para validagio da andlise
fatorial, além da possibilidade légica de nomear
os fatores selecionados (HAIR et al., 2005).

Definidos os fatores, mediu-se a confiabili-
dade de coeréncia interna entre as varidveis de cada
fator, utilizando-se o coeficiente Alfa de Cronbach.
Um nivel aceitdvel de confiabilidade indica, segun-
do Hair et al. (2005), que os respondentes obti-
veram respostas as perguntas de maneira coerente.
Regras préticas sobre a dimensao do coeficiente
de Cronbach sugerem valores abaixo de 0,6 apre-
sentam confiabilidade baixa, que em tese torna
discutivel a utilizacao do fator.

As tabelas 2 e 3 a seguir mostram os resul-
tados da andlise fatorial das onze questoes ou varid-
veis que procuram identificar as caracteristicas do
estrategista brasileiro das MPME:s.

Pode-se observar que quatro fatores apre-
sentaram auto-valores superiores a 1 e que a soma
da variancia explicada pelos mesmos foi de 66%,
o que valida a andlise fatorial.

A rotagao ortogonal da matriz pelo méto-
do Varimax agregou nos quatro fatores as seguin-

tes varidveis, com base na descri¢io do Quadro 1:

Fator 1 : agregou questoes 4, 5,7, 8 ¢ 9.
Pelo quadro 1, inclui grau de emergéncia, informa-
lidade, intui¢io e individualismo do estrategista.

Fator 2 : agregou questoes 1, 2 e 3. Pelo
quadro 1, inclui grau de intencionalidade e for-
malismo do estrategista.

Fator 3 : agregou questdes 10 e 11, mas
tratam de uma Ginica varidvel, o grau de coletivismo
do estrategista.

Fator 4 : especifico da questdo 6, o grau de

racionalidade pura do estrategista.
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Tabela 2 — Varidncia total explicada (método de principais componentes).

Eigenvalues iniciais Rotacgido da soma dos quadrados das cargas
% da Varidncia % da
Componente Total Variancia acumulada% Total Variancia Acumulado %

1 3,007 27,338 27,338 2,341 21,283 21,283

2 1,704 15,487 42,824 2,202 20,016 41,299

3 1,450 13,179 56,003 1,505 13,683 54,981

4 1,102 10,019 66,023 1,215 11,042 66,023
5 ,810 7,365 73,388
6 ,768 6,978 80,366
7 ,610 5,544 85,910
8 ,583 5,302 91,212
9 ,480 4,367 95,580
10 313 2,848 98,428
11 173 1,572 100,000

Para os fatores 1 e 2, que agregaram diver-
sas varidveis, realizamos o teste de confiabilidade
medido pelo coeficiente Alfa de Cronbach, e
os resultados foram, respectivamente, 0,711 e
0,751, superiores a 0,70 e portanto com boa
intensidade de associacao, validando os fatores
(HAIR et al., 2005). Os fatores 3 e 4 tratam de
varidvel isolada e, portanto, nio necessitam de
teste de confiabilidade.

A interpretagiao dos fatores selecionados
deve examinar as varidveis com maior carga fato-

rial. Quanto maior o valor absoluto de uma carga

Tabela 3 — Matriz de componentes com rotagao

ortogonal Varimax.

Componentes
1 2 3 4
7 ,805
8 ,699
5 ,697
9 ,583
4 ,533
3 ,903
2 ,864
1 ,569
11 ,850
10 ,685
6 ,874

de fator, mais importante ele é para a nomeagio
do mesmo (HAIR et al., 2005).

Para o fator 1, as duas maiores cargas recor-
reram sobre o grau de intuig¢io do estrategista,
com 0,805 e 0,699. E também verdade que a carga
fatorial para informalismo foi relativamente ele-
vada (0,697) e moderada para o grau de emergén-
cia (0,533) e individualismo (0,583). Portanto,
chamaremos tal fator como o cardter intuitivo do
estrategista. Esse fator parece carregar certo nexo,
na medida em que o estrategista intuitivo tende
a crer em seus sentidos (individualismo), a nio
registrar seus insights (informal) e a tomar deci-
sdes no momento que sua intuigao emerge, num
cardter emergente, nao planejado.

Para o fator 2, as maiores cargas fatoriais
recaem sobre o grau de formalismo do estrategista
(0,903 ¢ 0,864). Num segundo plano e com carga
fatorial moderada, estd o grau de intencionalidade
do estrategista (0,569). Desta forma, nomearemos
este fator como o cardter formal do estrategista.
Também h4 certa légica em crer que o estrategista
formal tende a ser intencional, pois o formalismo
quase sempre é antecedido por uma intengio para
registro posterior.

O fator 3 trata de varidvel tinica — embora
corroborado em duas questées — com cargas
fatoriais elevadas, 0,850 e 0,685. Esse fator mede
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Tabela 4 — Escala do perfil do pensamento do estrategista brasileiro de MPMEs.

Fatores identificados | Somatorio do produto da média do item da survey eletronica com a | Divisor (soma das
carga fatorial respectiva cargas fatoriais)

Caréter intuitivo do M4#(0,533) + M5*(0,697) + M7*(0805) + M8%(0,699) + M9*(0,583) 3,317
estrategista

Cardter formal do M1%#(0,569) + M2*(0,864) + M3%(0,903) 2,336
estrategista

Caréter coletivista do M10*#(0,685) + M11%#(0,850) 1,535
estrategista

Caréter puramente M6%(0,874) 0,874
racional do estrategista

Fonte: Adaptado de Tamayo e Gondim (1996).

o grau de coletividade do estrategista e serd nomi-
nado de cardter coletivista do estrategista.

O fator 4, igualmente, trata de varidvel
Gnica, com carga fatorial elevada, de 0,874. Mede
o grau de racionalidade pura do estrategista e serd
denominado do cardter puramente racional do
estrategista.

Com base nos fatores identificados, foi cons-
truida escala para determinacio do perfil do estra-
tegista brasileiro das MPME:s, proposta em cardter
exploratério tratada neste estudo que visa a deixar
uma contribui¢do para eventuais trabalhos poste-
riores. A escala foi construida a partir da média da
soma direta dos itens associados a cada fator, seguin-
do modelo similar utilizado Tamayo e Gondim
(1996). A tabela 4 apresenta essa construgio.

A determinagio do perfil do pensamento
do estrategista brasileiro de MPME:s ¢ calculada
por meio da aplicagdo da escala anterior, com a
utilizagdo das médias reais obtidas na pesquisa
constantes nas estatisticas descritivas da tabela 1.
Os célculos sao demonstrados na tabela 5 a seguir.

Desenvolvendo o cdlculo da média pon-
derada para entender a mente do estrategista como
Unica e composta por estas quatro dimensoes

obtém-se o resultado apresentado na tabela 6.

Esses percentuais sdo calculados pela divi-
sao da média real do fator pela soma das médias
de todos os fatores. E fundamental ressaltar que
os resultados da referida tabela nio representam
— sob nenhuma hipétese — um modelo do ideal
do cérebro do estrategista, muito menos uma “re-
ceita de bolo” de como formar um gestor ideal
quanto a forma de seu pensamento estratégico.
Representa tinica e exclusivamente uma fotogra-
fia instantdnea que reflete o resultado pontual
desta pesquisa, baseada na percep¢io dos estrate-
gistas, e com suas inerentes limita¢oes. A concen-
tragio de empresas no Rio Grande do Sul, a amos-
tra limitada a 70 estrategistas e utilizacdo do mé-
todo survey com questiondrio autoadministrado
— que pressupde que o respondente tenha conhe-
cimento e motivagdo para respondé-lo com in-
formacoes fidedignas — sdo algumas destas limi-
tagdes. O que esse estudo pode contribuir, por
meio do uso da escala, é permitir a reproducio,
em diferentes momentos, deste perfil, denotan-
do eventuais tendéncias que o pensamento do
estrategista da MPME venha a estar apresentan-
do na forma de elaboragio de suas estratégias e
que, de alguma forma, seja de atil em futuras pes-

quisas académicas no campo.

Tabela 5 — Célculo do perfil médio do pensamento do estrategista brasileiro pela escala.

Fator Itens do somatério Soma do produto Divisor Média ponderada
médias x carga
fatorial
Intuitivo 4,5,7,8,9 9,1350 3,317 2,7540
Formal 1,2,3 13,5517 2,336 5,8012
Coletivista 10,11 9,2002 1,535 5,9936
Racional puro 6 3,1339 0,874 3,5857
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Tabela 6 — Célculo ponderado dos fatores na mente do estrategista na formacio da estratégia.

Fator Intensidade dos fatores (%)
Carater Intuitivo (Intui¢do, Emergéncia, Informalidade e | 15%

Individualismo)

Carater Formal ( Formal e Intencional) 32%

Carater Coletivista 33%

Carater Puramente Racional 20%

Total 100%

Ao contririo de resultados de estudos ante-
riores, como o de Almeida (1995), Barros Neto
(1999) e Escrivao Filho e Nakamura (1996), as
MPMEs estudadas apontaram a um movimento do
pensamento do estrategista direcionado ao forma-
lismo e A coletividade na formacio da estratégia.
A intuigao, embora presente, nao se mostrou predo-
minante, nem tampouco a razio pura foi apontada
como suficiente para a tomada das decisoes estraté-
gicas. A influéncia dos sistemas da qualidade como
as normas da série ISO 9000, hoje muito comuns
mesmo nas MPMEs, bem como os programas de
apoio para gestdo do Servigo Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), corroboram
esse movimento do cardter formal e mesmo coleti-
vista do estrategista, tanto na formacgao da estratégia
quanto para o alinhamento estratégico da empresa.
Essas normas cobram muito o formalismo e o pla-
nejamento em registros, o que refor¢a a importan-
cia que esse fator encontrou na pesquisa. E impor-
tante mencionar, contudo, que essa pesquisa nao
teve a preocupagio de evidenciar as prdticas estraté-
gicas, mas ainda assim seus resultados indicam uma
tendéncia na formagio do pensamento estratégico
do estrategista. Esse estudo, de alguma forma, con-
firma as conclusées de Vasconcelos (2002), que
comprova a multidimensionalidade da estratégia.

Com base na andlise de dados e resultados
desta se¢do, as conclusées finais deste artigo sao

apresentadas a seguir.

8 CONSIDERACOES FINAIS

Estudos disponiveis como os de Almeida
(1995) e Barros Neto (1999) indicaram que o
gestor da pequena empresa, entre outras caracte-
risticas, tinha certa aversio a controles burocrati-

cos e tendia a tomar decisées com base intuitiva.

O campo da estratégia no Brasil, conforme
andlise de Bertero, Vasconcelos e Binder (2003), foi
e ébastante influenciado pela lideranca histérica dos
Estados Unidos, e particularmente a perspectiva
cldssica — focada da maximizacao de resultados a
partir de uma visdo intencional — continua sendo
a mais influente. Pode ser acrescentado que predo-
mina nesse campo a perspectiva da grande empresa,
com sua capacidade de exercer poder de barganha,
criar portfélios de negécio e desenvolver e utilizar
competéncias distintivas, em que pese que a impor-
tAncia da micro, pequena e média empresa na gera-
¢do de emprego e como atividade empresarial.

Dados os objetivos desse estudo, a con-
clusao observada sobre a definicao do perfil do
estrategista brasileiro da MPME ¢ que esse exe-
cutivo, ponderadas as limitacoes desta pesquisa,
nao tem no cardter intuitivo a faceta predomi-
nante na formagio de seu pensamento estratégico.
Ao contririo, sobressaiu na pesquisa a tendéncia
de registrar, formalizando, intengdes e planos, e
aceitar a participagdo de outras opinides e criticas
para a tomada de decisio, como observado no
acentuado cardter coletivista observado.

A contribui¢io maior que se buscou com
essa pesquisa foi apontar a possibilidade de se pro-
ceder a uma avaliagio periédica do perfil do pensa-
mento dos estrategistas das MPMEs, a partir do
uso da escala do perfil do pensamento estrategista
aqui proposta. Sua simplicidade de aplicagio mos-
tra-se como importante para lidar com a heteroge-
neidade da formagio e capacitagbes desses estra-
tegistas. Novas pesquisas podem, certamente,
aperfeigoar essa escala, de forma a se buscar a con-
vergéncia de um instrumento que permita com-
preender a légica da formagio das estratégicas
nas MPMEs, baseada em suas liderangas, e criar
solugbes ¢ metodologias mais adequadas ao seu

desenvolvimento.
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Considerando que a escala aplicada foi de
natureza declaratéria, isto é, baseada em um com-
portamento ou pensamento afirmado e nao
necessariamente praticado, desdobramentos futu-
ros deste estudo, e em particular da escala utiliza-
da, podem avancar de forma a verificar as lacunas
entre as estratégias ditas e aquelas efetivamente
praticadas, usando metodologias adequadas para
exames de causalidade, como as equagdes estru-
turais e andlises fatoriais confirmatérias. Ainda,
mostra-se indicado para melhorar a compreensao
do pensamento do estrategista incluir avaliagoes
quanto ao efeito de outras varidveis independen-
tes usualmente tratadas em estratégia, como setor
da empresa, porte, regido de atuagio e tempo de
existéncia, sobre esse pensamento.

Aprofundar o conhecimento sobre as
MPMEg, e particularmente as brasileiras, sujeitas
a pressoes locais mais intensas, & mirfade de legis-
lagées, a informalidade e aos elevados custos do
dinheiro para financiamento de suas atividades
mostra-se relevante principalmente quando solu-
¢bes internacionais protecionistas retornam a
agenda politica dos paises. Dada a caréncia obser-
vada de referencial adequado a esse setor, trazer
propostas as necessidades particulares dessas
empresas em seu processo traz, para a academia,
a oportunidade de desempenhar na prdtica as
exigéncias por associar em seus trabalhos as

caracteristicas de rigor e relevancia.
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