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RESUMO

A presente pesquisa busca verificar a existéncia de diferentes configuragdes no processo de for-
macdo de estratégia em pequenas empresas do setor de servicos de Londrina/PR. Como referencial tedrico
utilizou-se os estudos de Cochia e Machado da Silva (2004) acerca do contexto ambiental, Miles e Snow
(1978) e os quatro tipos de estratégia, Carland, Carland e Hoy (1992, 1998) e Inacio e Gimenez (2004)
para mensurar o grau empreendedor, e Bailey e Avery (1998)) para a classificagdo dos tipos estratégicos.
Quanto aos procedimentos metodoldgicos a pesquisa classifica-se como quantitativa, descritiva e explora-
toria. Realizou-se um censo com as 70 empresas de servigo associadas a CMEG/FECOMERCIO. Quanto aos
resultados observou-se que a maioria dos dirigentes dessas empresas tem atitude Empreendedora; que o
principal tipo de estratégia competitiva adotado foi a Incremental; que o contexto ambiental das empresas
é local; e a dimensdo predominante no desenvolvimento da estratégia é a Prospector, ou seja, sdo empre-
sas que buscam continuamente ampliar a linha de produtos/servigos.
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ABSTRACT

This research seeks to verify the existence of different settings in the process of strategy formation
in small enterprises in the service sector of Londrina/PR. Theoretical framework is based on studies of Cochia
and Machado da Silva (2004) about the environmental context, Miles and Snow (1978) about four types of
strategy, Carland, Carland and Hoy (1992, 1998) and Indcio and Gimenez (2004) to measure the entrepreneur
index, and Bailey and Avery (1998) for the classification of strategic types. This research is classified as quanti-
tative, descriptive and exploratory study. It was conducted a censos with the 70 service companies associated
with CMEG / FECOMERCIO. The results demonstrate that most of the leaders of these companies have Entre-
preneurial attitude, the main type of competitive strategy adopted was incremental, that the environmental
context of companies is local, and the dominant dimension in the development of the strategy is the Prospec-
tor, in other words, companies are continually seeking to expand the range of products / services.

Keywords: strategy. strategic formulation. micro and small businesses. entrepreneurship.

1 INTRODUCAO

Conforme o entendimento de Porter (1986) cada organizacdo, que concorre em uma area
industrial, possui uma estratégia competitiva, seja ela explicita ou implicita. As estratégias podem
ser desenvolvidas de modo explicito através de um planejamento sistémico e implicito através de
atividades e decisGes isoladas das varias areas funcionais da empresa. Para Porter (1986), no entan-
to, a soma destes métodos departamentais raramente equivale a melhor estratégia.

Atualmente as organizacOes se utilizam da estratégia para garantir que o processo explicito
traga beneficios especificos aos processos da empresa buscando assegurar que as politicas dos departa-
mentos funcionais tenham metas em comum, que conduzam as ag¢Ges das diversas areas, para 0 mesmo
foco e objetivo. Assim, o desenvolvimento de uma estratégia competitiva, além de determinar os obje-
tivos e metas, mostra como a empresa estara situada no mercado, qual sera sua referéncia para os con-
sumidores e também engloba outros agentes como os fornecedores, governo e comunidade em geral.

Na visdo de Hamel e Prahalad (1995) a humanidade esta no limiar de novas revolugoes,
tdo intensas quanto a que deu origem a revolucdo industrial. Trata-se da revolucdo ambiental, revo-
lugdo genética, revolugdo de materiais, revolugdo digital e a continuidade da revolugdo que ja esta
muito presente nas a¢des do dia-a-dia, a revolugao da informacdo. Portanto as empresas devem le-
var em conta que o cenario global estd mudando e para isso o processo de planejamento estratégi-
co também precisa se adaptar as novas realidades. A estratégia de qualquer empresa deve sempre
estar em constante reavaliagcdo e as mudancgas necessdrias devem ser continuamente implantadas.

Até a década de 1980, o ambiente principal a ser levado em conta no planejamento estraté-
gico era o externo (Hitt, 2008). O modelo de organizagdo de retornos acima da média explicava a causa
das estratégias estarem voltadas muito para o ambiente externo. Na atualidade, todavia, é preciso que
as novas realidades sejam trazidas para dentro da empresa. Em diferentes periodos um tipo de processo
produtivo imperou como a melhor op¢do estratégica, levando-se em conta o contexto social e cultural
de cada época. Dentre elas pode-se citar desde o Fordismo e o Taylorismo, provenientes da América do
Norte, até o Toyotismo e o Just-in-time, implantados na administragao das companhias japonesas.

A literatura do campo da Administragdao registra que gerenciar uma grande empresa
é completamente diferente do que administrar um empreendimento de tamanho pequeno ou
médio. Na avaliacdo de Porter (1986), quanto menor é a empresa mais importante é a estratégia,
porque as empresas menores, ao contrario das gigantes, sdo mais sensiveis a variagdo do mer-
cado, e por isso, precisam perceber o ambiente competitivo com maior clareza e rapidez para
garantir a sobrevivéncia nos negdcios.
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Ao considerar o contexto do Municipio de Londrina - PR, os dados da Federagdo do Co-
mércio do Estado do Parand [FECOMERCIO-PR] indicam que a cidade conta com 30.355 empre-
sas categorizadas como grandes, médias, pequenas e micro, segundo os critérios estabelecidos
pelo Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do Parand [SEBRAE]. Deste total, 99% das
empresas estdo classificadas como micro e pequenas empresas. Dentre estas, 46 % sdo atuantes
no setor de servigos. Ainda de acordo com a pesquisa da FECOMERCIO - PR, essas empresas sao
responsaveis por gerar 28,12% dos empregos formais da cidade de Londrina.

Ciente, portanto, da importancia que o segmento das micro e pequenas empresas de
servico em Londrina trazem para o desenvolvimento socioecondmico da cidade e regido bem
como a relevancia que o processo de formacao estratégia tem para este perfil de empresa, levan-
ta-se a seguinte questdo: quais sdo as configuracdes do processo de formacdo de estratégia em
pequenas empresas do setor de servigos de Londrina conduzidas por mulheres?

Assim, para atender as intencdes acima apresentadas o objetivo principal da pesquisa
busca verificar a existéncia de diferentes configuraces® no processo de formacao de estratégia em
pequenas empresas do setor de servigos de Londrina conduzidas por mulheres. Foram estabeleci-
dos como objetivos especificos: a) revelar a perspectiva predominante no processo de desenvolvi-
mento de estratégia nas empresas pesquisadas; b) mensurar a atitude empreendedora do principal
dirigente dessas organizacgdes; c) identificar o tipo de estratégia competitiva utilizado; d) identificar
o contexto ambiental de referéncia (local, regional, nacional ou internacional) adotado.

Pelos argumentos aqui elencados, este estudo justifica-se em termos tedricos pelo fato
de poder trazer maior disseminagdo do conhecimento sobre a estratégia, ao combinar quatro ar-
ranjos tedricos na interpretacdo dos dados. Além de tentar revelar a realidade das pequenas em-
presas do setor de servicos de Londrina- PR, o que provavelmente estimulara o desenvolvimento
de novas pesquisas que podem complementd-la, contribuindo para a melhoria do planejamento
estratégico e aumentando a competitividade das pequenas empresas.

Em termos praticos, a realizacdo da pesquisa poderd contribuir para identificar o nivel
de empreendedorismo dos dirigentes locais pesquisados e verificar se o processo estratégico
adotado pelas empresas esta de acordo com a literatura, além de poder alavancar futuros estu-
dos que possam trazer melhorias para o setor, bem como para levantar novos fatos que possibili-
tem comparac¢des com outras realidades regionais, nacionais ou internacionais.

2 REFERENCIAL TEORICO

Como referencial tedrico utilizou-se os estudos de desenvolvidos por Cochia e Machado
da Silva (2004) para identificar o contexto ambiental de referéncia, Miles e Snow (1978) para
identificar os tipos de estratégia competitiva, Carland, Carland e Hoy (1992, 1998) e Inacio e Gi-
menez (2004) para mensurar o grau empreendedor, e Bailey e Avery (1998) para a classificacdo
das diferentes abordagens (perspectivas) ao processo de formulagao de estratégias.

Para Cochia e Machado da Silva (2004) a no¢do de contexto ambiental de referéncia im-
plica reconhecer que o contexto ambiental de referéncia atua como o componente delimitador
de um padrao institucionalizado de cognigao.

No quadro 1, a seguir, podem-se observar as variaveis que comp&em os focos em cada
contexto ambiental: internacional, nacional e regional.

1 Configuragdo, neste trabalho, é entendida como uma constelagdo multidimensional de caracteristicas conceitualmente distintas que
frequentemente ocorrem em conjunto ou a0 mesmo tempo (MEYER; TSUI; HININGS, 1993), ou seja, € um emaranhado de fatores que
fazem com que a estratégia de uma micro ou pequena empresa seja a escolhida.
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Internacional Nacional Regional
Consolidar ou ampliar Consolidar ou ampliara | Consolidar ou ampliar a partici-
Objetivo a partic_ipagéo no mer- participagéq no mercado pac¢do no mercado regional
cado internacional nacional
Perspectiva Internacional Nacional Regional
Mercado Con-
sumidor Padrdo de consumo | Padrdo de consumo nacio- Padrao de consumo regional
internacional nal
Adaptacgdo as novas faixas
de renda
Logica de agao
Globalizagdo Reacdo Reacdo
Modernizagdo Imitagdo Imitagao
Expansdo comercial Adaptagdo as novas ten- Adaptacgao
Flexibilidade déncias e as oscilagdes de Reestruturagdo
Rapidez consumo
Inovagao Reestruturacdo da estrutura
Proatividade produtiva
Fator deter-
minante de Qualidade Custo de produgdo Custo de producdo
participagao no Prego dos produtos
mercado
Bases da com-
petitividade Inovagao Investimento em tecnologia | Atragdo de investimentos pro-
Qualidade e programas de qualidade e dutivos
Flexibilidade produtividade Investimentos em infra-
Integracdo da cadeia | Flexibilizagdo da produgdo | estrutura (transporte, energia e
produtiva Capacitagao de recursos telecomunicagdes)
humanos Qualidade
Diferenciacdo da linha de Modernizagdo e capacitagao
produtos (faixas de renda) da industria
Tecnologia
Desenvolvimento de Aquisicdo de tecnologia Aquisicdo de tecnologia
tecnologia
Formacao de parce-
rias
Qualidade
Requisito essencial Atendimento a padrdes Requisito de consumo
exigidos
Diferencial competitivo
Papel do Estado Promocgdo de Reducdo dos entraves a Estimulo a competitividade da
incentivo ao comércio | concorréncia na industria industria em nivel regional,
exterior, incentivan- nacional, facilitando o promovendo o crescimento e o
do as exportagdes, acesso ao crédito, reduzin- | desenvolvimento econémico
combatendo praticas | do a tributagcdo, promoven-
ilegais de comércio e | do o crescimento e a estabi-
realizando acordos in- lidade econémica
ternacionais
Quadro 1 — Contexto Ambiental

Fonte: Cochia e Machado da Silva (2004)
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Analisando os dados acima se pode observar que cada contexto ambiental esta voltado
para uma diferente forma de atuacao e definicdo de estratégia empresarial. Cada empresa, inde-
pendentemente do seu tamanho e tipo de atividade realizada, esta voltada para um dos contex-
tos citados acima, e é nesse contexto que a organiza¢do concentra a sua atuac¢do, determinando
as estratégias que serdo utilizadas.

E possivel acrescentar também mais um contexto, o de empresa local, ou seja, aquela
em que a organizacdo estd muito mais voltada para acdes que englobem apenas a cidade ou
comunidade em que esta inserida, tendo uma atuacdo mais restrita. Tais fatores levam essas em-
presas a buscarem apoio governamental local, exigindo que o poder publico promova melhoras
pontuais, através de investimentos, deducdes, incentivos e capacitacdo para o setor (AMANCIO-
VIEIRA, NEGREIROS, MELATTI, GIMENEZ, 2013).

O contexto considerado como regional, na classificagao proposta por Cochia e Machado
da Silva (2004) possui como légica de acdo a reacdo, a imitacdo, a adaptacdo e a reestruturagao.
As empresas que integram esse grupo possuem o seu escopo de atuagdo e concorréncia limitan-
do-se ao Estado do Parand e suas regides limitrofes. Sua administracdo é totalmente voltada para
consolidar ou ampliar a sua atuagdo nesse territério de mercado.

As empresas integrantes do mercado nacional sdo aquelas voltadas para um mercado
mais amplo e que abrange todo o pais, e se orientam estrategicamente de acordo com os valores
desse contexto. Costumam investir em design e em aperfeicoar seus produtos. A competicdo é
baseada em precos baixos, promocao e qualidade dos produtos. Essas empresas também detém
caracteristicas inovadoras e procuram sempre estar atualizadas em relagdo ao mercado nacional
(Cochia & Machado da Silva, 2004).

Para complementar as ideias de Cochia e Machado da Silva (2004), foram também uti-
lizados os estudos de Miles e Snow (1987) que categorizam as estratégias competitivas em: 1.
Defensiva; 2. Prospectora; 3. Analitica; 4. Reativa.

Estratégia Defensiva: as empresas, seguindo esta estratégia, procuram localizar e man-
ter uma linha de produto/servicos relativamente estavel. Seu foco concentra-se em uma gama
de produtos/servicos mais limitada do que seus concorrentes e tentam proteger seus dominios,
através da oferta de produtos com melhor qualidade, servigos superiores, e/ou menores pregos.
Ndo procuram estar entre os lideres, restringindo-se aquilo que sabem fazer muito bem.

Estratégia Prospectora: as organizacdes que adotam esta estratégia estdo continuamen-
te ampliando sua linha de produtos/servigos. Enfatizam a importancia de oferecer novos produ-
tos/servicos em uma area de mercado relativamente mais ampla. Valorizam serem as primeiras
a oferecer novos produtos, mesmo que todos os esfor¢os ndo se mostrem altamente lucrativos.

Estratégia Analitica: as empresas que seguem esta estratégia tentam manter uma linha
limitada de produtos/servicos, relativamente estavel e ao mesmo tempo buscam adicionar um
ou mais novos produtos /servicos que foram bem sucedidos em outras empresas do setor. Em
muitos aspectos é uma posicdo intermediaria entre as estratégias defensivas e prospectora.

Estratégia Reativa: ao adotar uma estratégia reativa a empresa exibe um comportamen-
to mais inconsistente do que os outros tipos. E uma espécie de n3o estratégia. N3o arrisca em
novos produtos/servigos a ndo ser quando ameagada por competidores. A abordagem tipica é
“esperar para ver” e responder somente quando forcada por pressées competitivas para evitar a
perda de clientes importantes e / ou manter lucratividade.

Complementarmente, outros autores no campo da estratégia buscam classificar o estilo
de comportamento adotado pelos empreendedores baseado em suas atitudes e em suas deci-
soes. Neste sentido, apresenta-se mais uma teoria de classificacdo para qual o tipo de pensamen-
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to e amplitude que se encaixam os empreendedores, ou seja, definir qual o tipo de empreende-
dor das empresas, para complementar as outras correntes tedricas anteriormente destacadas .

De acordo com Inacio e Gimenez (2004), que se basearam nos estudos de Carland,
Carland e Hoy (1992; 1998) para desenvolver suas teorias o empreendedorismo é um processo
complexo baseado em diversas varidveis, que levam ao ato de empreender. As varidveis mais
presentes sao: sociais (mobilidade social, cultura, sociedade); econémicas (incentivos de merca-
do, politicas publicas, capital de risco); e psicoldgicas. Entres essas caracteristicas atribuidas ao
empreendedor aquelas mais citadas sdo: necessidade de realiza¢do, propensao ao risco, criati-
vidade, visdo, alta energia, postura estratégica e autoconfianca. No entendimento dessa teoria
o empreendedor é alguém que estabelece um negécio objetivando lucro e crescimento, através
de um comportamento inovador e adotando uma postura estratégica (INACIO; GIMENEZ, 2004).

Para Inacio e Gimenez (2004) é dificil estabelecer um sistema que quantifique o nivel de em-
preendedorismo, por ser uma variavel subjetiva. Dentre varios métodos existentes destaca-se a propos-
ta do teste Carland Entrepreneurship Index [CEl] de Carland, Carland e Hoy (1992, 1998), instrumento
de medi¢do onde os pesquisadores definiram que o empreendedorismo é uma funcdo composta por
quatro elementos: 1. tragos de personalidade; 2. inovacdo; 3. propensado ao risco; 4. postura estratégica.

Através desses quatro elementos é possivel classificar os empreendedores quanto ao
seu pensamento estratégico: (a): Macroempreendedores: definidos como aqueles que enxergam
0 seu negdcio como um meio de mudar o setor e ser uma forca dominante. Para esse grupo o
sucesso é medido através do tamanho do seu negécio. (b): Microempreendedores: estabelecidos
como aqueles que criam um negdcio que nunca crescerd, mas que se torna uma referéncia na co-
munidade ou cidade em que esta localizado. Seu negécio é uma forma de fonte de renda prima-
ria para o sustento familiar, e ndo aspiram tornar-se mais do que isso. (c): Empreendedores: situ-
ados entre as duas faixas apresentadas anteriormente, eles apresentam tanto aspectos de Micro
guanto de Macroempreendedores, e sua estratégia engloba esses dois universos em aspectos
diferentes. Cada decisao é baseada em uma diferente faixa de classificagdo, o que o torno misto.

O questionario montado para o teste CEl € um questionario de auto resposta com trin-
ta e trés frases afirmativas em pares, no formato de escolha forcada, ou seja, o individuo deve
optar necessariamente por uma entre duas opg¢des. A cada resposta escolhida é atribuida uma
pontuagdo, que somada ao fim do teste, ird ser classificada entre uma das trés faixas de empre-
endedores acima citadas, através da seguinte escala: microempreendedor (0 a 15 pontos); em-
preendedor (16 a 25 pontos); e macroempreendedor (26 a 33 pontos).

Outro relevante trabalho que complementa os ja citados é o de Bailey e Avery (1998)
propdem um método para verificar qual o tipo de estratégia adotada pelos empreendedores,
entre seis grupos diferentes de tipos de pensamento.

Uma pesquisa foi desenvolvida para se chegar a classificagdo entre os grupos: no questiona-
rio o respondente deve selecionar uma nota de 1 a 7, para cada item, de acordo com a importancia
para o seu negécio, sendo 1 discordo totalmente e 7 concordo totalmente. De acordo com a pon-
tuagdo obtida, os empreendedores podem enxergar o processo de formulagdo de estratégias sob 6
perspectivas: 1.Planejamento; 2 Incremental; 3. Politica; 4. Cultural; 5. Visionario; 6. Escolha Forcada.

Sobre a perspectiva do planejamento Bailey e Avery (1998) ressaltam que a formulagdo
estratégica € um procedimento intencional que envolve uma série de procedimentos ldgicos.
Metas e objetivos bem definidos sdo delineados pela alta cupula da organizacdo. A organizacao
e 0 seu ambiente, tanto externo quanto interno, sdo analisados sistematicamente. A tomada de
decisdo com a finalidade de maximizar as entradas em relacdo aos objetivos é a que melhor se
encaixa nos critérios de sele¢do definidos.
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Do ponto de vista da perspectiva incremental, a estratégia é formulada propositada-
mente e é intencional, mas pela sua complexidade os administradores ndo conseguem analisar
todas as varidveis do ambiente nem estabelecer objetivos precisos. Mesmo assim, os empreen-
dedores conseguem ter uma visao de onde querem que a organizagao esteja, e tentam seguir
um caminho para atingir essa perspectiva, de um modo evoluciondrio, buscando assegurar um
forte foco no negdcio. Nesse processo a estratégia é desenvolvida através de feedbacks de fases
anteriores, onde problema e solucdo devem ser redefinidos ou novamente desenvolvidos. Os
empresarios aceitam a incerteza do ambiente a medida que descobrem ndo serem capazes de
prever quando o mesmo ird mudar. Por esse motivo, eles buscam ser sensitivos quanto ao am-
biente através de pesquisas constantes, avaliacdo e também do aprender fazendo.

Através de uma perspectiva politica, Bailey e Avery (1998) descrevem a empresa como
uma entidade politica e, como tal, as estratégias sao suscetiveis as influéncias dos stakeholders.
Os stakeholders e os interesses do grupo tém grandes chances de terem diferentes preocupagoes
e tentam alcancar seus préprios fins e objetivos. Coalisbes e parcerias sdo formadas para perse-
guir objetivos comuns e para apoiar diferentes opg¢des estratégicas. Essas op¢des sdo buscadas
ndo sé para obter ganhos para a empresa, mas também para os stakeholders, através de barga-
nha, negociacdo, e compromisso com resultados.

A estratégia que as organiza¢des adotam também pode ser influenciada por aspectos
culturais. Essa é a ideia principal da perspectiva cultural. O entendimento e compartilhamento
dos valores, virtudes e crengas organizacionais permitem que a empresa e seu ambiente sejam
compreendidos. Tais situagGes favorecem que as novas nuances do ambiente sejam percebidas
de um modo unico. Os administradores sao fortemente influenciados por essas crencas e virtu-
des e isso os influencia na hora de tragar a estratégia do negdcio. Elas também formam um guia
de comportamento e caminhos a serem seguidos para a correta tomada de decisGes.

A perspectiva visionaria para Bailey e Avery (1998), tem como base a teoria de que a
estratégia que uma empresa adota também pode ser vista como uma visdo que representa um
estado futuro desejado para a organizac¢do. Essa visdo que é primeiramente associada com um
individuo, ou pequeno grupo, direciona a estratégia e providéncia um quadro de trabalho, des-
cricao de atividades, para a tomada de decisGes estratégicas.

Por fim, entende-se por perspectiva da escolha for¢cada o fato dos administradores de
uma organizacdo terem pouco ou nenhum controle sobre a escolha das estratégias que utilizam.
Fatores no ambiente direcionam a organiza¢do para um caminho que encoraja, e até determina,
a adogao de estruturas organizacionais e atividades que se encaixam nesse ambiente. Essas va-
ridveis ambientais reduzem o nivel de escolha intencional de uma estratégia e limitam o poder
dos tomadores de decisdes.

Depois de verificar essas propostas de classificacdes estratégicas e de posicionamento de
empreendedores, torna-se possivel buscar semelhancas entre elas e identificar que algumas varia-
veis possuem bastante similaridade se observadas no detalhe. Pode-se ainda verificar similaridades
entre as propostas apresentadas pelos autores, que aparecem com nomenclaturas diferentes.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa, quanto ao seu delineamento, classifica-se como uma pesquisa
guantitativa, descritiva e exploratdria.

Quantitativa, por apresentar um questionario fechado que possibilita a analise numéri-
ca dos dados levantados.
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A primeira razdo para se conduzir uma Pesquisa Quantitativa é descobrir quantas pessoas
de uma determinada populagdo compartilham uma caracteristica ou um grupo de
caracteristicas. Ela é especialmente projetada para gerar medidas precisas e confidveis
que permitam uma andlise estatistica (Gil, 2002 p. 75).

Descritiva, pois busca descobrir o perfil, o quanto e o que as mulheres gestoras de micro
e pequenas empresas do setor de servicos da cidade de Londrina — PR estdo utilizando-se de pla-
nejamento estratégico. A pesquisa também é considerada exploratéria pois tem como objetivo,
desenvolver uma hipdtese sobre a questdo da utilizacdo de métodos estratégicos nas micro e
pequenas empresas de servicos em Londrina, o que pode gerar futuras pesquisas sobre o tema.

Considerando que a pesquisa buscou analisar mulheres empreendedoras da drea de
servicos, foi levantado os dados pelos autores junto a Camara das Mulheres Empreendedoras e
Gestoras de Londrina (CMEG) (2011), onde estavam cadastradas 70 (setenta) micro ou pequenas
empresas do setor de servigos da cidade de Londrina. Portanto o método utilizado para a pesqui-
sa foi o censo, onde todas as empresas filiadas sdo classificadas pelo SEBRAE (2000) como micro
e pequenas empresas por contarem com até 49 empregados. A CMEG da FECOMERCIO é um
drgdo executivo, coordenado pela Federagdo, criado para apoiar e defender os interesses eco-
ndémicos e estimular a responsabilidade social, ambiental e cultural das empresas do comércio
de bens, servicos e turismo (FECOMERCIO, 2011). Sua missdo segundo a FECOMERCIO (2011) é
estabelecer um férum de discussdo entre as Mulheres Empreendedoras e Gestoras de Negdcios,
integrando-as ao Sistema FECOMERCIO, desenvolvendo ag¢des e projetos que atendam as suas
necessidades profissionais e empresariais, através de cursos, treinamento de funciondrios, con-
sultorias, dentre outros, para possibilitar uma maior disseminacdo técnicas de gestao.

Os sujeitos de pesquisa foram mulheres empresarias, proprietdrias ou sécias-gerentes
das empresas participantes. Inicialmente foi realizado o contato com a presidente da CEMG para
solicitacdo de autorizacdo para realizar a pesquisa. Autorizado, a coleta de dados ocorreu durante
as reunioes realizadas pela CMEG nos meses de julho e agosto de 2011.

Para a coleta de dados utilizou-se quatro instrumentos, a saber:

e O primeiro instrumento originou-se no trabalho de Cochia e Machado da Silva (2004)
e diz respeito ao contexto de referéncia que a empresa de comércio reporta-se na to-
mada de decisdes. O contexto de referéncia das empresas serd identificado pela apli-
cagdo de um questionario que procura identificar o principal foco das organizagdes.

e O segundo instrumento procura identificar a estratégia competitiva que sera ado-
tada, de acordo com o modelo de Miles e Snow (1978), adotando-se o instrumen-
to desenvolvido por Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) que é composto por 11
guestoes. A andlise das respostas permite indicar o perfil estratégico das compa-
nhias, identificando aspectos competitivos defensivos, prospectores, analiticos ou
reativos.

e O terceiro instrumento busca aferir o indice Carland Entrepeunership-Index CEl, na
versdo em portugués (Inacio & Gimenez, 2004). O CEl consiste de um questionario
de auto-resposta contendo trinta e trés frases afirmativas em pares, no formato de
escolha forgada.

e Efinalmente para avaliar o desenvolvimento estratégico das empresas de comércio
serd adotado o Questiondrio de Desenvolvimento de Estratégia [QDE] proposto por
Bailey e Avery (1998). O QDE é composto por 36 afirmativas que correspondem aos
seis diferentes aspectos relacionados ao desenvolvimento estratégico.
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Para analise dos dados foram respeitadas as premissas de cada um dos instrumentos
utilizados conforme descrito na se¢do seguinte.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Em relacdo ao primeiro instrumento de pesquisa, buscou-se estabelecer o tipo de visdo
que as empresarias possuem a respeito do seu negdécio e qual seria o contexto ambiental que consi-
deram mais afetar a forma como interpretam seu mercado e mais especificamente a sua empresa.
Além disso, foram levantados os tipos de estratégia que as mesmas buscam seguir e acreditam in-
fluenciar seu publico-alvo. As op¢des envolviam uma interdependéncia do negdcio com uma visao
global, nacional, regional ou local, baseada na teoria sobre o ambiente, a interpretacdo e estratégia
das organizac¢Ges, apresentadas no estudo de Cochia e Machado da Silva (2004).

Constatou-se que a maioria (69%) empresas se enquadra no contexto de ambiente lo-
cal, o que demonstra que essas empresas sao fortemente influenciadas pelas mudangas da ci-
dade, estando bem voltadas para esse publico. Essas empresas apresentam como caracteristica
estarem muito mais voltadas para a¢Ges que englobam apenas a cidade ou comunidade em que
estdo localizadas. Verificou-se que 13% das empresas atuam num contexto de referencia estraté-
gica regional, 18% nacional e nenhuma empresa apresentou contexto de referéncia internacional

No que se refere ao segundo instrumento de pesquisa, elaborado segundo a tipologia
proposta por Miles e Snow (1978), também presente no trabalho de Conant, Mokwa e Varadarajan
(1990), buscou-se identificar o tipo de estratégia adotado pelas organizagGes, dentre os critérios
reativo, defensor, prospector e analitico. Os dados estdo representados no Grafico 1, a seguir:

Grafico 1 - Analise do Perfil Estratégico — Miles e Snow (1971)

REATIVG

13%

ANALITICO <31% b DEFENSOR

PROSPECTOR

Fonte: autores da pesquisa

De acordo com o Grafico 1, tornou-se possivel observar que 50% das empresas ado-
tam a estratégia prospectora: estdo continuamente ampliando sua linha de produtos/servicos,
enfatizam a importancia de oferecer novos produtos/servicos em uma area de mercado relativa-
mente mais ampla. Valorizam ser as primeiras a oferecer novos produtos, mesmo que todos os
esforcos ndo se mostrem altamente lucrativos.
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No grupo do perfil analitico, encontram-se 31% das empresas respondentes, que bus-
cam uma linha limitada de servicos, relativamente estdvel e ao mesmo tempo tentam adicionar
um ou mais novos servicos que foram bem sucedidos em outras empresas do setor. Isso pode ser
visto como uma posic¢do intermedidria entre as estratégias defensivas e prospectora.

As empresas que ndo costumam arriscar em novos servicos a ndo ser quando sdao amea-
¢adas por competidores, sdo as de perfil reativo, que nesta pesquisa representam 13%. A aborda-
gem tipica desses estabelecimentos é esperar para ver, e responder somente quando forcados por
pressdes competitivas para evitar a perda de clientes importantes ou manter a sua lucratividade.

Observou-se que 6% das empresas restantes foram consideradas como adotantes da es-
tratégia defensiva, sendo essas empresas as que procuram localizar e manter uma linha de servicos
relativamente estavel. Seu foco concentra-se em um leque de servicos mais limitado do que seus
concorrentes e tentam proteger seu dominio, através da oferta de produtos com melhor qualidade,
servicos superiores, e/ou menores precos. Seu objetivo ndo é estar entre os lideres do setor, res-
tringindo-se aquilo que sabe fazer tdo bem, ou melhor, que fazem melhor do que os concorrentes.

Estes achados que se referem ao perfil estratégico das pequenas empresas de servigo
geridas por mulheres em Londrina condizem e mantém porcentagens muito semelhantes aos
resultados de outras pesquisa (SOARES, TEIXEIRA, PELISSARI, 2011) aplicada no setor hoteleiro
de Florianépolis que também fez uso da tipologia de Miles e Snow (1978).

A seguir sdao apresentados os resultados da aplicagcdo do terceiro instrumento de pes-
quisa, o teste de perfil empreendedor CEl.

Na tabela 1 pode-se observar além do percentual, o numero absoluto de respostas em
cada uma das escalas referentes ao tipo de empreendedor resultantes da aplicacao do CEl.

Tabela 1 - Andlise do perfil empreendedor

ESCALA DE PONTOS DEFINICAO DO PERFIL FREQUENCIA %
0ail5 Microempreendedor 21 30
16a 25 Empreendedor 49 70
26 a 33 Macroempreendedor 0 0

Fonte: autores da pesquisa

Observando-se os dados levantados nota-se que no grupo de mulheres empreende-
doras estudado, a maior parte (70 %) das respondentes se encaixa no perfil de Empreendedo-
res. Classificadas como Microempreendedores situaram-se 30% das empresarias consultadas;
sdo aquelas que criam um negdcio que nao crescerd muito, mas que se torna uma referéncia
na comunidade ou cidade em que esta localizado. Esse negdcio é uma forma de fonte de renda
primaria para o sustento familiar, e o empreendedor ndo aspira tornar-se maior do que isso; ao
contrario do Macroempreendedor, em que o seu negdcio é uma parte muito importante na sua
vida, mesmo nao sendo o motivo a principal dela.

Constatou-se que nenhuma das empreendedoras pesquisadas apresentou o perfil de
Macroempreendedor, que segundo a definicdo apresentada é aquele que observa seu empre-
endimento como um meio de mudar o setor e ser uma forca competitiva dominante. Para esse
grupo o sucesso é mensurado através do tamanho do seu negdcio.

Como ultima unidade de analise e completando as intengdes deste estudo, apds a apli-
cagdo do instrumento de pesquisa utilizou-se a teoria de Bailey e Avery (1998) de acordo com as
seis perspectivas da estratégia aplicada, conforme demonstrada no grafico 2:
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Grafico 2 — Perspectivas Estratégicas
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Fonte: autores da pesquisa

Verificou-se que a principal tipologia de estratégia apresentada pelas empresas pesqui-
sadas é a perspectiva Incremental, com uma grande diferenca percentual sobre as outras tal tipo
estratégico envolve 57,1 % das respostas. A partir do ponto de vista da perspectiva incremental,
a estratégia é formulada propositadamente e é intencional, mas pela sua complexidade os gesto-
res ndo conseguem analisar todas as variaveis do ambiente e nem estabelecer objetivos precisos.
Nesse processo a estratégia é desenvolvida através de feedbacks de fases anteriores., no qual
problema e solu¢dao devem ser redefinidos ou novamente desenvolvidos.

Englobando 18,6% estdo os Planejadores, para os quais a formulagao estratégica é um
procedimento intencional que envolve uma série de procedimentos légicos com metas bem de-
lineadas. A perspectiva estratégica Cultural esta presente em 10% das empresas, cujos gestores
sao fortemente influenciados por essas crencgas e virtudes e isso os qualifica no momento de
tracar as estratégias do negdcio.

Com o indice de 2,9 % encontra-se a perspectiva Visionaria. Empreendedores desse
grupo tem como base o pensamento de que a estratégia que uma empresa adota, também pode
ser vista como uma visdo que representa um estado futuro desejado.

J& a perspectiva de Escolha Forg¢ada, com o percentual 10%, preconiza uma situagdo
onde os gestores possuem pouco ou nenhum controle sobre a escolha das estratégias que utili-
zam, pois sdo os fatores ambientais que direcionam a organiza¢do. Por fim, com apenas 1,4% do
grupo constatou-se a estratégia observada como perspectiva Politica, sendo as estratégias sdo
suscetiveis as influéncias dos stakeholders. A partir dos dados coletados e considerando que as
teorias estudadas se complementam, tornou-se possivel estabelecer o perfil das micro e peque-
nas empresas do setor de servigos e das suas dirigentes.

O contexto ambiental definido domo Local foi tido como predominante junto as empre-
sas, e através da tabela 2, pode-se verificar qual a dimensao do processo de desenvolvimento da
estratégia as mesmas utilizam.
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Tabela 2 — Anélise Combinada: Contexto e perfil estratégico

CLASSIFICACAO FREQUENCIA %
Local - Defensor 4 8%
Local — Prospector 22 46%
Local — Reativo 9 19%
Local - Analitico 13 27%

Fonte: autores da pesquisa

Foi possivel inferir que a maioria das empresas esta voltada para o contexto ambiental
Local e possuem como dimensao predominante no processo de formulacdo da estratégia o perfil
de Prospectores (46%). Isso mostra que essas empresas estdo muito voltadas a trazer novidades
€ novos servigos para a populagao local, buscando serem sempre as primeiras a oferecer esses
servicos ao publico local.

Apds a constatagdo que a maioria das empresas ficou categorizada como contexto Local
e perfil Prospector, buscou-se levantar o relacionamento do aspecto contexto com a atitude em-
preendedora do principal dirigente da empresa, que esta representada na Tabela 3.

Tabela 3 — Analise Combinada: Contexto X atitude empreendedora

CLASSIFICACAO FREQUENCIA %
Local — Prospector - Microempreendedor 4 18%
Local — Prospector - Empreendedor 18 82%

Fonte: autores da pesquisa

Analisando-se os dados da tabela 3, observa-se que além de buscarem ser inovadoras
no mercado local, as empreendedoras pesquisadas possuem tanto aspectos relacionados ao
perfil de Micro quanto de Macroempreendedores, e sua estratégia engloba esses dois univer-
sos em aspectos diferentes.

Por fim, inclui-se nas varidveis contexto ambiental e perfil estratégico, apresentadas nas
tabelas 2 e 3, o comportamento empreendedor das respondentes e as perspectivas estratégicas
das empresas. A tabela 4 relaciona essas varidveis:

Tabela 4 — Analise Combinada: Contexto X Perfil estratégico X Perfil empreendedor X Perspectivas estratégicas

CLASSIFICACAO FREQUENCIA %
Local-Prospector-Medio-Planejamento 5 28%
Local-Prospector-Medio-Incremental 11 61%
Local-Prospector-Medio-Cultural 1 6%
Local-Prospector-Medio-Politica 0 0%
Local-Prospector-Medio-Visionario 1 6%
Local-Prospector-Medio-Escolha Forgada 0 0%

Fonte: autores da pesquisa

Com o tratamento dos dados tornou-se possivel constatar ainda que a caracteristica
mais marcante das micro e pequenas empresas de servicos da Camara das Mulheres Empreen-
dedoras e Gestoras de Londrina — PR é serem administradas por gestores com perfil de micro e
empreendedores — considerados médios empreendedores — e terem como foco a inovagdo no
mercado local. Essas empreendedoras possuem o perfil categorizado como Incremental, ou seja,
os gestores ndo conseguem analisar todas as variaveis do ambiente nem estabelecer objetivos
precisos, mas a estratégia é formulada propositadamente e é intencional.
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Através da presente andlise foi entdo possivel verificar, definir e exemplificar: o contexto
ambiental em que estdo inseridas essas empresas; a dimensdo no processo de desenvolvimento
de estratégia nesses empreendimentos; a atitude empreendedora dos gestores dessas empre-
sas; e os tipos de estratégia adotados na administracdo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

As teorias de Cochia e Machado da Silva (2004), Miles e Snow (1987), Inacio e Gimenez
(2004) - baseados em Carland, Carland e Hoy (1992, 1998) - e Bailey e Avery (1998) consideradas
neste trabalhado mostraram-se complementares, possibilitando uma melhor analise do ambien-
te estratégico em que os negécios estdo alocados. Sendo assim, esses estudos possibilitaram a
criacdo de um método pratico e eficaz para determinar quais varidveis estratégicas mais influen-
ciam as empresas e de que modo elas respondem ao ambiente externo.

Desta forma, utilizando-se desta complementaridade foi possivel verificar a existéncia
de diferentes configuracGes no processo de formacdo de estratégia em pequenas empresas do
setor de servicos de Londrina/PR que sdo conduzidas por mulheres.

Nesse sentido, verificou-se que o contexto ambiental de referencia das empresas pesqui-
sadas e o Local (69%), ou seja, é influenciada diretamente pelos costumes e valores locais, buscan-
do serem as melhores no ambiente em que estdo inseridas. Destaca-se ainda que nenhuma dessas
micro e pequenas empresas de servicos, estdo inseridas em um contexto ambiental Internacional.
Tal fato possa ser justificado por Londrina ser um polo regional de agricultura e pecudria, sem tradi-
cdo industrial que apenas na ultima década passou a contar com empresas do setor de tecnologia.

Ao se mensurar a atitude empreendedora do principal dirigente dessas pequenas empre-
sas levantou-se que a maior parte é tida como Empreendedora (70%), enquanto que 30% podem
ser classificadas como Microempreendedoras. Os resultados demonstram que nenhum dos pesqui-
sados pode ser considerado como Macroempreendedor, de acordo com o instrumento utilizado.
Pode-se inferir que nenhuma das empreendedoras foi categorizada como Macroempreendedora
tendo em vista as mudancas no mundo do trabalho, onde a mulher recentemente passou a ocupar
0 espacgo nas organizagoes e em cargos de direcdo. Também pode-se interpretar que no campo do
empreendedorismo as mulheres continuam enfrentando barreiras e situam-se no setor de servicos.

Quanto a dimensao predominante no desenvolvimento da estratégia nessas empresas,
verificou-se que a Prospectora foi a mais presente (50%), o que evidencia uma tendéncia a am-
pliar constantemente os servicos, enfatizar a importancia de oferecé-los ao mercado buscando o
aumento da abrangéncia territorial, bem como colocando alteragdes importantes no portfélio da
prestacdo de servigos, confirmando as caracteristicas inerentes do género feminino.

Finalizando, ao se levantar o principal tipo de estratégia competitiva adotado pelas em-
presas, identificou-se a perspectiva Incremental (57,1%), onde tem-se que a mesma é formulada
de forma intencional em um ambiente complexo. Nessa perspectiva estratégica, embora sem
conseguir controlar as varidveis ambientais, as empreendedoras definem e alcangam uma visado
de futuro. Isso pode ser explicado pelo grande envolvimento na condugao do préprio negécio.

Como limitacdo o estudo se restringe a um ndmero reduzido de casos analisados. Ade-
mais, outras caracteristicas que podem intervir no processo de formulacdo estratégica poderiam
ser abordadas em pesquisas futuras, como o caso do setor do negdcio, da vocagdo técnica do em-
preendedor, da missdo e visdo da organizacdo (BERTE; RODRIGUES; ALMEIDA, 2008), entre outras.

No entanto, apesar das limitacdes, este artigo apresenta indicacdes de que ha diferen-
tes configuracGes no processo de formacgdo de estratégia em pequenas empresas do setor de
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servicos de Londrina, o que podera ser confrontado em estudos complementares nos setores
de comércio e industria da mesma regido ou locais com caracteristicas semelhantes. Ademais,
estudos qualitativos que abordassem o processo de formagdo da estratégia, como o de Gomes,
Muniz, Dias e Gongalves (2012), complementados pelos quarto arranjos tedricos propostos pelo
trabalho seriam de grande valia para o aprofundamento do tema.

Por fim, nota-se que este estudo contribuiu teoricamente ao evidenciar que a formagao
de estratégia nas pequenas empresas estudadas varia conforme condi¢Ges ambientais, estrutu-
rais bem como condicGes pessoais do principal dirigente da organizacdo. Na dimensao empirica,

este estudo pode subsidiar agdes dos gestores publicos, de associagdes comerciais.
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