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Introducéo

No Brasil, as Micro e Pequenas Empresas (MPEs) representam uma fatia consideravel do PIB nacional,
além de serem importantes geradoras de rendas e de novos postos de trabal hos todos os anos. Porém,
apresentam uma el evada taxa de mortalidade nos dois primeiros anos de atividade, periodo considerado
fundamental. Necessério considerar ainda, que nas empresas de menor porte a gestdo normal mente
depende da experiéncia e da capacidade do empreendedor, impactando diretamente na elaboragdo de
estratégia

Problema de Pesquisa e Objetivo

Problema: qual arelacdo do comportamento estratégico, proposto por Miles et al. (1978), com o insucesso
das micro e peguenas empresas nos dois primeiros anos de atividade?

Objetivo: analisar arelagdo entre 0 comportamento estratégico e a mortalidade das MPEs nos dois
primeiros anos de atividade, com base no modelo de Miles et al. (1978).

Fundamentacdo Tedrica

Pode-se verificar a complexidade do universo das micro e pequenas empresas, apesar de sua estrutura
mais reduzida, especialmente no que se refere a adocdo de estratégias, de posicionamento competitivo,
alteragdes de procedimentos, servicos, produtos, entre outros. Ainda, estudos apontam que a adogéo do
comportamento estratégico nessas organizagdes esta intimamente ligada as caracteristicas de seus gestores
ou empreendedores.

M etodologia

A pesguisa é fundamentada na abordagem qualitativa, devido ao interesse em compreender uma realidade
particular, por meio dainterpretagdo dos dados . Sendo que as unidades de andlise sd0 as micro e pequenas
empresas criadas no municipio de Guarapuava, no periodo de 2008 a 2015, e que “fecharam as portas’ nos
primeiros dois anos de atividade. Como técnicas de coleta de dados utilizou-se de entrevista
semiestruturada e de analise documental.

Andlise dos Resultados

Verificou-se que as empresas que ndo “sobreviveram” aos dois primeiros anos de atividade, de modo
geral, ndo geraram aprendizado afim de orientar atomada de decisdes futuras. Ou sgja, apesar de buscar
informagdes no ambiente ndo foi gerado conhecimento e tampouco aplicado medidas significativas de
gjustes as necessidades dos clientes, destacando-se 0 comportamento defensivo. Demonstra-se o receio
dos empresarios em assumir riscos no seu negacio.

Conclusio

Evidenciou-se a proximidade entre as caracteristicas dos gestores com 0 comportamento estratégico
adotado pela empresa, onde predominou-se o comportamento estratégico defensivo, onde praticamente
inexiste implemento de mudancas. I nfere-se que esse posicionamento defensivo, para as empresas
pesquisadas, tenha relagdo negativa com o desempenho da organi zagéo.

Sugere-se os gestores estabel ecam critérios claros de geracdo de conhecimento, a partir dainteracdo com o
ambiente, adequando suas acles.
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A INTERFACE ENTRE O COMPORTAMENTO ESTRATEGICO E A
MORTALIDADE DAS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

RESUMO

No Brasil, as Micro e Pequenas Empresas (MPEs) representam fatia consideravel do PIB
nacional, sendo importantes geradoras de rendas e novos postos de trabalhos todos os anos.
Porém, apresentam uma elevada taxa de mortalidade nos dois primeiros anos de atividade,
periodo considerado fundamental. Considera-se ainda que, nessas empresas de menor porte a
gestdo normalmente depende da experiéncia e capacidade do empreendedor, impactando
diretamente na elaboracdo de estratégias. Dessa forma, este artigo analisa a relacdo entre o
comportamento estratégico e a mortalidade das MPEs nos dois primeiros anos de atividade.
Para tanto, foi dada abordagem qualitativa, com realizacdo de entrevistas semiestruturadas e
analise documental. Os resultados demonstram influéncia das caracteristicas do gestor na
adocdo do comportamento estratégico organizacional, corroborando outros estudos.
Evidenciou-se o receio dos empresarios entrevistados em inovar ou assumir riscos, sendo que
apesar de buscarem informacg6es sobre as necessidades e habitos de consumo dos clientes,
efetivavam-se poucas adequacdes. Dessa forma, mesmo interagindo e identificando possiveis
necessidades de mudancas, ndo geraram a aprendizagem organizacional. Esse conhecimento
possibilitaria ajustes na organizacgdo para se alinhar o que era esperado pelos seus clientes. Além
disso, as analises sugerem que a adog¢do do comportamento defensivo pode ter influéncia com
a mortalidade no periodo inicial.

Palavras-chave: Comportamento estratégico, Micro e Pequenas Empresas, criagao de sentido.
ABSTRACT

In Brazil, the Micro and Small Enterprises (MSESs) represent a considerable share of the national
GDP, and generating important revenues and new workstations every year. However, have a
high mortality rate in the first two years of activity, period considered essential. It is further
understood that these smaller companies the management usually depends on the experience
and ability of the entrepreneur, directly influencing the development of strategies. Thus, this
article examines the relationship between strategic behavior and mortality of MSEs in the first
two years of activity. Therefore, qualitative approach was given to carrying out semi-structured
interviews and document analysis. The results demonstrate the influence of the manager's
characteristics in the adoption of strategic organizational behavior, corroborating other studies.
It was evident the respondents fear to innovate or take risks, and despite seek information on
customer needs and consumer habits, they make a few adjustments. Thus, even interacting and
identifying potential changes needs, they did not generate organizational learning. This
knowledge would make possible adjustments in the organization to align what its customers
expected. In addition, the analysis suggests that the adoption of defensive behavior may have
influence with mortality in the initial period.

Keywords: Strategic Behavior, Micro and Small Enterprises, sensemaking.



1. INTRODUCAO

No Brasil, as micro e pequenas empresas (MPESs) representam 27% do Produto Interno
Bruto (PIB), com um total de aproximadamente 9 milhGes de pequenos negocios, obtendo, no
ano de 2011, um faturamento de R$ 599 bilhdes de reais (SEBRAE, 2014). Essas empresas
geram mais de 1 milhdo de novos empregos formais anualmente e representam 52% da
totalidade dos empregos com carteira assinada (SEBRAE, 2011).

Porém, de acordo com o Relatorio de Sobrevivéncia das Empresas no Brasil, elaborado
pelo SEBRAE (2013), no qual foi analisado o periodo de 2005 a 2010, o indice de sobrevivéncia
das empresas nos primeiros dois anos de atividade é em média 76%. No Municipio de
Guarapuava, de cada 100 empreendimentos criados, 79 sobrevivem a este periodo inicial, ou
seja, 21% “fecham as portas” (SEBRAE, 2013). Nesse sentido, a analise dessas empresas nos
dois primeiros anos é fundamental, tendo em vista que é o periodo de pico de ocorréncia da
descontinuidade das atividades (RAIFUR, 2013). Isso porque a reducdo dessa taxa de
mortalidade pode contribuir de forma expressiva para o desenvolvimento econdmico e social.

E importante mencionar que nessas empresas de menor porte a gestdo normalmente
depende da experiéncia e da capacidade do empreendedor, impactando diretamente na
elaboracéo de estratégias (GELINAS; BIGRAS, 2004). A estratégia é a definicdo dos objetivos
de uma empresa, das a¢oes a serem executadas e da alocagéo de recursos (CHANDLER, 1962).
Para Ansoff (1977), a estratégia € o conjunto de medidas que, por meio de um processo,
orientam o comportamento. Ou seja, as interagfes das empresas com 0 seu ambiente, em
constantes mudancas, definem o comportamento estratégico da organizacéo.

Com relagdo a essas mudancas, podem ocorrem em diversas dimensdes, incluindo
forma, qualidade ou estado ao longo do tempo (GARUD; VAN DE VEN, 2002), adotando-se
como elementos-chave as decisdes e agdes que se relacionam com a estratégia empregada
(CHAKRAVARTHY; WHITE, 2002). Assim, por meio do processo estratégico dinamico, séo
elaboradas e desenvolvidas as decisfes e atitudes dos gestores, devendo ser considerado o
contexto externo e as competéncias internas (BULGACQV et al., 2007). Esses gestores, por
sua vez, tém 0s seus pressupostos baseados na sua experiéncia e na sua visdo de mundo,
influenciando o comportamento estratégico adotado pelas micro e pequenas empresas
(GIMENEZ et al., 1999).

Com o intuito de melhor compreender esse comportamento estratégico das
organizacOes, Miles et al. (1978) propem um modelo de categorizacdo deste comportamento,
baseado nas diferentes formas de adaptacdo, podendo ser classificados como defensivo,
analitico, prospectivo e reativo. Neste contexto, a pergunta que permeia 0 objetivo desta
pesquisa é: qual a relagdo do comportamento estratégico, proposto por Miles et al. (1978), com
0 insucesso das micro e pequenas empresas nos dois primeiros anos de atividade? Sendo assim,
tem-se como objetivo deste estudo analisar a relacdo entre 0 comportamento estratégico e a
mortalidade das MPEs nos dois primeiros anos de atividade, com base no modelo de Miles et
al. (1978). Para tanto, o foco do estudo estd nas micro e pequenas empresas criadas no
Municipio de Guarapuava — PR, no periodo de 2008 a 2015, ¢ que “fecharam as portas” nos
primeiros dois anos de atividade.

Para analisar essas interacGes da organizagcdo com o ambiente, orientar-se-a pelo sistema
interpretativo e a criacdo de sentido (sensemaking). Dessa maneira, o enfoque se faz nas pessoas
que fazem parte da empresa e na relagdo com o meio, principalmente os gestores, que sdo quem
interpretam o ambiente e definem as acdes a serem executadas (BURREL; MORGAN, 1979;
DAFT; WEICK, 2007; VERGARA; CALDAS, 2007; WEICK, 1995).

Este artigo esta estruturado em cinco sec¢des incluindo esta introducdo. A sec¢do 2 traz o
referencial tedrico, com a definicdo do que vem a ser estratégia, descreve o sistema
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interpretativo nas Micro e Pequenas empresas. Além disso, definem-se 0 comportamento
estratégico e seus pressupostos, baseados na adaptacéo estratégica, apresentando os resultados
de estudos recentes acerca do tema proposto. Na secdo 3, sdo discutidos os aspectos
metodoldgicos da pesquisa, 0 método de coleta e de analise dos dados. A secdo 4 apresenta-se
a andlise dos dados coletados, identificando o comportamento estratégico das empresas
pesquisadas, interpretando a sua relagdo com o insucesso e efetuando a triangulacdo com a base
teorica. Ao final, a secdo 5 traz as considerac@es finais acerca da tematica, limitacGes do estudo
e sugestdes para pesquisas futuras.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Abordagem para o estudo de Estratégia

De acordo com Whittington (2002), existem diversas abordagens que buscam uma
definicdo para a estratégia organizacional. Para realizacdo deste estudo, adota-se como
definicdo de estratégia o posicionamento competitivo da empresa, o qual interliga as
competéncias e capacidades da organizacdo, 0 acesso a recursos e a gestdo do conhecimento.
A formulacdo da estratégia estéa intimamente ligada a préatica gerencial, exigindo-se a habilidade
do gestor para lidar com o inesperado e se adaptar ao ambiente por meio de uma estrutura
flexivel (BULGACOQV et al., 2007).

Essa estratégia envolve todos os fatores internos da organizacdo, como por exemplo, 0s
produtos, mercados e 0s processos, com 0 objetivo de gerar lucro. Normalmente, a estratégia é
formulada e gerenciada segundo uma hierarquia que se apresenta em trés niveis: o estratégico,
formado pelos dirigentes, onde se definem as estratégias macro; o tatico, formado por gestores,
no qual cria-se planos de ac¢éo e cronogramas operacionais; e o nivel operacional, formado pelos
supervisores, que garantem o cumprimento das metas por meio da realizacdo das atividades.
Nas micro e pequenas empresas estes trés niveis podem estar associados a um Unico gestor, que
tem a tarefa de formular e gerenciar toda a estratégia organizacional. (BULGACQV et al.,
2007).

Para Barney (1996), a estratégia inclui ainda a analise das informacgdes competitivas,
que sdo as forcas e fraquezas internas, bem como as oportunidades e ameagas do mercado.
Auxilia na decisdo por acdes desejaveis frente a fornecedores e clientes, com o intuito de
satisfazer a sua missao. Importante salientar, que a definicdo de uma estratégia efetiva depende
do contexto social e competitivo no qual a empresa esta inserida.

Nas micro e pequenas empresas essas estratégias precisam ser observadas no ambito
dos gestores, uma vez que geralmente sdo 0s responsaveis pelas tomadas de deciséo, levando
em conta a sua relacdo com o meio externo a organizacgdo. Esse envolvimento com 0 meio deve
ser observado como um sistema interpretativo que faz com que haja criacdo de sentido,
orientando as a¢des executadas.

2.2 Pequenas empresas (ou organizac¢des) como sistemas interpretativos

O foco na visdo de mundo dos sujeitos, individual ou coletivo, permite assumir que as
organizacgOes realizam determinadas agdes intencionais por meio das pessoas e que estas, por
sua vez, interagem entre si com o intuito de interpretar o que esta a sua volta e dar sentido ao
seu mundo (VERGARA,; CALDAS, 2007). Essa analise do sistema interpretativo busca melhor
compreender os fendmenos e tentar explica-los do ponto de vista dos atores envolvidos com o
objeto de estudo. Parte do pressuposto que a experiéncia é Unica de cada individuo e tem
influéncia no seu desenvolvimento, forma de pensar e atitudes, tornando-se uma extensdo da
consciéncia humana (BURREL; MORGAN, 1979).



Desta forma, as organizacdes podem ser descritas como processos continuos, com
diversos significados, representacoes, interacdes e interpretacdes constantes, com influéncia de
aspectos objetivos e subjetivos sobre as acGes e movimentos individuais e coletivos
(VERGARA,; CALDAS, 2007). Essa construcdo de interpretacdes é fundamental e inerente aos
individuos e, consequentemente, as organizacdes, que tém influéncia do contexto no qual estéo
inseridos e constroem a sua realidade (DAFT; WEICK, 2007).

Seguindo esse pensamento, a criacdo de sentido (sensemaking) demonstra a importancia
da aprendizagem organizacional a partir da interagdo com o ambiente, ou seja, aprender com
os erros (BROWN; COLVILLE; PYE, 2014). A criacdo de sentido consiste no
desenvolvimento da prética de estabelecer uma retrospectiva constante, identificando possiveis
falhas nas acdes, alteracOes de padrGes e comportamentos dos clientes, extraindo dados e
gerando aprendizado para a organiza¢do (WEICK, 1995). Esse conhecimento adquirido deve
ser aplicado afim de se adaptar as circunstancias, diminuindo as divergéncias entre o que a
organizacdo oferece e a real necessidade do seu publico alvo, reduzindo assim os riscos e a
chance de insucesso (WEICK; SUTCLIFFE; OBSTFELD, 2005).

Além disso, adotam-se como pressupostos, que os gestores de nivel estratégico, ou seja,
um grupo pequeno da clpula da organizacdo, € quem formulam a interpretacdo que a
organizagao tem do seu meio, influenciando no aprendizado e na tomada de decis6es. No caso
das micro e pequenas empresas, esse aspecto fica ainda mais evidente, sustentando a ideia de
que as organizacdes diferem sistematicamente por conta da forma como interpretam o ambiente
(DAFT; WEICK, 2007).

Os gestores das micro e pequenas empresas interpretam os dados obtidos do ambiente e
agem de acordo com o seu entendimento, variando de individuo para individuo, ou ainda, de
organizacgao para organizacdo, esta é a fungdo do gestor (DAFT; WEICK, 2007). As formas
como a empresa faz a sondagem do ambiente e age de acordo com as problematicas empresarial,
de engenharia e administrativa estdo associadas a formulacdo da estratégia a ser adotada,
fundamentadas no comportamento estratégico organizacional proposto por Miles et al. (1978).

2.3 Comportamento Estratégico das Micro e Pequenas Empresas — MPEs

De acordo com Miles et al. (1978), as organizacOes perseguem a eficiéncia no
estabelecimento de mecanismos estruturais e de processo, gerando uma estratégia de ajuste ao
mercado. Esses ajustes e a inter-relacdo entre estratégia, estrutura e processo sdo complexos e
podem ser estudados por meio de padrdes de comportamento nas empresas, a partir dos seus
gestores. Neste sentido, faz-se necessario compreender o ciclo adaptativo ao qual toda
organizacdo esta sujeita e que determina a estrutura organizacional e os processos, sofrendo
influéncia direta das condi¢Oes ambientais.

Este ciclo pode ser observado sob trés Gticas: problematica empresarial, problematica
de engenharia e problematica administrativa. A problemética empresarial diz respeito as
respostas ou solucdes para o produto a ser ofertado, segmento do mercado e posicionamento da
empresa na cadeia produtiva. A segunda problematica, de engenharia, refere-se a criagdo ou
definicdo do sistema que serd utilizado para operacionalizar a solucdo da problemética
empresarial, ou seja, preocupa-se com a tecnologia a ser empregada pela organizacdo. Na
problemética administrativa, é definida a estrutura da organizagdo, planejamento das agdes
operacionais, gestdo das relacbes com o meio ambiente e intra-organizacionais. Nessa ultima
problemaética, sdo formuladas as estratégias de agdo, a fim de orientar a execugdo do que foi
definido nas problematicas empresarial e de engenharia. Importante salientar que o gestor deve
solucionar as trés problematicas de maneira conjunta e simultanea (MILES et al., 1978).

Para Miles et al. (1978), as escolhas da estratégia a ser adotada pela organizacdo e a
capacidade de atender as demandas do ambiente estdo limitadas & interpretacdo e a
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compreensdo dos gestores e ao comportamento frente ao ciclo adaptativo dindmico e integrado.
Nesse sentido, propdem o modelo de tipologia de comportamento estratégico, que pretende
retratar os principais elementos desta adaptacdo. Nela, descreve os padrbes utilizados pelas
empresas no ajuste ao ambiente, permitindo a utilizacdo de uma linguagem para discussao do
tema em um contexto mais amplo. S&o identificados quatro tipos distintos: defensores,
prospectores, analistas e reativos, sendo que as organizagdes podem apresentar caracteristicas
de mais de um tipo de comportamento estratégico, dependendo do contexto e da problematica
a que se pretende solucionar.

Defensor: tem preferéncia por uma forma estavel da estrutura da organizacao e
desenvolve agdes para o alcance de um dominio de mercado estabilizado, impedindo de forma
agressiva a entrada de novos concorrentes. Esse perfil tende a rejeitar o desenvolvimento de
produtos e mercados que estejam fora de seu dominio ou da sua “area de conforto”, escolhendo
0 crescimento por meio da penetracdo de mercado e adequacdo limitada de produtos.
Normalmente, utiliza-se de uma tecnologia principal, que possibilita alta eficiéncia de custos e
essa eficiéncia orienta a procura de novas oportunidades, na tentativa de reducao de riscos. Esse
posicionamento mais conservador diminui a capacidade de explorar novas oportunidades e de
dar respostas a mudancas significativas no ambiente.

Prospector: produz um ambiente mais dindmico e inovador, focado em explorar novas
oportunidades, tanto em produtos quanto em mercados. Este gestor busca a alta rentabilidade
por meio da gestdo da mudancga, com base em criar uma vantagem competitiva com base no
exame constante das tendéncias e eventos no ambiente externo, em busca das oportunidades
potenciais. Ainda como caracteristicas, apresenta a flexibilidade no uso de tecnologia e na
estrutura da organizacdo. Esse estrategista corre o risco de ndo alcancar a eficiéncia, gerando
baixa rentabilidade, pela limitacdo da expansdo de recursos e pela presenga de diversas
tecnologias que possibilitam a perda de controle.

Analista: compreende os pontos fortes, tanto do prospector quanto do defensor, na
tentativa de minimizar os riscos e maximiza a rentabilidade, sendo o perfil mais dificil de se
concretizar. Busca o equilibrio das acbes, desenvolvendo novos produtos e novos mercados
apenas se a sua viabilidade for consistentemente demonstrada. Esse gestor deve ser capaz de
responder rapidamente as mudancas no ambiente, porém, preocupa-se com a manutencdo da
eficiéncia operacional nos produtos e mercados existentes. Nesse sentido, cria-se um nivel
elevado de padronizacdo e mecanizacao, voltado a eficiéncia de custos, como uma estrutura de
organizacdo matricial, integrando componentes tecnoldgicos estaveis e flexiveis. Planeja
intensivamente as divisdes de comercializacdo e producdo, com base em um sistema
administrativo que equilibra areas estiveis com areas dindmicas. Essa categoria, além de
possuir os pontos fortes das duas anteriores, também esta a mercé dos mesmos riscos, tanto a
ineficiéncia produtiva quanto a ineficacia em manter o equilibrio proposto.

Reativo: ainda de acordo com Miles et al. (1978), o defensivo, o prospector, e o0 analista
sdo proativos em relacdo ao ambiente, cada um a sua maneira, sendo assim, 0 comportamento
estratégico reativo é considerado como residual. Esse gestor tem um padrdo inconsistente e
instavel de ajuste ao ambiente, a partir de um mecanismo fragilidade de resposta as mudancas,
que resulta em ac¢des inadequadas e um desempenho fraco. Algumas caracteristicas que levam
a este perfil sdo: a falta de uma nocéo clara do estrategista de como articular a organizacao;
falta de formatagdo da estrutura e dos processos na organizacdo, que atendam a estratégia
escolhida; e a tendéncia de a organizacdo se manter estatica, independente das alteracdes das
condigdes ambientais.

Em verificacdo a literatura nacional acerca do tema, observamos que grande parte dos
resultados corrobora o proposto por Miles et al. (1978). Essa concordancia € observada no
sentido de que determinada organizagdo pode apresentar diferentes comportamentos
estratégicos para responder as trés problematicas propostas, além de indicar que este
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comportamento pode mudar ao longo do tempo (GARDELIN; ROSSETTO; VERDINELLLI,
2013; HANSEN et al., 2014; MARTINS; BASSO; MASCARENHAS, 2014; ROSSETTO et
al., 2006; SOMAVILLA; MACHADO; SEHNEM, 2013; ZANIN; MACHADO; SEHNEM,
2011). As organizacdes se utilizam dessas tipologias para se desenvolver, exigindo que o
processo de adaptacdo esteja pautado no aprendizado e no relacionamento constante com o
ambiente organizacional (ROSSETTO; ROSSETTO, 2001).

Rossetto, Cancellier e Neto (2006) afirmam que, nos casos em que 0 gestor é mais
jovem, prevalece a caracteristica prospectora e, @ medida que aumenta a idade, observa-se uma
aversdo maior ao risco, tornando-se mais reativa. De modo geral, os empreendimentos tém a
tendéncia de adotarem o comportamento estratégico analitico, onde predomina a caracteristica
adaptativa. Nesse sentido, a elaboracao da estratégia ocorre de maneira mais informal. Também
nessa linha, Fagundes e Gimenez (2009) destacam, no estudo do comportamento estratégico de
micro e pequenas empresas, a necessidade de se investigar os atributos pessoais dos
estrategistas.

Em seu estudo, desenvolvido em uma agroinddstria, Zanin, Machado e Sehnem (2011)
perceberam que a capacidade adaptativa esta ligada a percepcao e resolucéo dos problemas pelo
gestor e das condi¢fes ambientais. Indicam que inicialmente adota-se uma postura prospectora,
que ao passar do tempo e com o intuito de manter o0 mercado conquistado, 0 comportamento
passa a ser analitico, tendo-se um cuidado maior ao tomar uma decisdo. De qualquer maneira,
atomada de deciséo baseia-se no feeling e na experiéncia do gestor, acentuando-se em pequenas
e médias empresas, fazendo com que, muitas vezes, a adaptacdo ao meio se dé de forma
empirica.

Somavilla, Machado e Sehnem (2013), analisando o comportamento estratégico de uma
empresa de tecnologia, alinham-se ao pensamento de Gimenez et al. (1999), de que nas
pequenas e médias empresas 0 comportamento estratégico adotado é fortemente associado as
caracteristicas pessoais dos gestores. Reforca, ainda, que a elaboracdo da estratégia ndo é
realizada de forma estruturada e normalmente pouco sofisticada, sendo corriqueiramente
emergente. Essa falta de estruturacdo do processo de geracdo da estratégia pode ter
consequéncias negativas na resolucdo das problematicas mencionadas anteriormente. O estudo
de Gimenez et al. (1999) identificou ainda o baixo desempenho do comportamento reativo e a
predominancia do comportamento estratégico analitico dentre os empreendedores.

No que tange a relacdo entre incerteza ambiental e o0 comportamento estratégico em
pequenas empresas, Gardelin, Rossetto e Verdinelli (2013) identificaram que os ambientes
turbulentos motivam a adocdo do comportamento prospector. Além disso, relatam que as
organizacGes adotam uma posi¢do intermediaria entre a defensiva e a prospectora, na medida
em que buscam novas oportunidades, mantendo o seu mercado atual.

Martins, Basso e Mascarenhas (2014), ao estudar industrias vinicolas portuguesas,
identificaram que os gestores atuam monitorando o ambiente, com foco no dominio de
mercado. Neste estudo, perceberam que, apesar de ndo serem estatisticamente significativas, as
tipologias de comportamento estratégico demonstram rendimentos distintos, sendo que o
analista apresentou os melhores resultados e o defensor é o que mais se distancia,
negativamente.

Hansen et al. (2014), analisando pequenas empresas, relataram que, diferentemente do
gue outros autores propuseram, ndo ha a predominancia do comportamento defensivo, neste
tipo de empresas. Também fazem mencéo a estrutura pouco formalizada, mas indicam que
dessa maneira propicia-se a mudanca e adaptagdo ao meio. Outra observacao interessante € que,
a partir da analise do comportamento estratégico, as caracteristicas das pequenas empresas
podem ser geridas, afim de alinhar as trés problematicas as perspectivas empreendedoras e ao
meio no qual esta inserida, impactando no desempenho.



Com base no referencial teorico utilizado, pode-se verificar a complexidade do universo
das micro e pequenas empresas, apesar de sua estrutura mais reduzida, especialmente no que se
refere a adocao de estratégias, de posicionamento competitivo, alteracbes de procedimentos,
servigos, produtos, entre outros. Sendo que o sistema interpretativo, evidenciado pela criagéo
de sentido possibilitam a analise das empresas sobre o ambiente, gerando conhecimento. Essa
aprendizagem influencia diretamente 0 comportamento e a tomada de decisdes da organizagéo.
Ainda, os estudos mencionados apontam que a ado¢do do comportamento estratégico nessas
organizacgdes esta intimamente ligado as caracteristicas de seus gestores ou empreendedores,
podendo ser alterado ao longo do desempenho de suas atividades.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa é fundamentada na abordagem qualitativa, devido ao interesse em
compreender uma realidade particular, por meio da interpretacdo dos dados (FRASER,;
GONDIM, 2004). E caracterizada como de estratégia de estudo de casos multiplos, propiciando
a geracdo de dados mais consistentes, com base em evidéncias empiricas (EISENHARDT,;
GRAEBNER, 2007). O enfoque é descritivo-exploratorio, utilizando-se do corte transversal,
sendo que as unidades de analise sdo as micro e pequenas empresas criadas no municipio de
Guarapuava, no periodo de 2008 a 2015, e que “fecharam as portas” nos primeiros dois anos de
atividade.

Com base no referencial teérico apresentado, tem-se esquema tedrico-préatico, conforme
a Figura 1, para desenvolvimento da analise deste trabalho. Foi pautado em trés categorias de
analise, a problematica empreendedora, a problematica de engenharia e a problematica
administrativa.

Figura 1 — Esquema teorico-préatico para analise

PROBLEMATICA PROBLEMATICA DE PROBLEMATICA
EMPREENDEDORA ENGENHARIA ADMINISTRATIVA

S 7

COMPORTAMENTO
ESTRATEGICO

J

SOBREVIVENCIA

Fonte: elaboracdo prépria, baseado em Miles et al. (1978).

A principal técnica de coleta de dados é a entrevista individual semiestruturada,
formulada a partir do referencial tedrico, contendo um total de 25 questdes. Desse total de
questdes, 4 referiam-se ao ramo de atividade, periodo de atividade, conhecimento técnico
prévio e elaboracdo de plano de negdcio; 8 questdes destinavam-se & problematica empresarial;
4 sobre a problematica de engenharia; 7 referente a problematica administrativa; e as Ultimas 4
relativas a motivos para descontinuidade das atividades e interesse em abertura de um novo
negaocio.

As entrevistas foram realizadas com os empresarios dessas micro e pequenas empresas
n&o sobreviventes no municipio de Guarapuava, devido ao seu grau de conhecimento acerca do
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assunto. De acordo com Godoi e Mattos (2010), a entrevista permite a investigacdo centralizada
ao tema, com aprofundamento do conhecimento acerca das experiéncias, atitudes, decisdes e
valores dos sujeitos. A escolha dos entrevistados levou em consideracdo o foco de interesse do
estudo, de acordo com os seguintes critérios: micro e pequenas empresas criadas no municipio
de Guarapuava, no periodo de 2008 a 2015, ¢ que “fecharam as portas” nos primeiros dois anos
de atividade. Ao todo foram entrevistados 6 empresarios, um de cada empresa, totalizando
aproximadamente 4 horas de gravacdo, com base na estrutura apresentada na Tabela 1, que
compde as categorias de anélise deste estudo.

Tabela 1 — Categorias de Anéalise do Estudo

Categorias de
comportament
0 estratégico

Ciclo
adaptativo/
categorias de
analise

Variaveis de Anéalise

Evidéncia observada

DEFENSIVO,
ANALITICO,
PROSPECTIVO
E REATIVO

Problematica
Empresarial

Principal

Orientacéo de

Como era a medicéo da

Secundarias

resultado performance do negécio?
Como revisava/reorganizava a
Nicho ou entrada de novos
segmento de  |produtos/servigcos e modifica o
mercado portfélio de produtos/servicos do
negocio?
Mix de Como fazia a composicéo do
produtos mix de produtos do negdcio?
- Como os clientes e fornecedores
Posicdo de o L.
identificavam o neg6cio em
mercado

relacdo a posi¢do de mercado?

Participacéo de

Como acompanhava a
participacdo no mercado que

mercado A L.
identifica o neg6cio?
Posicdo em . -
680 Como protegia as praticas de
relacdo a

concorréncia

negadcios frente a concorréncia?

Anédlise de
posicionament
0

Como obtinha as informagdes do
mercado sobre a necessidade de
clientes e novos
produtos/produtos
substitutos/novas aplicagdes
para o0 produto que
comercializava no negocio?

Perspectiva de
Crescimento

Como pretendia suportar o
crescimento do negécio?

Eficiénciado [Como buscava a eficiéncia para
Negdcio 0 negébcio?
. « Qual era o resultado esperado da
Lo I Orientagéo . . .
Problematica |Principal R tecnologia que investia nos
Tecnologica L.
de negocios?
Engenharia .. |Composicdo |Como era a aplicacédo da
Secundarias . . b
tecnoldgica tecnologia no negoécio voltada




para a producdo de produtos e
Servigos?

Integracéo na
cadeia de
fornecimento

Como era a cadeia de
fornecimento do negocio?

Orientacéo Como era a Hierarquia do

Principal . -
P Gerencial processo decisorio?

Estrutura

. Como era a divisao do trabalho?
Organizacional

Como era a organizagéo da

Problemética Subordinacdo empresa?

Administrativa , . —
Secundarias |Coalizdo

. Como se dividia o orcamento?
dominante

Como planejou o investimento

Planejamento e
para 0 neg6cio?

Orcamento Como se definiu o0 orcamento?

Fonte: adaptado de Hansen et al.(2014), com base em Miles e Snow (1978); Diehl et al. (2010)
e Conant et al. (1990).

Além das entrevistas, também foi utilizada a técnica de analise documental, referente a
documentos empapeis, que demonstraram os motivos do encerramento das atividades.

Os dados obtidos a partir das entrevistas e dos documentos foram interpretados e
analisados por meio das técnicas de combinacdo de padrdo e da sintese cruzada dos casos,
propostas por Yin (2010). Essa combinacao € orientada pelas categorias de analise definidas na
Tabela 1, triangulando os resultados com a teoria de base considerada para o estudo e, ainda,
cruzando informacdes entre 0s casos pesquisados.

Apos analise prévia das informagdes dos entrevistados, o individuo F foi excluido da
amostra, por se tratar de um caso de encerramento de atividades devido a assaltos constantes na
regido. Ou seja, trata-se de um caso de problema de seguranca publica, ndo contribuindo para
0 estudo de comportamento estratégico, em questao.

Ressalta-se que, considerando a possibilidade de uma mesma empresa apresentar
caracteristica de mais de uma categoria de comportamento organizacional, foi categorizada
tendo em vista o tipo mais recorrente dentre as variaveis. Na se¢ao a seguir, sera apresentada a
andlise dos dados.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS
4.1 Apresentacdo das Empresas e suas Caracteristicas

A partir das informacdes coletadas e andlise dos dados baseados nos pressupostos
teoricos, tem-se a apresentacédo e identificagdo do comportamento estratégico das empresas,
denominadas aqui como A, B, C,DeE.

A empresa “A” iniciou suas atividades no ano de 2010, no ramo alimenticio, com
restaurante e pastelaria, encerrando-as no final daquele mesmo ano. O gestor afirmou que nao
conhecia tecnicamente 0 negocio e que nao elaborou um plano de negdcios prévio. Com relagéo
ao comportamento estratégico, fundamentado em Miles et al. (1978) e a luz da problematica
empresarial, a tipologia de comportamento estratégico predominante foi a defensiva, por optar
por um nicho estavel, com rol de produtos definidos e de dificil alteracdo. Na problemaética de
engenharia, persiste 0 comportamento defensivo, por meio da baixa diversidade de tecnologia,
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com foco para a eficiéncia. O gestor acreditava que primeiro devia priorizar a eficiéncia
operacional da empresa, em termos financeiros, para, somente depois de estabilizada, buscar
inovacdo de produtos e processos, 0 que ndo chegou a se efetivar. Quanto a problematica
administrativa, 0 comportamento se mostrou reativo, com agdes voltadas mais a resolucéo de
conflitos, normalmente efetuando mudancas a medida que era pressionada pelo ambiente.

Ja a empresa “B” iniciou as atividades no segundo semestre de 2013 e encerrou no
segundo semestre de 2015. Atuou no ramo de entretenimento, com atividades de video locadora
(no qual tinha conhecimento), agregando o ramo alimenticio com lanches e sorvete. O
comportamento estratégico dessa empresa perante a problematica empresarial era analitico,
mantendo o foco em sua atividade “ancora” de video locadora, que dava suporte ao
desenvolvimento e prospeccdo de novos negocios, como foi o caso de esfirras e sorvetes,
sempre baseados em planos de negdcio. Na problemaética de engenharia, mostrou-se defensiva,
com uso de programas de gestdo focados na eficiéncia de custos, com baixa ou nenhuma
flexibilidade. Perante & problematica administrativa, percebeu-se uma postura também
defensiva, com um controle de decisGes centralizado e baseado em aspectos financeiros e com
foco na producéo.

A empresa “C” desempenhou atividades de cuidados de pequenos animais de estimacéao,
por meio de pet shop, com venda de medicamentos, racfes e acessorios. Iniciou suas atividades
em marco de 2008, por meio de um plano de negdcio e com conhecimento técnico, devido a
formacao, e as encerrou em abril de 2009. No que tange a problematica empresarial, identificou-
se a postura defensiva, com mix de produtos definido, limitado e inalterado, exceto pela questdo
de marcas. Na problemaética de engenharia, identificou-se como reativa, com baixo ou nenhum
uso de tecnologia, seja de gestdo ou de produtos/servicos, apresentando solu¢bes muitas vezes
improvisadas para resolucdo de problemas. Referente a probleméatica administrativa, manteve
0 comportamento reativo, com planejamento emergente, autoridade formal e rigida, com
desempenho operacional pouco controlado e focando esfor¢os em evitar problemas e resolver
conflitos.

A empresa “D” desenvolvia atividades em confec¢des, com moda feminina e infantil,
dando inicio as operagdes sem um plano de negdcios, mas com conhecimento técnico. Comecou
as atividades no inicio de 2012 e finalizou no inicio de 2013. Na problematica empresarial,
diagnosticou-se como predominantemente defensivo, com um nicho estavel e foco na redugéo
de custos, melhoria da eficiéncia das operacdes ja existentes e penetracdo cuidadosa de
mercado, auxiliada por avangos na produtividade. Quanto a problemética de engenharia, repetiu
o comportamento defensivo, ao focar tecnologias de gestdo e voltadas a producédo e a controle
financeiro, com baixa intensidade. Na problemética administrativa, a tipologia encontrada foi
também defensiva, pela caracterizacdo de tomada de decisdo centralizada, com estrutura
funcional e baseada em aspectos financeiros da organizacéo.

Por fim, a empresa “E” atuava como representante do ramo de telefonia, voltada a
pessoa juridica. Sem conhecimento técnico, mas com elaboracdo de um plano de negdcio,
iniciou suas atividades no comec¢o de 2012 e encerrou no comeco de 2014. Na problemaética
empresarial, destacou-se 0 comportamento defensivo, voltado a reducdo de custos,
principalmente pela diminuicdo do quadro de pessoal, com inser¢do de incentivos voltados a
produtividade, bem como pela oferta de um rol limitado de produtos e nicho de mercado ditado
pela companhia a que representava. Na resolugdo da problematica de engenharia, também se
mostrou defensivo, com utilizacdo de tecnologia voltada a gestdo e fiscalizagcdo dos seus
subordinados, com pequenos ajustes de a¢des, direcionadas para reducao de custo e otimizagéo
da operacéo existente. J& na problematica empresarial, identificou-se uma postura reativa, ndo
se adotando uma estratégia como guia efetivo para as agdes da organizacgdo, de forma pouco
articulada. Assim, ndo respondeu satisfatoriamente as mudancas e apresentou baixo
desempenho.
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4.2 Analise e Discussao dos Resultados

Com relagdo a documentacdo disponivel para estudo, obteve-se apenas o cartdo CNPJ
das empresas, no qual se destacou a informacéo referente ao motivo da situacdo cadastral de
empresa baixada, onde todas informaram a opgéo de extingdo por encerramento da liquidacao
voluntaria. Ou seja, houve deliberada motivacdo de baixa pelos sdcios-proprietarios da
empresa, indicando a insatisfacdo ou impossibilidade para o prosseguimento de suas atividades.
A falta de documentacédo das micro e pequenas empresas, referente as acdes de planejamento e
gestdo, é um problema inerente as MPEs. Essas empresas voltam seus esfor¢os mais a atender
exigéncias legais referentes a contabilidade de seus negocios, e ndo a manutencdo do
conhecimento adquirido e a¢Ges desempenhadas no passado, para nortear a elaboragéo de
estratégias no futuro, confirmando as evidéncias do estudo desenvolvido por Raifur (2013).

Corroborando-se com a base teorica apresentada (MILES et al., 1978; ROSSETTO et
al., 2006; ZANIN; MACHADO; SEHNEM, 2011; SOMAVILLA; MACHADO; SEHNEM,
2013; GARDELIN; ROSSETTO; VERDINELLI, 2013; MARTINS; BASSO;
MASCARENHAS, 2014; HANSEN et al., 2014), verificou-se alternancia dos diversos tipos
de comportamento estratégico para responder as trés problematicas da organizacio. A exceco
de que nenhuma das empresas pesquisadas apresentou 0 comportamento prospector.

Efetuando a analise cruzada dos casos e realizando a triangulacdo com a teoria
mencionada, verificou-se que nestas empresas de insucesso, nos dois primeiros anos de
atividade, havia o predominio do comportamento estratégico defensivo. Essa constatacao difere
da afirmacéo de Rossetto, Cancellier e Neto (2006); Zanin, Machado e Sehnem (2011), de que
inicialmente as empresas apresentam uma postura mais prospectora. Assim, pode-se representar
aqui, um indicio de relacao entre 0 comportamento estratégico e a mortalidade nos anos iniciais
de atividade. Essa percepcdo vai ao encontro dos resultados obtidos por Martins, Basso e
Mascarenhas (2014), os quais indicam que o comportamento defensivo é o que mais se distancia
negativamente em termos de desempenho da organizacéao.

Utilizando-se sistema interpretativo (VERGARA; CALDAS, 2007; BURREL;
MORGAN, 1979; DAFT; WEICK, 2007), baseado na interpretacdo dos fenbmenos a partir da
visdo dos sujeitos, sugere-se que a ndo identificacdo do comportamento prospector pode
demonstrar o receio dos empresarios entrevistados em inovar ou assumir riscos maiores.
Observou-se também que todos evidenciaram, de uma forma ou de outra, que buscaram
informacBes sobre as necessidades e habitos de consumo dos clientes. Essa afirmativa é
evidenciada pelo entrevistado da empresa “A”: “fazia o gosto do cliente, ndo pensar o que eu
gostava, mas tentava enxergar o gosto do cliente e como satisfazer o desejo dele". Porém, com
baixa intensidade de alteragdes, devido a pouca experiéncia em gestdo de negdcios e na aversao
a mudancas. Sendo assim, mesmo que fosse identificado a necessidade de alteracbes de
procedimentos, servigos ou produtos ofertados, estas ndo se concretizaram, ou seja,
permaneceram naquilo que estavam acostumados a fazer.

Dessa forma, com base na criacdo de sentido proposta por WEICK (1995), os
empreendedores entrevistados, mesmo interagindo com o ambiente e identificando possiveis
necessidades de mudangas, ndo geraram a aprendizagem organizacional. Esse conhecimento
possibilitaria ajustes na organizacdo para se alinhar o que era esperado pelos seus clientes.

Os dados evidenciaram ainda que as micro e pequenas empresas de insucesso, que foram
entrevistadas, ndo possuiam uma estrutura formada de elaboracéo da estratégia e que esta era
pouco sofisticada, de encontro as ideias de Somavilla, Machado e Sehnem (2013); Hansen, et
al. (2014). Além disso, também se observou nos entrevistados, que o seu hivel de conhecimento
acerca do negocio e ainda a sua falta de experiéncia de gestdo, tendo em vista que a maioria
consistia na sua primeira tentativa como empreendedor, influenciou diretamente na adogéo do
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tipo de comportamento estratégico frente aos problemas. Isso acontece devido a influéncia
direta das caracteristicas dos gestores no comportamento estratégico da empresa,
principalmente devido a enxuta piramide organizacional e a centralizacdo de tomada de
decisdes, confirmando os resultados de outros estudos (GIMENEZ et al.,1999; DAFT; WEICK,
2007; SOMAVILLA; MACHADO; SEHNEM, 2013; HANSEN, et al., 2014). Nesse sentido,
o entrevistado da empresa “E” sugere que “para abrir um negocio, qualquer negdcio, primeiro
trabalhe para os outros por um tempo, conheca do negocio, para so entdo tomar a deciséo de
empreender”.

Sendo assim, a partir da andlise dos dados obtidos por meio das entrevistas e
documentos, verificou-se que as empresas que ndo “sobreviveram” aos dois primeiros anos de
atividade, de modo geral, ndo geraram aprendizado a fim de orientar a tomada de decisGes
futuras. Ou seja, apesar de buscar informacdes no ambiente ndo foi gerado conhecimento e
tampouco aplicado medidas significativas de ajustes as necessidades dos clientes. Assim, 0
comportamento estratégico, em resposta as problematicas empresarial, de engenharia e
administrativa, que se destacou entre os pesquisados foi o defensivo. Esse posicionamento
demonstra o receio dos empresarios em assumir riscos no seu negocio, e que Mesmo que
observem a necessidade de mudancas, acabam optando por a¢Bes que consideram mais seguras,
ou que estdo acostumados a fazer.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa ndo tentou esgotar a analise acerca do tema, mas sim aprofundar, por meio
do estudo qualitativo, a percepcdo da relacdo entre o comportamento estratégico da
organizagdo, com a sua mortalidade dentro dos dois primeiros anos de atividade de micro e
pequenas empresas.

Importante destacar que, de acordo com os dados obtido e analisados, evidenciou-se a
proximidade entre as caracteristicas dos gestores com o comportamento estratégico adotado
pela empresa. Por se tratar, na maioria, do primeiro empreendimento e, muitas vezes, o gestor
saindo da formacdo académica e diretamente na tentativa de abrir o seu préprio negdcio,
verificou-se maior dificuldade na gestdo, relatada pelos proprios pesquisados. Esse contexto 0s
levou a adotarem, predominantemente, uma postura mais defensiva, correndo menos riscos,
porém consequentemente, menos propensos a mudancas, a efetuar ajustes em relacdo as
demandas do mercado. A continuidade, ao longo do tempo, neste posicionamento pode ter se
dado em razdo da ndo utilizacéo de ferramentas de geracdo de conhecimento, apesar da pesquisa
de mercado realizada, com intuito de gerar adequagfes na organizacdo para atender a real
demanda dos consumidores. Dessa maneira, infere-se que esse posicionamento defensivo, para
as empresas pesquisadas, tenha relagdo negativa com o desempenho da organizacao, levando a
um aumento da taxa de mortalidade das MPEs.

Sendo assim, sugere-se 0s gestores estabelecam critérios claros de geracdo de
conhecimento, a partir da interacdo com o ambiente, visando a aproximacdo das acdes da
empresa com o que esperado pelos seus clientes, monitorando possiveis alteragdes de habitos
de consumo. E ainda que, levando em conta as particularidades de cada empreendimento, seja
analisada a opg¢éo de adogdo de um comportamento estratégico mais analitico ou prospector.
Essas tipologias possibilitam que as necessidades de ajustes de processos, servicos e produtos
oferecidos possam ser realizadas com maior facilidade, afim de se alinharem com alteragdes
nos habitos de consumo dos clientes.

Como limitacdo a este estudo, apresenta-se a falta de elaboracdo e manutencdo de
documentacao referente a histdria e conhecimentos adquiridos das micro e pequenas empresas,
por parte de seus empresarios, que poderiam levar a um entendimento mais completo sobre
como se tomam as decisGes e se formam as estratégias. Para estudos futuros, sugere-se a
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realizacdo de uma pesquisa quantitativa, a ser realizada tanto com empresas que encerraram as
atividades nos primeiros anos de atividade, como as que sobreviveram a esse periodo, a fim de
confirmar as consideracgdes e resultados obtidos neste estudo.
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