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Resumo: Este artigo buscou compreender as relagdes entre as dimensdes do processo estratégico: pensamento,
formacéo e mudanga e as estratégias genéricas e funcionais em MPEs situadas no Vale do Sao Francisco. A amostra
considera 271 respondentes e os resultados evidenciam que os dirigentes tendem a utilizar mais o pensamento ldgico
do que intuitivo, a formar a estratégia de maneira mais emergente do que deliberada e promover mudangas mais
evolutivas do que revolucionarias. Ressalta-se ainda que nao houve relagao significativa entre o processo estratégico
e as estratégicas genéricas e funcionais efetivamente adotadas pelas firmas.

Palavras-chave: Micro e pequenas empresas - MPE. Estratégias. Planejamento estratégico.

Abstract: This article aims to understand the relationships between the dimensions of the strategic process: thinking,
strategy formation and change, and generic and functional strategies at MSEs located in the S&o Francisco River
Valley, Brazil. The sample considers 271 respondents. The results show that leaders tend to use logical thinking
more often than intuitive thinking, form the strategy in a more emergent than deliberate way, and promote more
evolutionary than revolutionary changes. We also emphasize that there was no significant relationship between the

strategic process and the generic and functional strategies actually adopted by the enterprises.
Keywords: Micro and small enterprises - MSEs. Strategies. Strategic planning.

1 Introducao

Notadamente, a concepcdo da estratégia é
considerada o ponto alto da atividade dos executivos
ou quaisquer daqueles que perseguem razdes para
0 sucesso ou fracasso na competicdo (RUMELT;
SCHENDEL; TEECE, 1994), ainda que ndo haja
uma defini¢do conceitual uniforme, plenamente
aceita na comunidade académica e empresarial
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000). Neste mister, a natureza paradoxal quanto
as caracteristicas do pensamento estratégico, da
formacéo e da mudanca organizacional traz no bojo a
importancia da compreenséo do processo estratégico
(DEWIT; MEYER, 2004) e desdobramentos das acfes
efetivamente adotadas pelas firmas (BARNEY, 2011).

Tradicionalmente, os modelos tedricos de
administracdo estratégica sao resultado de pesquisas

realizadas em grandes empresas e grupos econémicos,
e que ndo podem, por exemplo, ser totalmente
aplicaveis as pequenas empresas (ROCHA; WALTER,;
SILVA, 2011). A literatura sobre estratégia em
pequenas e médias empresas sofre influéncia da
literatura sobre empreendedorismo, pois reconhece
a influéncia do comportamento individual do gestor
sobre os processos de formulacéo e implementacéo
da estratégia (GIMENEZ, 2000), visto que nestas
organizac@es a atividade central dos dirigentes é
tomar decis@es de cunho estratégico.

Sobretudo nas micro e pequenas empresas (MPES),
a perspectiva da estratégia torna-se ainda mais
peculiar. Na tltima década, as MPEs ultrapassaram
a barreira dos 6 milhdes de estabelecimentos,
apresentando um crescimento médio de 3,7% ao
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ano (SERVICO..., 2012). O nimero de empregos com
carteira assinada nesse setor recebeu um incremento
de 6,1 milhdes de trabalhadores, chegando a um total
de 14,7 milhGes de postos de trabalho, em 2010.
Destaca-se ainda que € desta categoria a ordem de
55% dos empregos formais e 20% do PIB nacional.
E, portanto, indiscutivel a grande importancia que
essas empresas tém para o desenvolvimento do
Pais gragas a grande participacdo na economia
(SERVICO..., 2004; LONGENECKER et al., 2011).
Todavia, estudos anteriores (MORAES et al., 2010)
advogam que geralmente as MPEs ndo apresentam
uma defini¢do clara de seus objetivos, metas, valores
e atividades, além de, em muitas situagdes, ndo
aplicarem adequadamente principios trabalhista,
sociais e empresariais (GIMENEZ et al., 1999;
MONTARNO, 2001). Acrescenta-se que 0s académicos
tém priorizado, tradicionalmente, pesquisas em grandes
empresas, a fim de desenvolverem os postulados
tedricos basilares na administracdo estratégica.
Rocha, Walter e Silva (2011) constataram que o
percentual de artigos que estuda o processo de
formulagdo de estratégia em pequenas empresas €
restrito, representando apenas 2% do total de artigos
publicados nos dois principais congressos da area
(EnANPAD e 3Es) entre 0s anos de 1997 e 2008.

Por outro lado, o Brasil é reconhecidamente um pais
competitivo nos mercados nacional e internacional
por meio de produtos provenientes do agronegécio,
segundo dados do MDIC (BRASIL, 2013). Dos
US$ 152,9 bilhdes exportados em 2009, 40,5% derivam
deste setor. O Pais é o terceiro maior produtor de frutas
do mundo. Cerca de 30% da producdo nacional é
destinada & exportacdo. A expressividade do mercado
exportador brasileiro de frutas esta associada a regido
do Vale do S&o Francisco, principal polo de producdo e
exportagao de manga e uva do Pais (WYZYKOWSKI;
ARAUJO; ALMEIDA, 2002, p. 437). A fruticultura
irrigada promoveu um grande dinamismo na economia
e na estrutura urbana tornando-se o aglomerado urbano
mais prospero do Vale do Sao Francisco (CORREIA,;
ARAUJO; CAVALCANTI, 2001). Atraidas pelo
ambiente favoravel de desenvolvimento econdémico
explicito, MPEs dos mais diversos setores se instalam
na regido, a fim de atender a crescente demanda no
local por bens e servicos.

Com perspectivas profissionais muitas vezes
divergentes, os profissionais especializados procuram
identificar as best practices administrativas (MORAES;
OMAKI; FLORENCIO, 2001), sendo, portanto,
oportuno investigar as caracteristicas do processo
de formacdo das estratégias competitivas de uma
regido que apresenta um cendrio econémico favoravel.
Ademais, o conhecimento teérico-empirico dos
fatores que exercem impacto sobre o desempenho
pode auxiliar os tomadores de decisdo nas firmas e
promover melhorias em seu planejamento acerca de

como empregar seus recursos com eficacia. Diante
do exposto, o objetivo desta pesquisa compreende a
analise do processo estratégico das MPEs situadas
na RIDE Petrolina-PE e Juazeiro-BA, representado
pelas dimensdes de pensamento, formagédo e mudanga
(DEWIT; MEYER, 2004) e suas associa¢fes com as
estratégias genéricas (PORTER, 1986) e funcionais.
Trata-se de uma pesquisa quantitativa, do tipo survey,
cuja amostra compreende 271 MPEs. Buscou-se a
natureza das relag@es entre 0 processo e as estratégias
efetivamente adotadas pelas firmas.

2 Fundamentacao tedrica

A fim de subsidiar a analise dos dados coletados, a
fundamentacéo tedrica é composta por duas subsecoes,
a saber: (i) dimensdes do processo da estratégia; e
(ii) estratégias competitivas genéricas e funcionais.

A literatura especializada revela uma abordagem
fragmentada do processo de formacéo de estratégia
em MPEs, considerando que as associacdes entre
planejamento estratégico, estratégias adotadas e
desempenho ndo estdo explicitadas em uma mesma
perspectiva (LEONE, 1999). Ademais, ha dificuldades
claras nas tomadas de decisdo, uma vez que os conflitos
decorrentes do mix de papéis, os quais (i) individuo;
(ii) proprietario; (iii) gestor, provocam ineficiéncias
NoS pProcessos estratégicos e, por consequéncia,
nos resultados. O traco de personalidade dos
dirigentes-donos pode ser fortemente correlacionado
as influéncias pessoais desses dirigentes na escolha das
estratégias e formas de gestdo (GIBB; SCOTT, 1985;
MILLER; TOULOUSE, 1986). Falta de conhecimento
e habilidades administrativas, comerciais, financeiras
e tecnoldgicas sdo grandes razdes para 0 insucesso
empresarial (DEGEN, 1989; DOLABELA, 1999),
corroborado por pesquisas que mostram que a taxa
de faléncia dessas empresas esta situada em torno
de 50% ao final de dois anos (SERVICO..., 2012).

2.1 Dimensdes do processo da estratégia:
pensamento, formacao e mudanca

O entendimento do pensamento estratégico circunda
a investigacdo das hipoteses, crencas e ideias dos
individuos, que conduz as decisdes estratégicas e aos
comportamentos organizacionais (DE WIT; MEYER,
2004). As questBes norteadoras do pensamento
estratégico se referem ao modo como os gestores
diagnosticam os problemas organizacionais e
como geram, avaliam e decidem sobre as solucdes
que melhor aperfeicoem o desempenho e, em
decorréncia, permitam & empresa alcancar os objetivos
(ANDREWS, 2001; BARNEY, 2011).

Baseados no entendimento de Pettigrew (1987)
sobre as dimens@es da estratégia, nomeadamente
(i) processo; (ii) conteldo; e (iii) contexto, De Wit
e Meyer (2004) argumentam que 0 processo de
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formulagdo estratégica esta repleto de paradoxos e
estes precisam ser entendidos para melhor observacéo
do processo como um todo. Por paradoxo, os autores
entendem como uma situacdo em que dois fatores
aparentemente contraditoérios, ou mutuamente
excludentes, parecem ser verdadeiros ao mesmo
tempo; ndo ha uma solugao real e nem um meio logico
de integrar os dois opostos de forma perfeita em um
problema (DE WIT; MEYER, 2004). Os paradoxos
envolvem trés dimensdes, a saber: pensamento,
formacao e mudanga estratégica, conforme Quadro 1.
Baseados nestas trés dimensdes, os autores defendem
que é importante compreender as habilidades cognitivas
dos decisores e, em especial, as possiveis limitacdes
decorrentes das dificuldades em perceber, processar
e armazenar informacdes.

O primeiro paradoxo refere-se ao pensamento
estratégico e esta associado ao modelo mental do
estrategista. O paradoxo no pensamento estratégico
situa-se nas abordagens logicas e intuitivas, bastante
discutido na literatura especializada. As abordagens
sdo caracterizadas, respectivamente por serem,
conforme os autores: (i) analitica, formal, de regras
fixas, dedutiva e computacional, vertical, consistente
e rigorosa, objetiva e trata a estratégia como ciéncia;
e (ii) criativa, informal, de regras variaveis, indutiva e
imaginativa, lateral, heterodoxa e inovativa, subjetiva
e por tratar a estratégia como arte (MORAES et
al., 2010). Gragas a forte influéncia da corrente
empreendedora na literatura de pequenas e médias
empresas que estuda a ligacéo entre as caracteristicas
pessoais do dirigente e o processo de administracéo
estratégica, acredita-se que este processo tende a ser
mais intuitivo (SANTOS; ALVES; ALMEIDA, 2007).

Em relacdo a formagdo das estratégias competitivas,
estas podem ser categorizadas como deliberada,
emergente ou em uma combinagdo 6tima entre
estas duas vertentes (MINTZBERG, 1978, 1998;
MINTZBERG; WATERS, 1985; MINTZBERG;
MCHUGH, 1985; MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000). De fato, estratégias deliberadas
e emergentes, enquanto paradoxos considerados,
podem ser concebidas como dois extremos de um
continuum, no qual reside o mundo real das estratégias
(MINTZBERG, 1978; MITZBERG; WATERS,
1985). As puramente deliberadas admitem como
pressuposto um comportamento pretendido tal como
realizado, gracas as intencOes precisas, estabelecidas

Quadro 1. Tensdes do processo de formulacéo estratégica.
PROCESSO ESTRATEGICO

Dimenséo Paradoxo
Pensamento Logico X Intuitivo
Formacéo Deliberada X Emergente
Mudanca Revolucionaria X Evolucionéria

Fonte: Adaptado de De Wit e Meyer (2004).

previamente pela lideranca da organizacdo e realizadas
sem maiores interferéncias ambientais.

Por outro lado, estratégias perfeitamente emergentes
sdo aquelas realizadas ausentes de uma intencéo
explicita. Uma estratégia emergente € essencialmente
uma estratégia ndo planejada (MINTZBERG, 1978),
no sentido de que determinada acéo sé é percebida
como estratégica pela empresa na medida em que
se desenvolve, ou mesmo depois de ter acontecido.
Ressalta-se que nesse processo é mister compreender
o0 qudo formalizados devem estar os papéis ocupados
pela base e pelo topo da pirdmide, pelos gerentes de
linha e de staff e pelos agentes internos e externos a
organizagao na formacéo/formulacéo e execugdo da
estratégia (DE WIT; MEYER, 2004).

Em virtude do planejamento a longo prazo ser
limitado e da relativa falta de habilidade gerencial a que
estdo sujeitas, a formacéo da estratégia para pequenas
empresas categorizadas como emergentes pode ser
mais recorrente (GIMENEZ, 1990). Resultados
anteriores em estudos realizados com pequenas
empresas moveleiras em Londrina (PREMKUMAR,
2003) e com pequenas empresas do Mercado Central
de Belo Horizonte (ALVES et al., 2013) encontraram
uma tendéncia nesse sentido.

Por fim, o terceiro paradoxo é a mudanca
estratégica que, do ponto de vista dos autores,
pode ser radical e evolutiva (DE WIT; MEYER,
2004). Perceber a mudanga como um processo €
considerar a ocorréncia de eventos ao longo do tempo
provocado por a¢des individuais e organizacionais
(VAN DE VEN, 1992), cujo objetivo é descrever
como as a¢Bes desenrolaram-se ao longo do tempo.
Desde que decisdes estratégicas ndo ocorrem em
um vacuo contextual interno e externo, seria entao
necessario conhecer os resultados das acOes e eventos
anteriores (MINTZBERG, 1998) de modo a orientar
a competicdo atual e seus efeitos futuros (JARDIM;
SAES; MESQUITA, 2013). Cabe aos gestores o
questionamento: (i) se o processo de formacéo de
estratégia é composto efetivamente por momentos
de ruptura; ou (ii) se a evolucdo € parte de uma
estratégia Unica, composta por eventos de adaptacdo
incremental (QUINN, 1978).

Em se tratando de pequenas empresas, em que 0
contexto de insercdo impele a uma mudanca gradual
sobre as formas de se fazer negécio pelas limitac6es
de recursos disponiveis, pressupde-se que mudanca
de suas agdes estratégicas ocorra por incrementos
ao longo das atividades da empresa mais do que por
uma completa ruptura (MOTTA et al., 2007). Essa
perspectiva pode ser corroborada pelas caracteristicas
emergentes de formac&o das estratégias que busca se
adaptar as demandas do ambiente externo e, como
consequéncia, leva a mudancas incrementais no seu
desenvolvimento (ALVES et al., 2013). Devido as
notaveis idiossincrasias do processo estratégico das
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MPEs e considerando os paradoxos elencados por
De Wit e Meyer advoga-se que (hipotese 1):

H1: O processo estratégico das MPEs ¢é
caracterizado pelo pensamento intuitivo, pela
formac&o emergente e mudanca evolutiva.

2.2 Estratégias no nivel da Unidade de
Negocio: das genéricas as funcionais

A estratégia diz respeito a como as empresas
competem e buscam resultados superiores em seus
negdcios. Varias sdo as tipologias apresentadas para
classificar as estratégias, que incluem as propostas
seminais de Chandler Jr. (1998), baseadas na expanséo
das empresas, as de Porter (1980), sobre as estratégias
genéricas, e as definidas por Rumelt (1974) em funcéo
do grau e a da natureza da concentracdo/diversificacdo
dos produtos das empresas. Ademais, a literatura
estabelece trés niveis de estratégias: (i) corporativas;
(ii) de negdcios; e (iii) funcionais (SCHENDEL;
HOFER, 1979). Neste trabalho, serdo usadas as
estratégias de negdcios genéricas propostas por
Michael E. Porter (1986), nominalmente as estratégias
de lideranca de custos e diferenciacéo e as estratégias
funcionais de marketing, finangas, recursos humanos
e operacOes, amplamente disseminadas na literatura
da administracdo. Avoca-se que, muito embora seja
explicita a necessaria relagdo entre os niveis da
estratégia como um sistema de reforco matuo, as
estratégias funcionais sdo as que efetivamente sao
percebidas pelos clientes.

As organizagOes guiadas pelos principios da
lideranca de custo focam ganhar vantagem competitiva
por meio da reducdo dos custos econdmicos para
abaixo da linha dos principais competidores e fornecer
um bem ou servigo de valor para o cliente (BARNEY,
2011; PORTER, 1986). Considerando as atividades
na cadeia de valor (PORTER, 1989), dentre as
fontes de vantagens de custo, Barney (2011) discorre
sobre a conexdo entre as diferencas no porte da
empresa e economias de escala, mencionando o
inter-relacionamento entre o volume de producéo e
variaveis como maquinas e equipamentos utilizados no
processo de operagéo, o custo da planta, especializacdo
dos funcionarios e custos indiretos. Ademais, €
necessario mencionar que, sob a perspectiva da
economia de escala, na medida em que o volume
produzido cresce, 0 custo por unidade decresce
até alcancar um ponto 6timo, para que comece a
ocorrer as chamadas diseconomias. Quanto a curva
de aprendizagem, Barney (2011) discorre como esta
se relaciona com a economia de escala, vantagens de
custo e vantagem competitiva, podendo o instrumento
se apresentar como um expressivo indicador de
desempenho.

A diferenciacdo do produto, enquanto estratégia
genérica, refere-se ao posicionamento na mente e

juizo de valor tomado pelo cliente, no momento
da disponibilizacdo do bem ou servico (PORTER,
1986). Nesse sentido, a organizacdo tenta ganhar
vantagem competitiva incrementando o valor percebido
dos seus produtos quando comparado aos demais
competidores, por meio de uma variedade de aces para
influenciar essa percepcéo. Dentre as bases conceituais
para a estratégia de diferenciagdo, destacam-se as
caracteristicas do produto, links entre as funcfes da
organizacdo (uma vez que a criagdo e inovagao Unicas,
inerentes a estratégia, deveriam ser disseminadas
por toda a firma), timming, localizacdo e acesso ao
consumidor, mix de produtos e aliangas estratégicas
etc. (BARNEY, 2011). Box e Miller (2011) ao
pesquisarem pequenas empresas nas areas rurais do
Kansas (EUA), identificaram que a maioria seguia
a estratégia de diferenciacéo.

Por sua vez, as estratégias competitivas funcionais
estdo associadas a propria departamentalizacao
classica das empresas, notadamente marketing,
operacdes, financas e recursos humanos. Elas sdo
iniciativas de competicdo que devem ser consistentes
com a estratégia genérica adotada pela empresa e
devem guardar forte aderéncia ao posicionamento
desejado em relacdo ao ambiente de negécio e
aos recursos competitivos que séo utilizados face
aos concorrentes. Ademais, ha necessidade de que
sejam estabelecidas integrac@es entre elas gerando
sinergia, pois as pesquisas indicam (THOMPSON;
STRICKLAND, 2001) que séo as combinacdes das
atividades, como estratégias funcionais, que criam
valor e, em consequéncia, vantagens para as empresas,
tratando-se assim de questdo critica na competicéo
(PORTER, 1989; BOEHE; MILAN; TONI, 2009).
Portanto, as estratégias funcionais sdo delineadas
com vistas a alcancar esse objetivo.

O estabelecimento de vantagens competitivas vai
permitir o sucesso vinculado a relagdo, em mao dupla,
entre as estratégias genéricas e as funcionais, como
pessoal, informagdes, finangas e tecnologia, conforme
observado por Johnson, Scholes e Whittington (2007).
Contribuicdo é apresentada por Hill e Jones (1998)
ao associar dimensdes de desempenho (eficiéncia,
qualidade, inovacdo e clientes) com estratégias
funcionais (producéo, marketing e recursos humanos).
Em pequenas empresas nacionais, Souza Filho
(2006) proporciona avaliagBes a analise dos recursos
competitivos e das estratégias funcionais de rede de
supermercados regionais. Apesar de as organizacoes
ndo possuirem staff adequado e o poder ser centralizado
no proprietario, MPESs podem seguir, mesmo sem
um processo deliberado, a construgdo de estratégias
funcionais resultantes da estratégia adotada pela
empresa mais do que a estrutura em si (SANTOS;
ALVES; ALMEIDA, 2007).

A partir do protocolo de pesquisa utilizado por
Moraes, Omaki e Florencio (2001), sob orientacéo
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de Kotler (2005), Slack et al. (1997), Chiavenato
(2009) e Gitman Jr. (2006), as estratégias das areas
funcionais foram agrupadas conforme Quadro 2.

Nesse sentido, 0 processo estratégico tem como
objetivo a orientacdo do pensamento do tomador
de decisdo, as praticas adotadas em momentos de
mudanca e, sobretudo, a efetiva geracdo de estratégias,
quer sejam ou ndo planejadas. Essas sdo acdes adotadas
pelas firmas (BARNEY, 2011) e representadas neste
trabalho pelas estratégias genéricas e funcionais.
Portanto é pertinente afirmar que (hipdtese 2):

H2: Ha relagéo significativa entre o processo
estratégico e as estratégias genéricas e funcionais
adotadas pelas empresas.

Adicionalmente, a selecdo de uma posicao
estratégica (PORTER, 1986), operacionalizada
pelas estratégias genéricas de lideranca de custos e
diferenciacéo, deve ser apoiada pela cadeia de valor ou
conjunto de atividades das firmas (PORTER, 1989).
Por sua vez, é oportuno representa-las em seu nivel
mais basico da estratégia: as estratégias funcionais.
Destarte, ha evidéncias (PORTER, 1989) dos fortes
vinculos entre as estratégias genéricas e as funcionais.
Portanto (hipétese 3):

H3: Ha diferencas significativas entre as
estratégias funcionais adotadas pelas firmas
orientadas pela diferencia¢éo e lideranca de custo.

Feitas as consideracdes tedricas que norteiam a
andlise dos dados, a préxima secéo versa sobre os
métodos utilizados nesta pesquisa.

3 Procedimentos metodologicos

Esta pesquisa tem como objetivo analisar as
caracteristicas do pensamento, do processo e da
mudanca da estratégia competitiva e suas associacoes
com as estratégias genéricas e funcionais em MPEs

Quadro 2. Estratégias funcionais consideradas no estudo.

situadas na regido do submédio S&o Francisco. E
caracterizada por sua natureza quantitativa, do tipo
descritivo e de corte transversal (HAIR JR. et al.,
2006). A amostra foi ndo probabilistica, com técnica
de conveniéncia, em virtude da acessibilidade e da
abrangéncia geografica elevada, coletada na regido
denominada RIDE Petrolina-Juazeiro (CODEVASF,
2010). Esse tipo de método é valido uma vez que ndo
se objetivou realizar inferéncias para toda a populagao
e sim descrever as relagfes entre 0s construtos
pesquisados (MCDANIEL; GATES, 2003).

As unidades de analise foram MPEs, as
quais faturam até R$ 3,6 milhdes por ano, de
acordo com a classificacdo apresentada na Lei
Complementar123/2006 (BRASIL, 2012). As unidades
de observacgdo foram os socios e/ou diretores das
empresas. Por meio da realizacdo de uma survey,
com aplicacéo presencial de marco a abril de 2012, a
amostra foi composta por um total de 271 respondentes
validos. O formulario foi estruturado em 6 (seis)
modulos; os itens guardam estreita vinculacdo com
0s argumentos teéricos, nominalmente: i) pensamento
estratégico (10 itens); ii) natureza da formacdo de
estratégia (10 itens); iii) mudanca estratégica (10
itens); (iv) caracteristicas das estratégias genéricas
(10 itens); (v) estratégias funcionais de marketing,
financas, recursos humanos e operacdes (37 itens); e
(vi) questdes gerais como género, nivel de instrugéo,
porte da empresa, setor econémico, desempenho
etc. A escala utilizada foi principalmente ordinal,
tipo likert de 5 pontos, com diferenciais “discordo
totalmente” a “concordo totalmente” para as praticas
do processo estratégico representadas nas dimensodes
(i) pensamento; (i) formacéo; e (iii) mudanga e “muito
baixo” a “muito alto” para o grau de utilizagdo das
estratégias genéricas e funcionais indicadas.

Estratégia de Marketing

* Atendimento ao cliente

* Diversificacéo dos produtos

* Parcerias

* Precos competitivos

* Qualidade do servico

* \endas

» Promogdes, propaganda e publicidade
* Pesquisa e S| de marketing

Estratégia de Recursos Humanos
* Gestdo Participativa

* Administracdo de Compensagdo
« Treinamento e Desenvolvimento
» Motivagdo

* Avaliacdo do desempenho

« Células de negécio

« Contratagdo

* Recrutamento interno

Estratégia de Operacoes

« Logistica de estoque

* Logistica de distribuicéo

« Investimentos em inovacéo e tecnologia
* Qualidade do produto

» Aquisicdo e/ou compras

« Desinvestimento

* Terceirizagdo

Estratégia de Financas

* Diminuig&o/controle de custos

* Uso de recursos proprios como fonte de financiamento
» Administracdo do Capital de Giro

* Aplicacdes financeiras

* Andlise de investimento

* Anélise de crédito

« Sistema de vendas parceladas

Fonte: Adaptado de Moraes, Omaki e Florencio (2001).
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Para garantir a validade dos itens, o instrumento
foi examinado sob a perspectiva da validade de
construto e da validade de conteldo (COOPER;
SCHINDLER, 2011), sendo conduzido a apreciagao
de especialistas da area para garantir a credibilidade
de contetido (RICHARDSON, 2005). Antes de efetuar
o levantamento, foi conduzido um pré-teste, com 18
(dezoito) respondentes a fim de refinar o instrumento,
sendo esses respondentes excluidos da amostra
final. A analise dos dados desta segunda fase deu-se
mediante técnicas de estatistica descritiva, testes de
confiabilidade da escala, testes ndo paramétricos,
analise fatorial e modelagem de equagdes estruturais,
com auxilio do software SPSS 17.0 e Amos 20.0.
Demais informacdes serdo discutidas na proxima
secao.

4 Analise dos resultados

Nessa secdo, cada uma das hip6teses da pesquisa
serd analisada a luz dos resultados obtidos. Procedeu-se
a analise descritiva, para verificar a distribui¢do da
amostra. Dentre 0s respondentes, aproximadamente
62% dos gestores eram homens (169 pessoas) e 38%,
mulheres (102 pessoas). A maioria apresentou grau
de instrucdo superior completa (27,6%), sequida de
20 grau ou curso técnico completo (24,4%) e superior
incompleto (24%). Com relacdo ao setor de atuacéo
da empresa, a maioria, 57,2%, informou atuar no
comércio, seguida de 33,6% no setor de servico.
Ademais, 66,8% responderam que faturaram, em
2010, até R$ 500 mil e 33,2%, entre R$ 500 mil e
R$ 2 milhes. Com relacéo ao nimero de funcionarios,
a maioria (60%) informou que tem até 10 pessoas

trabalhando na empresa, enquanto que o restante
(40%) pode chegar a até 100 funcionarios.

Depois da analise descritiva, foi realizada a
andlise de confiabilidade e fatorial. Em geral, falhas
no delineamento do construto ou problemas de
amostragem podem afetar a validade das escalas
(HAIR JR. et al., 2006), incluindo-se ai a possibilidade
dos respondentes ndo compreenderem corretamente
as alternativas ou simplesmente responderem
itens sem prestar a devida atencdo. Assim, para
testar sua confiabilidade, foi calculado o Alfa de
Cronbach para as variaveis referentes as escalas da
natureza da formagdo de estratégia, quais sejam:
(i) pensamento; (ii) formacao; e (iii) mudanca.
Igualmente, foram calculados os alphas de todas as
demais escalas presentes no questionario, referentes a
(iv) estratégias genéricas; e (v) estratégias funcionais:
marketing, operacdes, recursos humanos e financas.
Adicionalmente, procedeu-se com a mensuragdo da
adequacédo da amostra Kaiser-Meyer-OlKkin e o Teste
de Esfericidade de Barletts, conforme apresentados
na Tabela 1. De modo geral, as escalas mostraram-se
adequadas. Para a andlise fatorial, ressalta-se que os
procedimentos constaram de extracdo pelo método
dos componentes principais com eigenvalue maior
que 1.0; método de rotacdo varimax; formacao de
fatores escores baseada em regressao; exclusédo
dos casos listwise; e carga minima de 0,50 (HAIR
JR. etal., 2006, p. 107).

Dentre 0s objetivos deste trabalho, esta a analise da
relacdo existente entre as caracteristicas do processo
estratégico e as decorrentes estratégias genéricas
e funcionais. Primeiramente, foram calculados os

Tabela 1. Testes Alfa de Cronbach, Kaiser-Meyer-Olkin e Barletts.

Teste de Confiabilidade

Medida de Adequacao da

Teste de Esfericidade de

. ~ Alfa de Cronbach Amostra Kaiser-Meyer- Bartletts
Dimenséo Olkin

Valor Avaliacdo Valor Avaliacdo Valor Avaliagao

Pensamento Estratégico 0,639 aceitavel 0,697 mediano X2=345,861 satisfatorio
NS<1%

Formagdo da Estratégia 0,615 aceitavel 0,680 mediano X2=427,566  satisfatorio
NS<1%

Mudanga Estratégica 0,655 aceitavel 0,730 admiravel X2=223,324 satisfatorio
NS<1%

Estratégia genérica 0,606 aceitavel 0,596 mediano X2=284,408 satisfatorio
NS<1%

Estratégias de Operagdes 0,759 aceitavel 0,757 admiravel X2=337,52  satisfatorio
NS<1%

Estratégia de Marketing 0,764 aceitavel 0,766 admiravel X2=413,04 satisfatorio
NS<1%

Estratégias de Finangas 0,718 aceitavel 0,761 admiravel X2=325,69 satisfatorio
NS<1%

Estratégias de RH 0,857 aceitavel 0,892 admirdvel  X2=1002, 158 satisfatorio

NS<1%
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indices médios das dimensdes do processo estratégico
praticados pelas empresas, donde se evidencia certa
predominancia: (i) do pensamento l6gico (4,16) sobre
0 intuitivo (3,22); (ii) da formacéo emergente (4,23)
sobre a deliberada (3,82); e da mudanga organizacional
evolutiva (3,95) sobre a radical (3,57). Ademais, foi
conduzido teste de diferenca de médias t-test para 0s
pares de paradoxo disponiveis na literatura (DE WIT;
MEYER, 2004) acerca do processo estratégico. Os
resultados encontram-se na Tabela 2, os quais revelam
diferencas significativas no nivel de 5%. Ressalta-se
que os achados corroboram Moraes et al. (2010),
igualmente investigado no processo estratégico em
MPEs. Desta maneira, considerando que H1 avoca a
caracterizacdo desse processo como sendo intuitivo,
emergente e evolutivo, tem-se que esta hipotese foi
parcialmente confirmada. Este achado é relevante,
pois ressalta a importancia de analisar os modelos
de gestdo estratégica de MPEs como particularistas
(LONGENECKER et al., 2011), corrobora a defesa da
auséncia de planejamento pleno das a¢des das MPEs
(LEONE, 1999; PREMKUMAR, 2003; ALVES et al.,
2013) e imbricadas das caracteristicas pessoais do
gestor na promogdo de mudancas incrementais (GIBB;
SCOTT, 1985; MOTTA et al., 2007; SANTOS;
ALVES; ALMEIDA, 2007).

A seguir, dada a possibilidade de analisar com
mais profundidade as caracteristicas do processo
estratégico das MPEs componentes da amostra,
e em especial a adequacdo das teorias propostas
para esse tipo de firma, procedeu-se com a analise
confirmatéria (AFC) dos paradoxos. A AFC busca
analisar as relacGes internas entre um conjunto
de variaveis e explorar os fatores latentes a partir
da reducdo aceitavel do namero de itens (HAIR
JR. etal., 2006). As escalas de pensamento, formagao
e mudanca sdo apresentadas nas Tabelas 3, 4 e 5,

respectivamente, dispostas nas paginas a seguir, em
virtude da limitacdo de espaco. Para 0 pensamento
estratégico, dois fatores emergiram: (i) pensamento
I6gico; e (ii) pensamento intuitivo — corroborando
explicitamente o argumento de De Wit e Meyer
(2004) para esta dimensdo. Por sua vez, a formacéo
foi agrupada em torno de trés fatores, nomeadamente:
(i) estratégias emergentes; (ii) planejamento formal;
e (iii) planejamento de longo prazo. Destaca-se a
divisdo interna do extremo “formag&o deliberada”.
A mudanga organizacional comportou-se de maneira
ndo prevista pela teoria especializada, ao emergirem
quatro fatores: (i) mudanca radical; (ii) pressao para
mudanca; (iii) mudanga gradual; e (iv) mudanca
planejada.

Os fatores apresentados, os quais corroboram
parcialmente os achados de Lucian, Duréo
e Moura (2007), servem entdo como input a
modelagem de equacdes estruturais (structural
equation modeling — SEM). Este modelo estatistico
busca explicar o relacionamento entre multiplas
variaveis, sendo uma extensao a regressdo multipla
(HAIR JR. et al., 2006); a SEM permite que uma
variavel dependente assuma um outro papel ao
tornar-se variavel independente no relacionamento
seguinte. Vale ressaltar que é particularmente util
na construcdo de modelos tedricos, a partir da
explicagdo do fendmeno em caminhos (path analysis).
Considerando que, especialmente nas ciéncias sociais,
as medidas ndo podem ser analisadas como uma
manifestacdo exata da variavel tedrica, hé a incluséo
de variaveis nao observadas diretamente, nomeadas
neste caso: formacdo, pensamento e mudanca, bem
como os erros associados. O modelo, com base nas
proposicdes de De Wit e Meyer (2004) é apresentado
na Figura 1. Resultado semelhante pdde ser observado

Tabela 2. Teste de diferenca de médias dos indices do processo decisorio.

Paired Differences

95% Confidence
Interval of the
Difference
Mean Std. Std. Lower  Upper t df Sig. (2-tailed)
Deviation Error
Mean
Pair 1 IMFD: Formagao -,0745 7823 ,0475  -1681 ,0190 -1,568 270 ,002
Deliberada — IMFE:
Formacéo Emergente
Pair 2 IMMOE - Mudanga ,1365 7444 ,0452 ,0475 2256 3,019 270 ,004
Evolucionaria -
IMMOR - Mudanga
Revolucionaria
Pair3 IMPC - Planejamento -,9380 1,0019 ,0609 -1,0578 -,8182 -15412 270 ,000

Criativo - IMPL -
Planejamento Ldgico
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Tabela 3. Anélise fatorial da escala de pensamento estratégico.

Descrigéo dos itens

Pensamento Criativo

Pensamento Légico

Imaginacéo como fonte da estratégia

Intuicdo como base para entendimento dos fatos
Perspectiva prdpria e pessoal

Ideias mais importantes que observacdes
Criatividade e inovagdo

Reflexdo critica baseada em fatos

Anéalise SWOT como fonte da estratégia
Avaliacdo e teste das crencas

Avaliacdo e teste das suposicdes

Pensamento logico formal

,689
,719
,780
578
,607

,805
,525
,585
,627
,518

Tabela 4. Andlise fatorial da escala de formagdo de estratégia.

Descrigdo dos itens

Estratégias

emergentes de LP

Planejamento

Planejamento
formal

Documentacéo do planejamento
Planejamento de longo prazo

Elaboragdo do planejamento

Planejamento antes da implementagéo
Aprendizagem resultante de experiéncias
Formagdo de estratégias flexiveis
Flexibilidade na implementagéo
Aproveitamento de oportunidades cotidianas

,796
,563

,663
,603
,790
,709

,605

,765

Tabela 5. Anlise fatorial da escala de mudanca estratégica.

Descrigdo dos itens

Mudanca
Radical

Pressdo para
mudanga

Mudanca
Gradual

Mudanca
Planejada

Promoc&o descentralizada da mudanca
Mudanga presente no dia a dia
Planejamento da mudanga

Pequenas mudangas cumulativas
Reinvengdo do modo de gestdo

Implementagdo rapida de mudangas radicais

Ruptura com praticas passadas

Mudangas velozes para responder ao ambiente

Ruptura com rigidez na gestao

541
,599

127
,679
,513
614
,703
,589

,793

FORM F1| [FORM F2

FORM F3

PENS F1

PENS F2 MUD F1| [MUD F2| |[MUD F3| |MUD F-i

oo seeess

Figura 1. Modelo do Processo Estratégico para MPEs.
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no trabalho de Lucian, Durdo e Moura (2007), ainda
que o perfil da amostra tenha sido diverso.

Os indices de ajustamento do modelo foram
considerados adequados (HAIR JR. et al., 2006):
CFl (0,928) e RMSEA (0,546). As estimativas
para as correlacdes entre as dimensdes tiveram o
comportamento a seguir (Tabela 6). Considerando
0s niveis de significancia, o processo estratégico
proposto por De Wit e Meyer (2004) foi confirmado
na amostra estudada.

Igualmente, buscou-se investigar relacdes
causais entre os fatores empiricos, oriundos da
andlise confirmatoria e as dimensdes propostas no
processo estratégico. Os valores estimados sdo 0s
pesos das regressdes realizadas. Tem-se, portanto,
que o “planejamento de LP” foi significativo para
construgao da “Formacédo”, “pensamento ldgico” para
“Pensamento” e “pressdo para mudanca” e “mudanca
planejada” para “Mudanca”. Os demais fatores ndo
foram significativos ao nivel de 5%. Atribui-se este
fato as possiveis particularidades da amostra. Os
achados séo apresentados na Tabela 7.

Considerando que a base tedrica do processo
estratégico mostrou-se robusta na amostra selecionada
nesta pesquisa e que tal processo € anterior a adogao
das estratégias propriamente ditas, conforme discutido
na se¢do 2, crer na correlacdo entre essas variaveis
é, portanto, pertinente. A fim de validar a hipétese,
procedeu-se a analise fatorial das estratégias genéricas

e funcionais. E pertinente ressaltar que as variaveis,
cujas comunalidades foram inferiores a 0,5, foram
excluidas da analise (HAIR JR. et al., 2006), razéo
pela qual nem todos os itens coletados compuseram
os fatores. A Tabela 8 evidencia trés fatores validados
pela literatura para as estratégias genéricas (PORTER,
1986), a saber: (i) diferenciacéo; (ii) lideranca de
custo (LC); e (iii) centralizagdo das decisdes, este
Gltimo fator representado pelo item teoricamente
vinculado a LC.

Em seguida, procedeu-se as andlises fatoriais
confirmatorias das estratégias funcionais, as quais
apresentaram resultados consistentes com a literatura.
Para as estratégias de marketing, trés fatores emergiram:
(i) marketing de massa; (ii) marketing de diferenciagéo;
e (iii) marketing amplo. As estratégias de operagdes
manifestaram-se em: (i) eficiéncia operacional; e
(it) networks e reutilizaco dos recursos. Para financas,
dois fatores: (i) eficiéncia dos recursos; e (ii) crédito e
investimentos. Igualmente, nas estratégias de recursos
humanos: (i) processos de RH; e (ii) downsizing. Os
resultados séo apresentados nas Tabelas 9, 10, 11 e 12,
a seguir, novamente dispostas na proxima pagina, em
virtude da otimizacdo de espaco. Ressalta-se 0 quao
0 agrupamento dos itens para as estratégias genéricas
e funcionais corrobora a literatura especializada
(MORAES; OMAKI; FLORENCIO, 2001; PORTER,
1986), quanto a complementaridade das estratégias

Tabela 6. Estimativas das correlagdes entre as dimensdes do modelo.

Dimensoes Estimativa Desvio padréo Significancia
Pensamento <> Formacao 0,168 0,032 0,003
Pensamento < -> Mudanca 0,136 0,045 0,002
Formacdo €< -> Mudanca 0,164 0,047 0,000
Tabela 7. Relacao entre as dimensdes do modelo e fatores.
Dimensoes Estimativa Desvio padrao Significancia
Planejamento de LP < Formacgéo 0,733 0,296 0,003
Pensamento Ldgico € Pensamento 1,713 0,572 0,003
Pressdo para mudan¢a € Mudanca 1,166 0,298 0,000
Mudanga Planejada € Mudanca 0,187 0,174 0,002

Tabela 8. Analise fatorial das estratégias genéricas.

Diferenciacgéo

Lideranca de custo Centralizacgéo das

decisdes

Originalidade dos produtos

Produtos especiais e diferenciados
Incentivo a criatividade e inovacao
Padronizag&o de processos
Centralizacdo das decisdes

Reducéo de custo operacional

Oferta limitada de produtos e servicos

,798
,841
,630

,713

,904
,701
,560
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Tabela 9. Anéalise fatorial da estratégia de Marketing.

Marketing de Massa

Marketing Marketing Amplo

Diferenciagéo

Liquidacdo de produtos e/ou servigos
Qualidade elevada

Investimento em novos produtos
Venda com cartdo de crédito
Diversificagdo de produtos oferecidos
Propaganda e publicidade
Informagdo sobre clientes

Promocéo de vendas

,788

,648

,809

,786
,658
,807
,768
,656

Tabela 10. Anélise fatorial da estratégia de operagdes.

Eficiéncia Operacional

Networks e Reutilizagdo

Investimento em informética

Uso eficiente de instalagfes e equipamentos
Expansdo da capacidade instalada

Acordos com fornecedores de equipamentos
Terceirizacéo de atividades operacionais
Reutilizacdo de recursos operacionais

,842

,825

,635
,690
,795
,759

Tabela 11. Anélise fatorial da estratégia de financas.

Eficiéncia dos Recursos

Crédito e Investimentos

Reaplicagdo de recursos financeiros proprios
Administragdo do capital de giro

,866
775

Aplicagdes financeiras ,683
Estudo de viabilidade dos novos investimentos ,625
Captacgdo de recursos financeiros nos bancos ,807
Tabela 12. Andlise fatorial das estratégias de recursos humanos.
Processos de RH Downsizing

Pagamento de prémios e recompensas 723

Treinamento e desenvolvimento ,815

Uso de técnicas de motivacdo ,832

Avaliagdo de desempenho ,733

Contratacdo de talentos 717

Uso de plano de cargos e carreira ,749

Recrutamento interno ,692

Redugdo do quadro de funcionarios 971

sob uma mesma orientacdo, quer sejam voltadas para
custo ou diferenciacao.

As hipoteses 2 e 3 versam com as relac@es
teoricamente evidentes entre o processo estratégico e
as estratégias efetivamente adotadas pelas firmas e com
diferencas entre as estratégias funcionais quando ha a
orientacéo por custos ou diferenciacéo. Para testé-las,
foi necessario analisar a natureza e a normalidade
das variaveis originadas na analise fatorial, a partir
da assimetria e curtose das distribuicdes. De modo
geral, estas foram consideradas normais ao serem

divididas pelos erros padrédo respectivos (quocientes
entre o intervalo de -2 e +2), ainda que os dados
coletados tenham origem ndo paramétrica. Foi entao
realizado o teste de correlacdo r de Pearson a fim de
testar as hipdteses mencionadas. Os resultados sdo
apresentados nas Tabelas 13 e 14.

Contrariando o apregoado na literatura acerca das
relagGes existentes entre as caracteristicas do processo
estratégico e as estratégias adotadas pelas firmas (DE
WIT; MEYER, 2004), representadas pelas estratégias
genéricas (PORTER, 1986), de modo geral ndo houve
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Tabela 13. Correlagdo entre o processo estratégico e as estratégias genéricas.

Diferenciagdo

Lideranca de custo  Centralizacéo das

decisodes
Estratégias emergentes Pearson Correlation ,201 -,005 ,028
Sig. (2-tailed) ,001 ,939 ,646
Planejamento de LP  Pearson Correlation ,062 ,030 -,052
Sig. (2-tailed) 311 ,619 ,392
Planejamento formal Pearson Correlation -,089 ,143 ,084
Sig. (2-tailed) ,146 ,018 ,167
Pensamento Criativo Pearson Correlation ,039 ,097 ,136
Sig. (2-tailed) ,526 114 ,025
Pensamento Logico  Pearson Correlation ,037 ,078 -,078
Sig. (2-tailed) ,547 ,202 ,199
Mudanga radical Pearson Correlation ,079 -,022 -,057
Sig. (2-tailed) ,196 717 ,349
Pressdo para mudanca Pearson Correlation -,036 ,107 -,033
Sig. (2-tailed) ,559 ,080 ,592
Mudanga gradual Pearson Correlation -,047 -,063 ,084
Sig. (2-tailed) ,442 ,307 ,169
Mudanga planejada  Pearson Correlation ,043 ,208 -,046
Sig. (2-tailed) ,482 ,001 ,457

Tabela 14. Correlagao entre as estratégias genéricas e funcionais.

Diferenciacéo

Lideranca de Centralizacéo das

custo decisdes
Marketing de massa Pearson Correlation -,095 ,039 -,009
Sig. (2-tailed) ,123 526 ,881
Marketing de diferenciagdo Pearson Correlation ,206 ,016 -,092
Sig. (2-tailed) ,001 797 ,134
Marketing amplo Pearson Correlation 213 -,130" -,113
Sig. (2-tailed) ,000 ,034 ,066
Eficiéncia operacional Pearson Correlation ,153 ,040 -,056
Sig. (2-tailed) ,013 515 ,366
Networks e reutilizacdo Pearson Correlation -,045 ,073 -,018
Sig. (2-tailed) ,462 234 172
Processos de RH Pearson Correlation 116 ,042 -,150
Sig. (2-tailed) ,059 ,492 ,014
Downsizing Pearson Correlation ,061 ,011 ,049
Sig. (2-tailed) ,320 ,858 425
Eficiéncia dos recursos Pearson Correlation ,150 ,060 -,039
Sig. (2-tailed) ,014 ,328 ,522
Créditos e investimentos Pearson Correlation -,052 ,012 -,006
Sig. (2-tailed) ,398 ,847 ,924

correlacdo no nivel de significancia p<0,05. Ha algumas
poucas excecdes, cujas associacdes foram positivas
baixas (HAIR JR. et al., 2006): (i) formacdo emergente
e estratégias de diferenciagdo; (ii) planejamento
formal e lideranca de custo; (iii) mudanca planejada
e lideranca de custo; e (iv) pensamento criativo e
centralizacdo das decisdes. Deste modo, € possivel

afirmar que H2 foi rejeitada. Cré-se, contudo, que
tal fato deva-se as possiveis particularidades da
amostra (CAMPOS; LOPES, 2006; JARDIM; SAES;
MESQUITA, 2013). As caracteristicas das pequenas
empresas identificadas por Camargos et al. (2010), no
tocante a falta de recursos e do desenho efetivo dos
setores e dos cargos, pode ser o fator que explique
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esse resultado. Ademais, dado que os construtos que
embasaram esta pesquisa sdo originados na literatura
cléssica, é possivel que as MPEs respondentes néo
estejam aproveitando plenamente o potencial das
suas estratégias, considerando a auséncia de links de
suporte entre 0s niveis, 0s quais Processo e estratégias
genéricas (SOUZA FILHO, 2006; R1ZZO; FULFORD,
2012).

A seguir, testam-se as relacdes entre as estratégias
genéricas e funcionais (Tabela 14).

Igualmente, H3 foi rejeitada, no nivel de
significancia p<0,05. Refutam-se, no escopo desta
pesquisa, os postulados acerca das relagdes entre
as estratégias genéricas e funcionais, fortemente
vinculadas ao delineamento da cadeia de valor
(PORTER, 1989), conforme discutido na secédo 2.
Perceberam-se associacdes positivas baixas, de modo
geral ausentes de sentido tedrico, a saber: (i) genérica
de diferenciacdo e marketing de diferenciacéo;
(ii) genérica de diferenciacao e marketing amplo;
e (iii) genérica de diferenciacéo e eficiéncia dos
recursos. Evidenciaram-se associa¢des negativas
baixas: (i) liderancga de custo e marketing amplo; e
(i) centralizacdo das decisdes e processos de RH.
Deste modo, considerando a rejei¢do das hipoteses
2 e 3, parece desnecessario aplicar a SEM para
testar os modelos tedricos das relacdes propostas,
tal como ocorreu para 0 processo estratégico. As
conclus@es e implicacdes do estudo sdo destacadas
na proxima secao.

5 Conclusoes

O estudo da estratégia empresarial de grandes
empresas esta consolidado tanto no exterior quanto
na literatura nacional. O estudo de micro, pequenas
e médias empresas tém sobremaneira ressaltado os
aspectos de empreendedorismo (MORAES et al.,
2010) que podem diferir das grandes empresas.
Este artigo tem como objetivo a analise do processo
estratégico das MPEs situadas na RIDE Petrolina-PE
e Juazeiro-BA e suas decorrentes associagdes entre
as estratégias genéricas e funcionais. De maneira
geral, o processo, representado pelas dimensdes de
pensamento, formacéao e mudanca (DE WIT; MEYER,
2004), caracteriza-se por aproximar-se mais dos
paradoxos légico, emergente e evolutivo. Em termos
de pensamento, as MPEs selecionadas aproximam-se
dos modos analiticos e formais, menos intuitivos e
inovativos — estratégia deixa de ser vista como arte
(MINTZBERG, 1998; SANTOS; ALVES; ALMEIDA,
2007). Quanto a formacao, alinham-se mais com as
ideias emergentes apregoadas por Mintzberg e Waters
(1985) e identificadas também por Premkumar (2003)
e Alves et al. (2013), com mudancas gradualmente
projetadas, conforme Motta et al. (2007).

Ademais, a proposta de De Wit e Meyer (2004)
é quase que totalmente suportada pelos achados da

pesquisa, haja vista inclusive a adequacéo do modelo
estrutural. Os resultados corroboram a proposta do
alinhamento e superposi¢des entre as dimensdes
do processo estratégico. De modo semelhante,
as escalas de estratégias genéricas e funcionais
mostraram-se consistentes e aplicaveis a realidade
das MPEs. Procedeu-se entdo com o objetivo de
testar as correlacdes entre as dimensdes do processo
estratégico e as estratégias genéricas e funcionais,
visto que todo o processo estratégico tem como
resultado gerar o contetdo da estratégia, ou seja,
qual estratégia serd adotada pela empresa no nivel
do negdcio e seus desdobramentos nas estratégias
funcionais (PORTER, 1986).

Todavia, ndo houve relagéo significativa entre o
processo estratégico e as estratégicas efetivamente
adotadas pelas firmas; as variac0es entre as estratégias
funcionais ndo foram acompanhadas pelas estratégias
genéricas e estas desconectadas da natureza do processo
estratégico. Tais praticas sdo associadas ao desempenho
superior e sugere-se que uma adequacdo melhor
possivelmente elevaria os resultados alcangados pelas
empresas (JARDIM; SAES; MESQUITA, 2013).
Considerando que a literatura mostra-se consolidada
para a competicdo das firmas e que as escalas utilizadas
apresentaram indices adequados de confiabilidade,
demonstrados pela consisténcia das analises fatoriais
confirmatdrias, ha indicios de que os respondentes
ndo estejam aproveitando plenamente o potencial das
suas estratégias (SOUZA FILHO, 2006), implicando,
inclusive, aos pesquisadores, esfor¢os no sentido de
melhor compreender a natureza da administragéo
estratégica em MPEs.
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