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Area tematica: Estratégia em organizacgdes (8. Pequenas e MEdipsesas)

ANALISE DO PROCESSO DE FORMACAO ESTRATEGICA COMO
FERRAMENTA DE GESTAO NO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL D AS
PEQUENAS EMPRESAS

Resumo

O objetivo desta pesquisa foi identificar o prooede formacdo estratégica em micro e
pequenas empresas, bem como analisar as relac@&snts entre 0 processo e 0

desempenho dessas empresas, acima ou abaixo da enédelacdo aos seus concorrentes.
Para tanto, este estudo descritivo de naturezaitpteva aplicou um questionario estruturado

baseado nos estudos de Santos; Alves e Almeid&)300to aos gestores de 41 micro e

pequenas empresas situadas no municipio de Goj@&@g. Para tratamento dos dados

auferidos na pesquisa de campo foram empregadésrasas de regressao linear multipla e
analise discriminante. Os resultados indicam queaasaveis, tanto no modelo de regressao
linear, quanto na analise discriminante, confirmeafirmacédo de Alvesat al (2013), quanto

a incapacidade das pequenas empresas para de@sfiagegicas. Em complemento,

verificou-se que nas pequenas empresas analisagthoracdo do planejamento estratégico
nao se da por analises sistematicas, mas sim porasiggnorados pelos proprios gestores e
por intuicdo dos empresérios. Além disso, constagogue 0 desenvolvimento de estratégias
exigiu mudancas nas competéncias e habilidadeasjempresas possuem até entao.

Palavras-chave Estratégia. PMEs. Planejamento estratégico.

Abstract

The objective of this research was to identify pnecess of strategy formation in micro and
small enterprises as well as to analyze the relships between the process and the
performance of these companies, above or belowageem relation to its competitors.
Therefore, this descriptive quantitative study &mpla structured questionnaire based on
studies of Santos; Alves and Almeida (2007) witk thanagers of 41 micro and small
enterprises located in Goiania (GO). For processhmg data received in field research
techniques were applied multiple linear regressaod discriminant analysis. The results
indicate that the variables, both in the linearesgion model, as in the discriminant analysis,
confirm the statement by Alves et al (2013), thabihty of small businesses to strategic
decisions. In addition, it was found that in smaimpanies analyzed, the development of
strategic planning is not by systematic analysid, for reasons unknown to the managers
themselves and intuition entrepreneurs. Furthermobmas found that the development of
strategies demanded changes in skills and abithiggscompanies have so far.

Keywords: Strategy. Small and Medium Enterprises. Stratelgiaring.



1 INTRODUCAO

As pequenas e meédias empresas (PME) tém desempeninadpapel de destaque na
economia e no contexto social brasileiro, repres®lt uma parcela significativa do PIB nos
paises desenvolvidos e nos paises emergentes emvodesnento. Consideradas ageis e
dindmicas, estas representam a grande maioria dtbeéecimentos do pais e sao
responsaveis por empregar mais da metade da méloral@a industria, comeércio e servigos
(SEBRAE, 2014).

As PME’s também contribuem no desenvolvimento egood local, e por isso merecem
atencao especial dos 6rgdos governamentais de foraerdesenvolvimento econémico e a
distribuicdo de renda. O aumento da competitividgldbal tem exercido diversas pressdes
nas pequenas e medias empresas, que sao forcaplEsantar o mesmo nivel de qualidade e
custo que as grandes empresas (SANTOS; ALVES; AIDMEROO7).

Com isso, para que uma organizacao se torne cdmaatio mercado, a mesma deve se
aperfeicoar continuamente, ou seja, independentepalte a empresa necessita criar
estratégias para a sua sobrevivéncia, pois um jptapato estratégico é uma importante
ferramenta que auxilia a empresa na tomada de adeciBessa forma, o planejamento
estratégico tem como objetivo analisar o ambieat®mgjanizacdo, indicando a consciéncia
das suas oportunidades e ameacas, conhecendooseos fortes e fracos, estabelecendo o
cumprimento da sua missdo e proposito de direc&agorganizacdo devera seguir para
aproveitar as oportunidades e evitar os riscos [B&%gt al. 2013).

Como processo explicito, linear, estatico e fragadm o planejamento estratégico auxilia na
coleta e andlise de dados fundamentais para quatguaresa, seja ela pequena ou grande.
Esse processo de desenvolvimento de planejamenitatégico € importante para as
organizacdes se desenvolverem e manter o alinharoeganizacional com o seu ambiente, e
consequentemente viabilizar a integracdo e o denti® processos, alinhando os objetivos e
alocacéao de recursos correta. Enfim, proporcioaempresa identificar o desenvolvimento do
seu desempenho organizacional (OLIVEIRA; TERENCIEEHO, 2008).

Face ao contexto exposto, o objetivo desta pesduiskentificar o processo de formacao
estratégica nas micro e pequenas empresas sitnadasnicipio de Goiania-GO, bem como
analisar as relacdes existentes entre o processdesempenho dessas empresas acima ou
abaixo da média em relacdo aos seus concorrentes.

Em suma, este artigo esta dividido em seis patjgds essa introducdo, sera apresentada na
secao 2 a revisao da literatura sobre o tema;gésencontra-se a metodologia de pesquisa
e descricdo dos dados demograficos; na secdo ddenmanalise dos resultados; na se¢ao 5 as
consideragcfes finais. As implicacdes e as limitagdeste estudo; e por Ultimo sé&o
apresentadas as referéncias bibliograficas.



2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta a teoria sobre estratéganiaacional, planejamento estratégico e
estratégia nas micro e pequenas empresas.

2.1 Estratégia Organizacional

Na atual competitividade de mercado as organizag@esssitam se adaptar as mudancas
constantes e rapida, e o maior desafio esta naucéaadeficaz das empresas. Com isso, a
estratégia tornou-se um ponto de destaque de curatgganizagdo, independentemente de
seu porte, segmento ou forma de gestdo (SANTOS;ES;\ALMEIDA, 2007).

A estratégia organizacional pode ser estudada par de diversas abordagens teoricas, bem
como por duas vertentes principais. Ou seja, algunsres estudam as organizagées com
destaque na estratégia organizacional, e outrogtizarh o desempenho (BARRINGER;
HARRISON, 2000; MEIRELLES, 2003).

No que diz respeito a estratégia organizacionatri@ger e Harrison, (2000, p. 370)
destacam, a “teoria da escolha estratégica, quadsesbs fatores que proporcionam
oportunidades para as empresas aumentarem suatitimdpele ou poder de mercado”. Em
relacdo ao desempenho, os autores argumentam @pos kI crescimento Sao 0s principais
objetivos que dirigem o comportamento estratégicoseja, para as organiza¢cdes manterem-
se no mercado as mesmas necessitam de uma eatfat&gla nos objetivos organizacionais,
haja vista que qualquer empresa obter o lucro.

Com isso, 0 termo estratégia tornou-se um pontalettaque de todas as organizacoes,
independentemente de seu porte, segmento ou fangasddo. Neste contexto, quanto mais
rico o ambiente, maior o numero de competidoresiie actirrada sera a competicdo conforme
entendimento de Mintzberg e Waters (1985).

Os autores asseveram ainda, que estratégias ssimsepara enfrentar mudancas rapidas em
relacionamentos competitivos de mercado, ou sejmeccado fica atrativo para muitas
empresas que aumentam a competicdo por meio derdée estratégias de atuagdo. A teoria
desses autores corrobora com a teoria de Ansoffl2olhell (1993, p. 15) onde argumentam
gque a administragdo estratégica passa a ser eslgem@ a continuidade e a longevidade das
organizacoes.

Figura 1: Estratégia como processmrel
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Fonte: Adaptado de Hofer e Schendef )9

Na visdo de Hofer e Schandel (1979) a estratégiastabelecimento dos meios fundamentais
para atingir os objetivos organizacionais, sujgtaum conjunto de restricbes do meio



envolvente, assim, para 0s autores a estratégiasdmida em processos racionais ou
processos de negociacgdo, conforme ilustrado nadigu

2.2 Planejamento Estratégico

O modelo racional do processo de criacdo de egima&sta relacionado com o sistema de
planejamento estratégico que, apos trés décadada @& uma ferramenta amplamente
utilizada pelas empresas. A escola do planejanmgmgpu com a publicacado de Ansoff (1965)
e sobressaiu na literatura até meados dos @fp hesitou nos anos 80 e continua a ter
influéncia na literatura atual (MINTZBERG; AHLSTRAN LAMPEL, 2000; OLIVEIRA;
TERENCE; FILHO, 2008).

A gestdo estratégica é entendida fundamentalmemte @lanejamento estratégico e este
como ferramenta de crescimento, por meio da expaasdiversificacdo. O planejamento
estratégico, assim compreendido, ajuda a elabonarastratégia para as organizacdes, prevé
a definicAo de um curso de acao a ser seguidota garidentificacdo de pontos fortes e
fracos da organizacdo, e das oportunidades e ameayendas do ambiente empresarial
(BERTERO; VASCONCELOS; BINDER, 2003; OLIVEIRA; TEREE; FILHO, 2008).

Verifica-se que, a elaboracdo do planejamentotégica implica analises sisteméticas para o
planejamento de acOes sequenciais na base de uodaméirigido. Esta relacionado em
decisbes unificadas que definem objetivos clarggrexzisos e a forma de atingi-los. A
proposito, o estabelecimento de metas exige umnale de processamento de informacéo,
por meio do ajuste e uso de dados internos e @senabendo esta responsabilidade aos
gestores que, por meio de um processo racionalisamaa capacidade de mudanca da
organizacao, definem alternativas e acoes a semementadas (OLIVEIRA; TERENCE;
FILHO, 2008).

Os fatores que mensuram a efetividade do planefardinem respeito a lucratividade e
produtividade e se configuram como: participacdo mercado, lancamento de novos
produtos, definicdo de novos negdécios, aquisicddus@o de negdcios e diversificacdo de
produtos, entre outros (CHAFEE, 1985; HART, 1992;MEIRA; TERENCE; FILHO,
2008).

De acordo com o que ja foi conceituado, Ahatsal. (2013) argumentam que O

planejamento estratégico busca a interacdo da eapmn o ambiente externo, verificando
as ameacas e oportunidades ambientais, demonstsgsdn, os pontos fracos e fortes da
empresa e consequentemente as diretrizes esteggiutro ponto fundamental que sera
discutido no préximo capitulo.

2.3 Estratégia nas Micro e Pequenas Empresas

As pequenas empresas tém um papel importante nara@ brasileira, porém, um problema
constante nas pequenas empresas € a sua incapacidague diz respeito a decisbes
estratégicas (ALVESt al. 2013). Almeida (1994) indica o planejamento éétji@o como
uma técnica administrativa que pode solucionar essklema enfrentado pelas pequenas
organizagoes.

O planejamento estratégico pode ajudar a pequemmesan a sustentar seu foco no que
realmente é importante para ela. Ahatsal. (2013) asseveram que a implantacdo do



planejamento estratégico influencia diretamenteeceita das pequenas empresas. Assim,
guando se consegue programar, acontece um cresoit@gno da empresa quanto da sua
receita, girando em torno de 50% em comparacaargsesas que nao se utilizam dessa
ferramenta, outro dado importante que os autorssckem é que 80% dos problemas que as
pequenas empresas apresentam sdo de naturezégesdrat apenas 20% sao resultantes de
insuficiéncia de recursos.

Compreende-se entéo, para que o planejamentoégitmpossa ser implantado com sucesso
€ necessario que seja levado em conta as carticteridas pequenas empresas. Assim, Golde
(1986) aconselha algumas etapas que devem sesattzai para que o0 planejamento seja
elaborado na pequena empresa, tais como: 1) castices basicas da empresa devem ser
examinadas; 2) deve-se verificar a possibilidade aaacteristicas inibirem o processo de
planejamento; 3) encontrar alguns métodos que lphiesn a reducdo ou até mesmo a
eliminacdo de obstaculos ao planejamento nas pagu@enpresas.

Mediante aos fatos expostos, a elaboracédo do plaeefo estratégico na pequena empresa
vai depender de uma primeira analise sobre a eellidque a empresa se encontra, sobre suas
limitacdes e caracteristicas, e apds essa andligegueno empresario vai encontrar-se mais
propenso a elaborar as estratégias necessariasymmeompetitividade (TERENCE, 2002;
ALVES et al. 2013).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para atender ao objetivo proposto nesta pesquigag ddentificar o processo de formacgao
estratégica nas micro e pequenas empresas sitnadasnicipio de Goiania-GO, bem como
analisar as relagcdes existentes entre o processdesempenho dessas empresas acima ou
abaixo da média em relagdo aos seus concorreptes;-ee por uma abordagem quantitativa
de carater descritivo-exploratério.

Como delineamento mais apropriado, optou-se por sungy interseccional, na qual os
dados séo coletados em um Unico momento de umatransa$ecionada. Os questionarios
foram respondidos na presenca dos pesquisadotesagnsto & novembro de 2013.

O instrumento utilizado para coleta de dados foi questionario estruturado baseado na
pesquisa de Santos, Alves e Almeida (2007), coroppst 42 questdes distribuidas da
seguinte maneira: caracterizacdo do respondent empresa (Q1 a Q6); escala com 10
pontos referentes aos aspectos da formacao deég&réQ7 a Q39); e avaliagdo subjetiva do
desempenho da empresa (Q40 a Q42).

A amostra utilizada foi ndo-probabilistica e pdgamento dos pesquisadores, composta por
41 micro e pequenos empresarios de Goiania, dasnsegtos de bijuterias, confeccoes,
lingerie, acessorios, sorveteria, brindes, droganvariedades e brinquedos, moveis, tintas,
acessorios para celular, produtos evangélicos rsigpeados, auto pecas, pet shop, enxovais,
armarinhos e ervas.

Depois da coleta de dados, realizou-se a analsengsmos, por meio do SPSS for Windows
(Statistic Package for Social Science), na versao 19, onde foram utilizados os procegliose
de distribuicdo de frequéncia, Teste (t) e a anowl a finalidade de avaliar se 0os grupos
diferem significativamente entre si com base ens suedias.



Além disso, foi realizada uma analise de regrefin&ar multipla para entender as relacdes
existentes entre as variaveis do processo de féiorde estratégia consideradas no estudo e o
desempenho; e, ainda, a analise discriminantedeteaminar os indicadores que diferenciam
0s grupos de empresas com desempenho acima e dhaixédia.

Seguindo a proposta metodoldgica de Santos, Alvednwida (2007), utilizou-se um
indicador para o desempenho, construido a partirédequestdes, Q40, Q41 e Q42, tanto na
analise de regressao linear multipla, quanto nhsandiscriminante,

o , _ _ Q404 0a1+Q42
O indicador é obtido da seguinte maneileempenho =#

Na Q40, o respondente foi solicitado a dar uma (a¢a0 a 10) para o desempenho geral,
usando como referéncia os ultimos trés anos; ng €ldlapontava, em uma escala do tipo
Likert de 5 pontos, como foi 0 desempenho geral da emprasrelacdo as suas expectativas
(de Muito abaixo do esperado a Muito acima do esfmdr e na Q41, também em uma escala
do tipoLikert de 5 pontos, o empresario comparava o desempeanabda sua empresa com
seus principais concorrentes (de Muito pior do @gieoncorrentes a Muito melhor do que os
concorrentes).

O detalhamento dos itens das escalas utilizad@sgpearacionalizar as dimensdes tratadas na
analise é apresentado no Quadro 1.

Quadro 1: Variaveis do processo de formagiestratégia
Q7) A estratégia foi decidida em um processo fomheahnalises, discussées e, por fim, de escolha,
Q8) A estratégia foi decidida dentro do processagiEo de planejamento estratégico da empresa,
Q9) Na elaboracdo da estratégia, foram obtidagibaides de varios setores da empresa que seriam
afetados pela estratégia, antes de decidir peladagho.

Q10) A estratégia foi exaustivamente discutidasadeeser adotada.
Q11) E dificil dizer como surgiu a idéia que afigatou a estratégia.
Q12) A idéia da estratégia ja existia, antes de atacdo formal, na mente de um ou mais
componentes da diretoria/geréncia.

Q13) Criatividade e intuicdo foram essenciais mmfdacdo da estratégia.

Q14) Na hora da decisdo, o poder de grupo e ingdgigpesou mais que as informacdes objetivas.
Q15) Mais de uma alternativa de acdo foi avaliadasade se decidir pela ado¢do da estratégia.
Q16) As alternativas estratégias foram traduzidas termos financeiros para tomar a decisao
estratégia mais objetiva.
Q17) Analises criteriosas/cuidadosas/detalhadaantimente externo orientaram a decisdo de adatar a
estratégia.

Q18) A decisao de adotar a estratégia foi orienpadauma analise de como os varios fatores e fgrgcas
do ambiente externo tenderiam a se comportar noofut
Q19) A decisédo de adotar a estratégia foi orienfaauma avaliagdo dos provaveis movimentos |que
0s concorrentes fariam em relacéo a estratégia.
Q20) A evolugdo do ambiente externo, apés a addg&@stratégia, ocorreu dentro das expectativas.
Q21) O conhecimento ja acumulado na empresa sofmer@ado foi mais importante para a deciséo de
adotar a estratégia que pesquisas e analise formal.
Q22) A época da adogdo da estratégia, as opc@atégsis eram limitadas, portanto pode-se dizer|que
a alternativa adotada praticamente se imp0s.
Q23) A estratégia adotada visava o aproveitamemtopdrtunidade percebida no ambiente de atuacao
da empresa.
Q24) A estratégia adotada visava neutralizar amgaig@bida no ambiente de atuacéo da empresa.
Q25) Mesmo depois de escolhida a estratégia eadacsua implantacdo, continuou-se monitorando o
ambiente externo, para que fosse possivel veriear estratégia continuava adequada.
Q26) A avaliacdo das habilidades e competénciasnas (pontos fortes e pontos fracos) da empresa
orientou a escolha da estratégia.




Q27) A estratégia, uma vez concebida, foi desd@bemd metas, planos de agdo, orcamentos.
Q28) Estabeleceu-se uma agenda de avaliagGesquemaanhar a implantacdo da estratégia
Q29) A estratégia, uma vez decidida, foi devidameobmunicada a todos os que deverfam
compreendé-la e segui-la.
Q30) Ha uma distancia entre a estratégia formytetasada inicialmente e a que foi efetivamente
implantada.
Q31) As pessoas que apoiaram a decisdo estratégibéin mostraram firmeza na hora |de
implementa-la.

Q32) Cumpriu-se a agenda de acompanhamento e@@lia implementacao da estratégia.

Q33) A estratégia representou mudancas em relacé@stiatégias até entdo vigentes na empresa.
Q34) Pelo menos inicialmente, a ideia da estrafégigecebida com desconfianca por alguns daqueles
gue participavam da decisdo de adota-la.
Q35) A estratégia exigia mudancas nas competéadiabilidades que a empresa possui até entaq.
Q36) A estratégia implicava mudancas nos padr@eslégicos até entdo adotados pela empresa.
Q37) A estratégia teve como referéncia acdes oatégias de competidores.

Q38) A estratégia representou uma mudanca inovadorelacdo ao que o mercado vinha praticando
até entdo.

Q39) Considerando a estratégia adotada qual foied de satisfacdo de seu resultado

Fonte: Adaptado de Santos, Alves e Aimei@®T2.
4 ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS
4.1 Caracterizacdo das empresas
As empresas envolvidas na pesquisa atuam em divesegmentos, no entanto, ha

predominéancia de empresas de confec¢fes na ansedtreionada, cuja distribuicdo esta
descrita na Tabela 1.

Tabela 1: Atuacéo das empresas eilas\na pesquisa

Segmento N° de empresas
Bijuteria 01
Confeccdes 17
Lingerie 01
Confeccdes e acessorios 01
Sorveteria 01
Fabrica de confeccbes 02
Brindes 01
Drogaria 01
Variedades/brinquedos 01
Moveis 01
Tintas 01
Confecgdes de acessorios e brinquedos 01
Supermercados 03
Acessorios para celular 02
Produtos evangélicos 01
Auto pecas 02
Pet shop 01
Enxovais 01
Armarinhos 01
Ervas 01
Total 41

Fonte: Dados da pesquisa (2014).



Em relacdo ao porte das empresas, observou-spasttisna Lei Complementar n® 139/2011

(RFB, 2011), que considera como Micro Empresa (BHEpessoas juridicas com receita bruta
anual de até R$ 360 mil; e Empresas de Pequene #P), aquelas com receita bruta anual
superior a R$ 360 mil e igual ou inferior a R$ &Bhdes. Baseado nesta legislacdo, das
empresas pesquisadas 40 sdo microempresas e Inpegu@resa conforme ilustrado na

Tabela 2 (RECEITA FEDERAL, 2012).

Tabela 2: Faturamento bruto anual dgzresas

Faturamento (R$) N° de empresas
Até 100 mil 22
De 100 mil a 250 mil 12
De 250 mil a 500 mil 6
De 500 mil a 1 milh&o 1
Total 41

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Quanto ao numero de funcionarios, observa-se quag@1 empresas nao possuiam mais do
gue 6 funcionarios. A empresa em destaque, comuddnarios, € exatamente a empresa
com faturamento bruto anual de 500 mil a 1 milkdwesentada na Tabela 2, do ramo de
enxovais. Os numeros sao apresentados na Tabela 3.

Tabela 3: NUmero de funcionarios

N° de funcionarios N° de empresas

1 2
2 14
3 11
4 9
5 3
6 1
23 1

Total 41

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Quanto ao tempo de atuacédo, observa-se na Talbekl 35 das 41 empresas estava hd menos
de 12 anos no mercado.

Tabela 4: Tempo de mercado

Anos N° de empresas
2|- 7 19
7] 12 16
12 |- 17 04
17 |-- 22 01
22 |-- 27 01

Fonte: Dados da pesquisa (2014).



4.2 Anélise do modelo de regressao linear multipla

Uma das técnicas da estatistica escolhida paranaliatento dos objetivos do estudo foi a
regressdo linear multipla, que permite a avaliagéorelacionamento de uma variavel
dependente com diversas variaveis independenteBATAINICK; FIDELL, 1996).

Além disso, possibilita a definicho do grupo deidrgis independentes que explica uma
proporcao da variavel dependente, a um nivel deéfis@ncia (HAIR, 2009).

Assumindo o desempenho como variavel dependent 38 ajuestdes (Q7 a Q39) como
variaveis independentes, obteve-se um modelo quiciéxsse as relagdes existentes entre as
variaveis do processo de formacéo da estratégsidaradas no estudo e o desempenho dado
por:

Desempenho B, + 3,Q0; + BgQg + -+ + P39Q39 + €170

Por meio dos coeficient@s obtidos na analise do modelo de regresséo, évebswaliar a
contribuicdo relativa das variaveis independenta® @ previsdo ou explicagdo geral do
desempenho, que por sua vez é avaliado pelo cereici ajustado, que varia de 0 a 1.

O meétodo de estimacao utilizado foi 0 métethpwise, que permite examinar a contribuicao
de cada variavel independente para 0 modelo dess&p. A variavel com maior contribui¢cao
€ acrescentada em um primeiro momento, e postesraancada variavel independente é
selecionada para inclusdo, com base em sua cdpéiibincremental sobre as variaveis ja
presentes.

Na Tabela 5, € possivel observar que as variavels Q31, Q9, Q39, Q35 E Q15 se mostram
significativas dentre as 33 variaveis envolvidapesquisa.

Tabela 5: Modelo de regresséo

Variavel Variavel B padro- T Sig. (coefi-  Colinea- R? Sig. (modelo
dependente  indepen- nizado cientes) ridade  ajustado de regresséo)
dente VIF
Desempenha (Constant 14,27 0,000 0,529 0,000
Q11 -0,40 -3,59 0,001 1,055
Q31 0,48 4,09 0,000 1,174
Q9 -0,34 -3,08 0,004 1,020
Q39 0,39 3,38 0,002 1,098
Q35 -0,43 -3,49 0,001 1,300
Q15 0,23 2,13 0,041 1,021

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

E possivel constatar, na Tabela 5, por meio daj#stado, que essas variaveis sdo capazes de
explicar 52,9% da variancia na variavel desempemh@rifica-se também, por meio dos
valores de VIF Variance Inflation Factors), a medida de quanto a variancia de cada
coeficiente de regressdo estimado aumenta deviohuléicolinearidade. Pode-se observar
valores inferiores a 2,0, que segundo Haal (2009), é indicativo de ndao haver problemas de
multicolinariedade.

Por meio dos coeficientglspadronizados, verifica-se a proporcéo inverseondribuicdo das
variaveis independentes Q11, Q9 e Q35 ao modelpreprcao direta de Q31, Q39 e Q15.
Com os resultados do teste t, € possivel verifigatevancia de cada estimativa.



Os numeros sao condizentes com os resultados deiggsimilar, desenvolvida por Santos,
Alves e Almeida (2007), embora nem todas as vag&aacordem com aquelas encontradas
pelos mesmos pesquisadores.

Foi realizada também uma analise de variancia (ANDWara verificar se as variaveis
independentes influenciam linearmente a variavpeddente. A analise € descrita na Tabela
6.

Tabela 6: ANOVA

Soma dos (_Braus de Quagir._atdos = Sig.
quadrados liberdade médios
Total 2,664 40
Regresséo 1,597 6 0,266 8,483 0,000
Residual 1,067 34 0,031
Total 2,664 40

Preditores: (Constant), Q11, Q31, Q9, Q39, Q35, Q15
Variavel dependente: Desempenho

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

O resultado da ANOVA foi bastante significativoQ@Q), o que nos permite inferir que ha
evidéncias de que o modelo atende ao objetivo td@sno sentido de identificar o processo
de a formacé&o da estratégia nas micro e pequenassas de Goiania.

4.3 Andlise Discriminante

Além do modelo obtido pela regresséao linear m@tipretende-se identificar as variaveis que
melhor diferenciam ou discriminam entre dois grupses individuos estruturalmente
diferentes e mutuamente exclusivos, que sao aqdelesminados de alto desempenho e
baixo desempenho.

De acordo com Hair (2009), a analise discriminamigica a derivacdo de uma combinacdo
linear de duas ou mais variaveis independentesri¢agt que melhor discrimine grupos
previamente definidos (variaveis categéricas).

Apo6s a construcdo do indicador de desempenho, tasla@l empresas respondentes foram
classificadas em dois grupos, ALTO DESEMPENHO, epresas com BAIXO
DESEMPENHO, conforme descrito na Tabela 7.

Tabela 7: Estatistica Descritiva dos grupos

Grupos N Média do grupo Desvio padréo
ALTO DESEMPENHO 18 3,60 0,085
BAIXO DESEMPENHO 23 3,17 0,166

Fonte: Dados da pesquid42.

Constatou-se diferenca estatisticamente signifeantre os grupos de empresas com
desempenho acima e com desempenho abaixo da nidélold, glada por 3,36, como pode ser
verificado na Tabela 8.



Tabela 8: Teste para a igualdade das médias dpsgru
Teste de Levene Teste t para a
para a igualdade igualdade das médias
das variancias
F Sig. T Sig.
(bicaudal)

desempenho Variancias iguais 1,686 0,202 10,14 0,00

Variancias diferentes 10,91 0,00
Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Com o uso do método de estimagtpwise, discutido anteriormente, a analise discriminante
mostra que 9 variaveis independentes (Q11, Q13, Q23, Q29, Q31, Q34, Q35 e Q39)
discriminam a variavel dependente (desempenhomaagu abaixo da média).

E interessante notar que das 9 variaveis em destaguanalise discriminante, 5 variaveis
também compuseram o modelo de regressdo lineaiphajlemergindo como principais
preditoras do desempenho.

A Tabela 9 apresenta as estatisticas Wilk’s Langbdanivel de significancia de cada variavel
selecionada. Observa-se que as variaveis maisndisantes sdo, nesta ordem, Q13, Q34,
Q27, Q15, Q35, Q29, Q39, Q31 e Q11, pois quantoomen Wilk's Lambda, mais
discriminante individualmente é a variavel.

Tabela 9: Resultados da andlise discriminaiemvise.

Step Entrada das variaveis Wilks'Lambda Sig.

1 Q11: E dificil dizer como surgiu a ideia que afigatou a estratégia. 0,845 0,011

2 Q31: As pessoas que apoiaram a decisdo estraa@gign mostraram 0,712 0,002
firmeza na hora de implementa-la.

3 Q39:Considerando a estratégia adotada qual foiel dé satisfacéo de seu 0,582 0,000
resultado

4 Q29: A estratégia, uma vez decidida, foi devidamenimunicada a todos 0,503 0,000
0s que deveriam compreendé-la e segui-la.

5 Q35: A estratégia exigia mudancas nas competéadiabilidades que a 0,425 0,000
empresa possuia até entao

6 Q15: Mais de uma alternativa de agéo foi avaliadasade se decidir pela 0,336 0,000
adocdo da estratégia.

7 Q27: A estratégia, uma vez concebida, foi desd@besd metas, planos de 0,282 0,000
acdo, orcamentos.

8 Q34: Pelo menos inicialmente, a ideia da estrafégi@cebida com 0,239 0,000
desconfian¢a por alguns daqueles que participavateaséo de adota-la.

9 Q13: Criatividade e intuicdo foram essenciais menfdacdo da estratégia. 0,205 0,000

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

A analise discriminante processou uma funcdo dmsceante com alto poder de ajuste aos
dados, se considerado o coeficiente de correlagé&imica, e alto grau de significancia. As
estatisticas da fungdo discriminante sdo apresented Tabela 10.



Tabela 10: Teste Wilk's Lambda.

Funcéao Ml % da Wilks’ Chi-square Graus de Si c(c-):;)rzl;édgo
¢ valor Variancia Lambda q liberdade 9. " ¢
canodnica
1 3,874 100,0 0,205 54,646 9 0,000 0,892

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Na Tabela 11, € possivel observar os coeficiengesfuticdo discriminante candnica
padronizada, que pode ser interpretado da mesmaina@os coeficientes na regressao linear
multipla, ou seja, ha uma contribuicdo das vare@Eis, Q27, Q31 e Q39 ao modelo em uma
proporgao inversa.

Tabela 11: Coeficientes da funcéo discriminante
canbnica padronizada.

L Coeficientes

Variaveis independente : ~
padronizados da fungéo

Q11 1,134

Q13 0,528

Q15 -0,836

Q27 -0,591

Q29 1,470

Q31 -1,451

Q34 0,767

Q35 0,762

Q39 -1,333

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Por fim, a Tabela 12 apresenta os resultados dsifit@acdo obtidos a partir da funcao

discriminante. Pode-se verificar que o percentuatldmentos do grupo com desempenho
abaixo da média, corretamente classificados ap@iGgio da analise discriminante, € de
100%, enquanto o percentual de acerto para o gropodesempenho acima da média é de
88,9%.

Tabela 12: Matriz de classificacéo.

Preditos Total
Alto Baixo
Desempenho Desempenho
Alto Desempenho 16 2 18
.- Baixo Desempenho 0 23 23
Original

% Alto Desempenho 88,9 11,1 100,0
Baixo Desempenho 0,0 100,0 100,0

a. 95,1% of original grouped cases correctly claski
Fonte: Dados da pesquisa (2014).

Portanto, em média, 95,1% dos elementos foramteomente classificados apos a aplicacao
da analise discriminante.



5. CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados demonstram que o modelo, da forma ¢@inconstituido, atende aos objetivos
do estudo, que foi identificar o processo de fo@doaestratégica nas micro e pequenas
empresas situadas no municipio de Goiania-GO, lmno analisar as relacdes existentes
entre o processo e o desempenho dessas empresasoacabaixo da média em relacdo aos
seus concorrentes.

As variaveis em destaque, tanto no modelo de refpedinear, quanto na analise
discriminante, confirmam os estudos de Santos;Almeida (2007) e Alvest al (2013),
quanto a incapacidade das pequenas empresas pe@edestratégicas. Observou-se que nas
empresas de Goiania, tal desenvolvimento de egiaatécorre por intuicdo e criatividade.

Verificou-se também que nas pequenas empresas idei&a elaboracdo do planejamento
estratégico, ndo se da por analises sistematicaf®rote Bertero, Vasconcelos e Binder,
(2003); Oliveira, Terence e Filho (2008), mas sior motivos ignorados pelos préprios
gestores e por intuicdo dos empresarios.

Observou-se ainda também que uma vez constituekdratégia, as acdes necessarias para
concretiza-la passava a ser discutida com maior @gtre os funcionarios, e contava com um
envolvimento entre 0S mesmos para a sua concrétizac

Além disso, constatou-se no modelo e na andliseglesenvolvimento de estratégias exigia
mudancas nas competéncias e habilidades que assswppossuiam até entdo. Estes
resultados corroboram com a teoria de Terence §208%/eset al (2013), quando chamam a
atencdo para a importancia de se analisar as ¢ideitae caracteristicas da realidade em que a
pequena empresa se encontra, quando se pretebhdmelam planejamento estratégico.

Embora os procedimentos metodoldgicos tenham aterab propdsito desta pesquisa, € 0s
resultados tenham apontado na direcdo de estudesoamente desenvolvidos e citados
neste trabalho, h& limitacdes que devem ser apasitéads como dificuldade de generalizagéo
de resultados, uma vez que néo se trabalhou conanmostra aleatoria de respondentes e nao
se obteve uma amostra com tamanho representatiieaé para a aplicacdo de todas as
técnicas estatisticas aqui utilizadas.

A maioria das limitacbes citadas, ndo esgotam sutniamitacbes de ordem tedrico-
epistemoldgica, também representam alternativasraras e futuras pesquisas. Desta forma,
ressalta-se que tais resultados foram obtidosta daranéalise das opinides de um conjunto
ndo necessariamente representativo da populacdemgeesarios de micro e pequenas
empresas do municipio de Goiania.
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