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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo principal identificar as principais estratégias, os
processos de elaboracdo das estratégias e os fatores criticos de sucesso nas micro
e pequenas empresas. O estudo se justifica pela importancia social e econémica das
micro e pequenas empresas, pelo crescimento do ramo de cafés e cafeterias assim
como pela deficiéncia de pesquisas que se utilizam da relacdo estratégia - fatores
criticos de sucesso. Para tanto, foram utilizados como base na literatura académica
0S assuntos sobre os principais temas abordados. A fundamentacédo do estudo se
deu através de uma pesquisa descritiva e quantitativa, onde a coleta de informacdes
se deu através de survey no setor alimenticio e ramo de cafeterias e cafés em
Brasilia com aplicacdo direta de questionarios em estabelecimentos comerciais. Os
informantes foram seus gerentes ou proprietarios, compondo a amostra de 34
participantes. Averigou-se a utilizacdo de 4 estratégias genéricas, sendo uma delas
predominante: a diversificacdo. Do mesmo modo, identificou-se a utilizacdo de 3
tipos de elaboracéo de estratégia com, na qual duas delas maior frequiéncia: 0 modo
empreendedor e 0 modo incremental. Por fim, vislumbrou se que o fator critico de
sucesso visita frequente dos proprietarios ou gerentes as organizacdes contribui
com leve predominancia dentre os demais fatores: Unica unidade de operacdes,
procedimentos operacionais padrdo, planejamento estratégico, responsabilidades
interpessoais e sociais, lideranca eficaz, relacbes humanas e nivel financeiro. A
relevancia deste estudo se da pela identificacdo destas variaveis atrelada aos
fatores percebidos como importantes para a manutencdo e sobrevivéncia da
empresa no mercado na busca de um posicionamento competitivo.

Palavras - chave: Estratégia, Fatores Criticos de Sucesso, Micro e
Pequenas Empresas.
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1 INTRODUCAO

As organizacdes tentam reagir as alteracdes do meio a sua volta e no meio em que
atuam. Micro e pequenas empresas, Ou apenas pequenas empresas, consideram as
implicacdes do meio ambiente. (ROCHA, 2008; SANTOS; ALVES; ALMEIDA, 2007;
ANDRADE et al., 2004). Hoffmann (1998) ja afirmava que, os eventos mundiais
como a questdao do emprego, disputa por novos mercados, tecnologia, conquistas
sociais e politicas, afetam todas as organiza¢des, que por sua vez, implicam no meio
empregado pelas empresas para alcancar vantagem competitiva na busca por

alternativas as transformacdes em seu microambiente.

As micro empresas (MPE) sdo importantes para a economia nacional (ROCHA,
2008; SANTOS; ALVES; ALMEIDA, 2007), pois contribuem para gerar
oportunidades de aproveitamento de uma grande parcela da forca de trabalho;
aumentam a producdo nacional; estimulam a economia e o desenvolvimento
empresarial (HOFFMANN; HOFFMANN; CANCELLIER, 2008). Rocha (2008) afirma
que elas possuem o papel socioeconémico de assegurar condicbes para que haja
dindmica econdmica através de aumento na produtividade, da competitividade, da
eficiéncia econdmica e do nivel geral de bem-estar social. Assim, os beneficios
gerados ndo se restringem ao ambiente social e econdmico, pois alteram as

relacdes de mercado de trabalho e financeiras das localidades que circundam.

Do mesmo modo, Hoffmann (1998), reafirma a necessidade de té-la operando,
considerando as dificuldades de se estabelecer uma politica de distribuicdo de renda
compativel com a necessidade da populacdo. Por um lado, estimulam o aumento da
concorréncia, devido ao aumento da oferta e, conseqientemente, provaveis niveis
inferiores de preco. Por outro, as MPE também contribui com o aumento de
fornecimento dos empregos gerados pelas facilidades no processo de admissédo e

flexibilidade no treinamento.

A estratégia é algo que as pessoas fazem, conforme Johnson et al. (2003, apud
WHITTINGTON, 2004, p. 45) relata: “A medida que nos aproximamos da pratica,
mais percebemos que ‘estratégia’ ndo € unicamente um atributo das organizacoes,

mas constitui também uma atividade realizada pelas pessoas”. Na mesma linha de
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raciocinio, Whittington (2004, p. 45) afirma que “ela pode ser percebida como uma
pratica social como qualquer outra, seja domeéstica, politica ou educacional.” As
estratégias estdo diretamente ligadas aos administradores das organizacbes do
qualquer porte. Parece que as MPE se sobressaem devido a facilidade que estas

organizagfes tém em alterar as estratégias e adapta-las & empresa.

As vantagens da adaptacdo e da agilidade também s&o consideradas por Medina e
Silveira (2003), pois acreditam que a agitacdo do mundo empresarial exige
mudancas rapidas e profundas nas organizacbes, o que pode representar uma
oportunidade para as pequenas empresas - em muitos casos sao mais ageis e
flexiveis do que as grandes — ao oferecer respostas mais céleres as demandas
externas. No entanto, Gimenez (1998) e Barbosa e Teixeira (2003) e expbem que 0
grande desafio € a compreensdo da gestdo estratégica por parte dos pequenos e

microempresarios.

Apesar das dificuldades de se examinar as MPE, a identificagdo dos FCS e das
principais escolhas estratégias e 0s seus processos de elaboracdo, auxiliaria na
investigacdo que desencadeiam o0 sucesso destas empresas. Colauto et al. (2004),
Toledo et al. (2008), Trad e Maximiano (2009) concordam que os FCS sao os
elementos que contribuem na melhora do desempenho e nas andlises das acdes do
macro e micro ambiente das organizacdes. O mesmo raciocinio para as pequenas
empresas? E buscando projetar esses estudos em MPE que desencadeia a

realizacdo deste estudo.

1.1 Contextualizacao

As organizagcOes possuem a caracteristica de serem alteradas pelo sistema a qual
estdo inseridas e, consequentemente, alteram os meios de onde participam. Isso
ocorre pela necessidade de flexibilizar-se as mudancas e inovac¢des, bem como a
concorréncia do mercado. Apesar das dificuldades encontradas para se manter
atuante no mercado, quando ha uma boa projecéo e estruturacéo, as organizacoes
podem se beneficiar ao adquirir vantagens competitivas através de uma boa
estratégia (ANDRADE et al., 2004; BARBOSA, TEIXEIRA, 2003).
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Todas as empresas, grandes ou pequenas, devem atentar-se no desenvolvimento e
aplicacéo de estratégias (FREITAS, 2010; WHITTINGTON, 2004; GIMENEZ, 1998).
Mas sera que é possivel encontrar fatores organizacionais que colaborem com a
manutencdo desta vantagem competitiva? Tentar encontrar fatores criticos de
sucesso, ou entendé-los, € uma boa maneira descobrir quais operacdes monitorar

ou dispensar atencdes

No entanto, o estudo de fatores criticos de sucesso geralmente € empregado em
pesquisas relacionadas as atividades de producdo das operacfes internas,
implantacdo de certificados e praticas de qualidade, ou na area de marketing com
pesquisa de satisfacao e fidelizacao de clientes. E € por isso que o presente estudo

tentara relacionar estratégia aos FCS.

1.2 Formulagcao do problema

E notdria a relevancia das empresas de pequeno porte em seus Varios ramos de
atuacdo. Quando bem geridas, as MPE se estabelecem e se consolidam no
mercado de forma repercutir em beneficios. Medina e Silveira (2003, p. 2) expdem
que elas “desempenham um papel de importancia no crescimento e maturagao de
uma economia saudavel’. Apesar das dificuldades de se fortalecer frente a
concorréncia, de buscar conquistar clientes, empregar modelos e técnicas eficientes
de utilizacdo dos recursos, as pequenas empresas tém conseguido alcancar seus
objetivos de se manterem competitivas no mercado. E, para isso, a gestdo e
administracdo estratégica tem sido um alicerce na concretizacdo do sucesso destas

empresas.

Rocha (2008) observa que cada vez mais a importancia das microempresas para o
desenvolvimento econémico e social do pais de modo que té-las fortes e sadias
significa elevagdo nos niveis de consumo e na geracdo de oportunidades de
emprego e renda em todo o pais. Outros autores corroboram a ideia apresentada
por Rocha, sendo que Nakamura e Escrivdo Filho (1998) e Costa et al. (2007)
afirmam que é inegavel a importancia das pequenas e médias no atual cenario
socioeconémico brasileiro, como fonte de empregos ou arrecadagédo de impostos; e

sdo, também, responsaveis por uma boa parcela da producéo industrial nacional.
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Rossetto et al. (2006, p. 94) apontam que: “E fato de que as empresas de menor
porte sdo responsaveis por avancgos tecnoldgicos e sociais e tem (sic) despertado o
interesse da pesquisa académica”. Deste modo, os estudos em pequenas empresas
sdo relevantes para explicar as especificidades da gestdo das mesmas com a

ressalva da necessidade de modelos conceituais mais apropriados.

Vérios estudos foram feitos a respeito de estratégias em MPE, seja quanto a
elaboracdo ou quanto a administracdo estratégica. Entre eles, pode-se citar:
Gimenez (1998); Hayasi (1998), Nakamura e Escrivdo Filho (1998); Rosario e
Barbosa (1999); Cancellier (2001); Machado-e-Silva e Barbosa (2002) entre outros.

Os estudos de Andrade et al. (2004), buscam a relacéo entre os estagios de ciclo de
vida e entre os niveis de competicdo das MPE’s dos setores. Hoffmann, Hoffmann e
Cancellier, (2008); listam as estratégias das MPE varejistas em seus estagios de
informatizacdo. Wilson e Jarzabkowski (2004); Whittington (2004) fazem ainda o
confronto entre a acéo e as ideologias sobre estratégia. Outros consideram ainda a
identificacdo e importancia dos stakeholders como Hoffmann, Procopiak- Filho,
Rosseto, (2008); Sabino et al. (2005); Cancellier (2000); Freitas (2010). Cavedon e
Ferraz (2005) abordam a relacdo das estratégias e representacdes sociais nas

pequenas empresas.

Para Andrade et al. (2004), as estratégias sao acdes que favorecem as habilidades
gerenciais das pequenas empresas para aumentar a capacidade das mesmas em
utilizar seus recursos do meio ambiente a sua volta, tornando-o mais propenso a
satisfazer suas necessidades. Para Porter (1997), quanto menor a empresa mais
importante é a estratégia, isso devido a alta sensibilidade dessas pequenas
empresas em relacdo as variacdes do mercado quanto aos recursos, demanda e a

concorréncia.

Ponderando sobre as dificuldades e caracteristicas das MPE, bem como a influéncia
positiva e crescente das acdes e medidas estratégicas para a obtencdo do sucesso
organizacional, € indicada a identificacdo entre os fatores criticos de sucesso de
empresas em Brasilia, suas estratégias principais e o processo de formulagdo que

as impulsionaram.

Para Colauto et al. (2004), os fatores criticos de sucesso se apresentam como um

método que auxilia na identificacdo e definicdo das necessidades na qual os



16

gestores e especialistas foquem em questdes estratégicas da empresa. Entédo, séo
compreendidos como elementos que impulsionam a promoc¢do de melhoria no
desempenho, desde que a organizacdo 0s aproxime e 0s incorpore ao planejamento

estratégico e de analises de competitividade.

IDEIAS... (2005) evidencia que dentre os produtos gerados pela producdo nacional,
um despertou maior interesse: o café. E um dos mais tradicionais da agricultura
brasileira e € um tipo de negdcio que esta relacionado a uma satisfacdo pessoal que
vai além da gastronomia pura. O café requer um ritual, € um habito na vida cotidiana
mundial e do brasileiro. Café € um dos negdcios mais charmosos e tradicionais do
segmento de alimentacdo. Servir café é oferecer momentos magicos e isso exige um
conjunto de cuidados que o empreendedor deve levar em consideracdo na hora de
decidir-se por esse ramo. Desde modo, o questionamento proposto foi: Quais as
principais estratégias, processos de elaboracdo de estratégias organizacionais
e os fatores criticos de sucesso das pequenas empresas atuantes no mercado

de Cafeterias e Cafés em Brasilia?

1.3 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa foi identificar as principais estratégias
organizacionais e os fatores criticos de sucesso nas micro e pequenas empresas no

ramo de cafeterias e cafés no Distrito Federal.

1.4 Objetivos Especificos

Foram delimitados objetivos especificos para orientar a investigacdo do tema a ser
tratado enquanto ao cumprimento de cada um deles é a sedimentacdo da
construcéo de analises e resultados para o objetivo geral que permeou este estudo.

A saber:

a) ldentificar as estratégias adotadas pelas micro e pequenas empresas de Cafés

em Brasilia;
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b) Identificar o processo de elaboracdo das estratégias nas micro e pequenas
empresas de Cafés em Brasilia; e

c) Averiguar os fatores criticos de sucesso considerados relevantes pelos

empreendedores das micro e pequenas empresas consideradas pelo estudo.

1.5 Justificativa

Rocha (2008) observa que as MPE apresentam fragilidade econdmica das suas
unidades produtivas, o que as tornam pereciveis por si sés, pois ndo apresentam
vigor suficiente para se manter ao longo do tempo. Tendo em vista as caracteristicas
das MPE, como: recursos limitados; estrutura fisica e tecnologica pouco
desenvolvida; e centralizacdo das funcdes e autoridade; (HOFFMANN, HOFFMANN
e CANCELLIER, 2008; SANTOS, ALVES, ALMEIDA, 2007), a administracédo
estratégica passa a ser um fator determinante para sua sobrevivéncia diante da
concorréncia e da agressividade do mercado. (NAKAMURA, ESCRIVAO FILHO,
1998).

Por isso, € necessario que elas estabelecam condicdes favoraveis para o
pensamento estratégico a fim competir e obter éxito em um ambiente de mudancas
rapidas. Da mesma maneira, Santos, Alves e Almeida (2007) asseguram a busca de
um modelo mais adequado para formulacdo e execucdo de estratégias, 0 que
determinara o sucesso ou ndo no desempenho organizacional das MPE.

Os fatores criticos de sucesso (FCS) das organizacfes surgem aqui com elementos
decisivos para melhorar o desempenho, o planejamento estratégico e aos sistemas
competitivos que complementam as analises do macroambiente. (CANCELLIER,
2000; COLAUTO et al. 2004) As empresas devem conhecer quais fatores a ser
considerados para maximizar suas potencialidades e minimizar as adversidades. Os

FCS podem ser guias para a gestao estratégica.

No material pesquisado, ndo foram encontrados estudos que retratassem estratégia,
elaboracdo de estratégia e fatores criticos de sucesso no do ramo de cafeterias e
cafés de micro e pequeno porte no mercado em Distrito Federal. E, visualiza-se com

os dados da Associacdo Brasileira da Indastria do Café (ABIC) que “o consumo
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doméstico, predominantemente de cafés do tipo Tradicional, tanto quanto o
consumo fora do lar, onde predominam os cafés Superiores e Gourmet,
apresentaram taxas de crescimento positiva”. Sdo mais xicaras de café por dia,
adicionando ao café filtrado nos lares, 0sS expressos, cappuccinos e outras
combinagdes com leite: uma evolugéo de 3% em relacdo a 2008 (ESTATISTICA...
2009). Deste modo, € importante investigar o desempenho da atuacdo das MPE

deste ramo em expansao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Estratégia é a acdo que auxilia no alcance da meta, do objetivo; A elaboragéo e
implementacdo das estratégias definem os meios de se alcancar 0s objetivos
vinculados as taticas e as tarefas operacionais; e os fatores criticos de sucesso séo
uma ferramenta para auxiliar na gestdo estratégica das empresas, em especial, as
pequenas e micro devido as suas peculiaridades. E considerando esta linha de
raciocinio que serd apresentado uma revisdo de literatura sobre esses quatro
elementos: estratégia, elaboracdo de estratégia, pequenas empresas e fatores

criticos de sucesso; partindo do mais genérico ao mais especifico.

2.1 Conceito de Estratégia

O conceito de estratégia pode ser enquadrado em diversos contextos, de modo que
se torna dificil a sua delimitacdo. Cada estudo pode adotar uma postura de

estratégia; e o que a restringe séo os objetivos do trabalho a ser realizado.

7

Porter (1986) afirma que estratégia é a buscar uma posicdo favoravel dentro da
indUstria estabelecendo uma posicdo lucrativa e sustentavel diante seus
concorrentes, ou seja, é a busca de uma vantagem competitiva. Do mesmo modo,
Gimenez (1998) adota o conceito de estratégia como posi¢cdo competitiva em um
mercado e buscou identificar as escolhas estratégicas dos respondentes; ou seja,
um conjunto de diretrizes conscientemente deliberadas, que orientam as decisdes

organizacionais.

Andrade et al. (2004) corroboram a ideia dos autores anteriores, pois consideram as
estratégias como taticas utilizadas pelos gestores para possibilitar que suas
empresas se tornem competitivas no ambiente em que atuam. Sao fruto de uma
visdo estratégica da organizacdo que aponta construir uma postura soélida para
indicar com clareza um caminho futuro sobre as novas alternativas e sobre as novas
condi¢gbes que incitaram a empresa; envolve conseguir realizar o trabalho e possuir

metas a alcancar. E conforme Cavedon e Ferraz (2005, p.14), “[...] a estratégia,
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enquanto conceito administrativo pressupde cursos de acdo visando prioritariamente

a manutencao e posterior expansao do negdcio.”

Porter (1986), Gimenez (1998), Andrade et al. (2004) e Cavedon e Ferraz (2005)
acreditam que o conceito de estratégia esta atrelado a procura de uma posicao
vantajosa no mercado que seja fonte de competitividade de modo que a estratégia é
o fim do percurso. Por outro lado, h4 autores que definiram estratégia como as
acOes e os comportamentos a fim de se atingir um objetivo, ou seja, a estratégia é
considerada como um meio de se atingir determinado fim. Esses autores sdo: Pitassi
e Macedo (2003), Mintzberg et al. (2006), Rossetto et al. (2006), Santos, Alves e
Almeida (2007).

Para Pitassi e Macedo-Soares (2003), o conceito de estratégia como a proposicao
unificadora e coerente em direcdo as acdes e as decisdes de uma organizacado que
e sustentam e aprimoram o seu desempenho a alocar e alavancar 0s recursos
segundo a constatacdo das condicdes ambientais internas e externas. Assim como
Mintzberg et al. (2006), ao definirem estratégia como um plano ou padrdao com
objetivos relevantes e pré-concebidos; uma politica e sequiéncia de atos légicos de
uma empresa. Isso significa dizer que estes autores consideram a estratégia como a
padronizacdo do processo de decisdes da organizacdo, ou seja, uma consisténcia
no comportamento das estratégias, operando como pretendidas ou néo.

Rossetto et al. (2006) corroboram a assertiva salientando que a estratégia define-se
por meio de uma série de acbes, que sofrem a influéncia de diversas tendéncias
como resultado de um padréo de acdes. Assim, o autor também concorda que a
estratégia € um conjunto de meios, modos ou a¢des padronizadas para se atingir um
fim especifico. Uma posicdo complementar também considera os processos de
cognicdo atrelados as acgdes, que sao as visdes de Santos, Alves e Almeida (2007)
na qual definem estratégia como um conjunto de padrdes e atitudes da organizagcao
para alcancar uma vantagem competitiva por meio da diferenciacdo. Deste modo,
deve-se buscar compreender a importancia da deliberagdo e da emergéncia para a
construgdo de uma estratégia, havendo lugar para planejamento, intuicdo, feeling e

VArios processos cognitivos.

Existe outra corrente que definiu estratégia orientando-se pelo seu uso e
aplicabilidade, ou seja, a estratégia é um meio de se atingir acbes e

comportamentos que levardo ao objetivo final considerando-se as limitagcdes e
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recursos das atitudes. Ansoff (1977) j& dizia que as estratégias sdo definidas como
um amplo campo de atuacédo da empresa, como diretrizes que oriente a empresa em
suas buscas e que complete os objetivos da empresa nas decisdes que limite no
processo de escolha da empresa as oportunidades mais atraentes. Sabino et al.
(2005, p. 346) apontam que “as estratégias nas organizagdes tém sido tratadas
como um processo analitico por estabelecerem metas de longo alcance e planos de

acao, ou seja, uma formulagao seguida por uma implementagao.”

Verifica-se que para os autores Moura, Galhano e Fischmann (2007), a estratégia é
um processo, uma série de acdes com o objetivo de manter a organizacdo atuante
no mercado; séo principios ou guias utilizados pelos gestores na tomada de deciséo
como o intuito de promover a lucratividade e sobrevivéncia da organizacdo. Ja
Rossetto et al. (2006) complementam que a estratégia continua sendo visualizada
como um meio de ligagdo entre o ambiente e a organizagdo; e que “tanto a
estratégia como seu processo de elaboracdo contribuem para esclarecer as

questdes pertinentes ao éxito organizacional.”

Hoffmann, Procopiak-Filho e Rossetto (2008) também abordam estratégia como o

meio de reagir ao ambiente que influencia as organizagoes:

Observa-se que a énfase da estratégia esta em como a organizagdo lida
com as mudancgas que possam ocorrer em seus ambientes, seja através da
capacidade de criar novos ambientes ou de responder as mudancas
ambientais. Assim, parece que em um ambiente turbulento, a resposta
empresarial passa a ser a estratégia organizacional. (HOFFMANN;
PROCOPIAK-FILHO; ROSSETTO, 2008, p. 22)

Para Machado-da-Silva e Barbosa (2002, p. 9), “As organiza¢des trabalham sob
niveis diferentes de pressdées ambientais, [...] as pressfes contextuais influenciam as
escolhas estratégicas”. Deste modo, verifica-se que as estratégias foram vistas
como meio influencia e é influenciada pelo meio organizacional resultante de
circunstancias ambientais — seja do mercado, dos clientes, dos fornecedores ou da

mudanca de tendéncias.

Freitas (2010) evidenciou que esta evolucédo do conceito se deu ao longo do tempo,
pois o autor afirmou que, na década de 1960, o conceito de estratégia sugere
relacdo aos objetivos, planos e metas da organizacdo como uma integracéo entre
recursos e incerteza do meio ambiente criado com o intuito de elaborar planos
visando o futuro da organizacdo. Ja entre a década de 1970 e 1980, apontou que 0s

modelos de decisdo e alcance dos negdcios integram 0s objetivos, as politicas e as
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acOes da organizacdo em um unico processo de modo a auxiliar no alcance de uma
posicao estratégica bem como no alcance de vantagens competitivas. E um conceito
que torna a acdo e seu responsavel pela estratégia atraente, pois como afirmam

Wilson e Jarzabkowski, (2004), o estrategista é visto como um visionario.

Por fim, Freitas (2010) mostrou que na década de 1990, a estratégia passa a busca
por planos e processos para uma rapida adaptacao as mudancas do ambiente. As
organizacdes se atentam as mudancas do ambiente, na busca por respostas
satisfatorias para mudancas que as afetavam. Ou seja, 0 conceito de estratégia

passa também a ser atrelado a fatores e condi¢cdes ambientais.

Freitas (2010) ainda afirmou que: a estratégia trata do futuro da organizacdo; no
gerenciamento das organizacdes, os processos de definicAo dos objetivos, dos
meios e das formas de atingi-los, assim como a sua concretizacdo na pratica, nao
podem ser desconectados um do outro, devem ser imaginados como um conjunto
de processos associados e coerentes. Para Wilson e Jarzabkowski, (2004), a
principal contribuicdo da estratégia como processo, diz que a estratégia ndo deveria
ser analisada como um longo periodo de pensamento — formulacdo —, seguido por
um longo periodo de acdo — implementacdo. Os dois processos estdo entrelacados

e inter-relacionados.

O Quadro 1 resume a evolucdo dos conceitos de estratégia consultados e as

palavras-chave segundo os autores investigados neste estudo.



Autor Conceito

(Ano) Palavra-Chave
Diretrizes que oriente a empresa em suas buscas e que complete —_

Ansoff S e = Diretrizes e
0s objetivos nas decisdes que limite no processo de escolha da o

(2977) N : : decisbes

empresa as oportunidades mais atraentes.

Porter Buscar uma posicao favoravel através de uma posicao lucrativa e | Posicionamento

sustentavel diante seus concorrentes, ou seja, é a busca de e
(1986) " o
vantagem competitiva. competitividade
Gimenez |Busca de posi¢cao competitiva no mercado e conjunto de diretrizes | Competitividade
(1998) | que orientam as decisdes organizacionais. e diretrizes
Pitassi e | Proposi¢céo unificadora e coerente das acdes e das decisdes da Diretrizes
Macedo- |organizacdo para que sustentam e aprimoram o seu desempenho decises é

Soares | na utilizagdo dos recursos considerando as condi¢cdes ambientais .

i ambiente

(2003) |internas e externas.

Taticas que possibilitem que as empresas se tornem competitivas ~
! . .. Acoes,
Andrade et | no mercado; uma visdo estratégica que construa uma postura L
o ) . : competitividade
al. (2004) | solida e clara sobre: o caminho futuro , as novas alternativas e as e obietivos
novas condi¢des; possuir metas a alcancar. )
Sabino et | Metas de longo alcance e planos de acéo, ou seja, uma Acdes e
al. (2005) | formulacéo seguida por uma implementagé&o. diretrizes
Mintzberg | Plano ou padrédo que inclui os objetivos relevantes e pré- ~
. Py A - Acles e
et al. concebidos, tal como a politica e a sequiéncia de atos logicos de o
objetivos

(2006) | uma empresa.

Rossetto | Série de a¢bes, que sofre a influéncia das tendéncias como ~
x ~ : o x Acles e

et al. resultado de um padréo de ac¢bes; como um meio de ligagéo entre ;
. o Ambiente

(2006) | o ambiente e a organizacao.

Santos,

Alves e | Conjunto de padrdes e comportamentos de uma organizagdo para Acdes e

Almeida | alcancar uma vantagem competitiva por meio da diferencia¢éo competitividade

(2007)

Moura, | Processo ou série de agdes com o objetivo de manter a AcBes
Galhano e | organizacéo atuante no mercado; sdo principios ou guias dire%rizes’ e
Fischmann | utilizados pelos gestores na tomada de deciséo para promover a .

o O decisdes

(2007) lucratividade e sobrevivéncia.

Hoffmann,
Procopiak- | Acao organizacional que lide com as mudangas do ambientes, -
) ! . . . . Acgles e

Filho e |seja na capacidade de criar novos ambientes ou de responder as ;

. : Ambiente
Rossetto | mudancas ambientais.

(2008)

. Planos e processos para uma rapida adaptacdo as mudancas do Acdes,

Freitas . k T 2 4 _

ambiente; os processos de definicdo dos objetivos, dos meios e ambiente e

(2010) C L

das formas de atingi-los, diretrizes

Quadro 1: Evolucao do Conceito de Estratégia Segundo os Autores
Fonte: Elaborado pela autora, a partir de: Ansoff (1977); Porter (1986); Gimenez (1998); Pitassi e
Macedo-Soares (2003); Andrade et al. (2004); Cavedon e Ferraz (2005); Sabino et al. (2005);
Mintzberg et al. (2006); Rossetto et al. (2006) ; Santos, Alves e Almeida (2007); Moura, Galhano e
Fischmann (2007); Hoffmann, Procopiak-Filho e Rossetto (2008); e Freitas (2010).
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Conclui-se das definicdes acima, que a estratégia é vista sob trés focos principais: 1)

estratégia como fonte de competitividade de consolidacdo no mercado desde que

esteja ligado aos objetivos organizacionais; 2) estratégias como acdes, planos e

metas para se alcancar uma meta ou objetivo de modo que é vista como as agoes,
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atitudes e padrdes especificos selecionados para alcancar um objetivo 3) estratégias
como os meios que delimitam as acgdes, planos e metas definidas para se atingir
uma meta ou objetivo, ou seja, sdo a base que delimitam e orientam as acfes, as
atitudes e os padrdes (ou que os influenciam para saber fazé-lo) que ndo sao pré-
definidas e se respaldam nas mudancas ambientais. Este estudo adotou a definicdo
de estratégia na primeira vertente, ou seja, que as estratégias sédo as diretrizes para

0 gque se quer alcancar: competitividade e vantagens frente ao mercado.

2.2 Estratégias Genéricas

Gimenez et al. (1999) realizaram um estudo a respeito do modelo Miles e Snow
(1978). Foi apresentado que as empresas desenvolvem padrdes de comportamento
estratégico relativamente estaveis baseado em um bom alinhamento com as
condicbes ambientais percebidas pela administracdo, também chamadas de
estratégias genéricas. Estas podem ser de quatro tipos: defensiva, prospectora,
analitica e reativa. Diferem-se, nas empresas, mediante a relacdo
estratégia/estrutura e ambiente; bem como nas respostas que as empresas dao aos
trés problemas que compbe o ciclo adaptativo: (1) problema empreendedor:
definicdo de um dominio de produto/mercado; (2) problema da engenharia: escolha
de sistemas técnicos; e (3) problema administrativo: relativo a estrutura e aos

processos organizacionais.

Existem ainda diferencas quanto aos atributos ou caracteristicas, segundo Gimenez
et al. (1999), de modo que a estratégia prospectora possui maior busca de mercados
e inovacdo de produtos e processos; a estratégia defensiva apresenta
caracteristicas restritivas de produto/mercado na busca de maior eficiéncia desta
relacdo; j4 a estratégia analitica é a mistura entre as duas primeiras, com a ressalva
de que a area de atuagdo do mercado, ou seja, 0 setor ou mercado em que atua nos
negocios é mais estavel e seus componentes mais dinamicos; e a estratégia reativa,
por fim, ndo evidencia relacdo coerente entre estratégia e estrutura, pelo simples

fato de reagirem de forma impulsiva as ocorréncias do ambiente.

As principais estratégias genéricas utilizadas em estudos sdo as apresentadas por
Porter (1997) e Ansoff (1977). Partindo-se do trabalho de Ansoff (1977), a primeira
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7

estratégia proposta € a diversificacdo, que o autor define como a busca de
oportunidades a novos produtos e missOes para organizacdo. Para ele, as
mudancas estratégicas séo tao rapidas que as empresas devem dedicar-se a uma
analise permanente de produtos e mercados em busca de oportunidades de

diversificacao.

E importante ressaltar que para Ansoff (1977) existem 4 tipos de estratégias. Estas
sao definidas de acordo com o conjunto de produtos e mercados considerando-se 0s
vetores de crescimento, ou ndo, do conjunto. Desde modo, os componentes de vetor
crescimento estdo exposto pela matriz de tipos de estratégia no Quadro 2. A
penetracdo de mercado denota crescimento por meio do aumento da participagao
relativa da empresa nas suas linhas concorrentes de produtos e de mercado. Ja no
desenvolvimento de mercado, a empresa busca novas missdes para 0S Seus
produtos. No desenvolvimento de produtos, se da pela criacdo de novos produtos
para substituir os existentes. E, por fim, a diversificacdo consiste na tanto os
produtos quanto a missdo de atuacdo no mercado sdo novos para a empresa. O
autor ainda acrescenta que esta Ultima representa uma mudanca estratégica, onde
h& realinhamento da relacdo conjunto produtos e mercado, pois 0s seus objetivos
ndo podem mais ser atingidos pela estratégia de expansdo, ou seja, as trés
primeiras estratégias.

Produto
Mercado Atual Nova
(missao)
Atual Penetracdo de Desenvolvimento
mercado de produtos
Nova Desenvolvimento | pjversificacio
de mercados

Quadro 2: Matriz de Tipos de Estratégia
Fonte: Ansoff (1977)

A partir do trabalho de Porter (1986) apresentou-se a segunda estratégia genérica, a
estratégia de lideranca no custo total. Refere-se ao menor custo em relagdo aos
competidores. Porter (1997, p.51) alega que para "[...] atingir uma posigao de custo
total baixo, quase sempre se exige uma alta parcela de mercado relativa ou outras
posicdes vantajosas, como acesso favoravel as matérias-primas”. A esséncia da

estratégia de lideranga no custo total é a empresa fazer com que seu custo total seja
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menor do que o de seus concorrentes, e deve ser orientada para a reducéo

permanente dos custos e a tudo que contribuir para tal fim. (PORTER, 1986).

Gimenez et al. (1999) afirmam que a estratégia de lideranca de custo é a acdo das
empresas que procuram aumentar sua participacdo no mercado, através de
menores custos em relacdo aos concorrentes. Rossetto et al. (2006) se contrapdem
ao apontar que a liderangca em custos tende a focalizar as operacdes. Zaccarelli e
Fischmann (1994), no entanto, expdem que a principal dificuldade das empresas
qgque buscam competitividade nesta estratégia geneérica: estimar os custos dos
concorrentes, de modo que foquem na solucéo e reducéo dos custos internos. 1Sso
leva a um viés de relacionamento apropriado com os demais atores do ambiente
competitivo inviabilizando uma comparacao entre estratégias voltadas por clientes e

as estratégias voltadas para a concorréncia.

A terceira estratégia genérica € a diferenciacdo. De acordo com Porter (1986),
advém da concepcao de um produto ou servico que seja Unico na esfera de toda
industria, pressupondo que a empresa ofereca um produto ou servigco considerado
anico pelos clientes, ou seja, com caracteristicas o distingam dos da concorréncia.

“A empresa se diferencia ao longo de varias dimensdes” (PORTER, 1986, p. 52).

Gimenez et al. (1999) complementa ao explicar que a diferenciacdo é a busca de
uma vantagem competitiva através do fornecimento de produtos ou servi¢cos que sao
vistos como unicos em alguma(s) qualidade(s) desejada(s) pelo consumidor. Para
Rossetto et al. (2006), a diferenciacdo foca na pesquisa e desenvolvimento. Deste
modo, Freitas (2010) corrobora a ideia inicial de Porter (1986) ao apontar que a
estratégia de diferenciacdo leva ao isolamento da organizacdo frente aos
competidores devido a fidelidade do consumidor a marca e a menor suscetibilidade

ao preco.

A quarta estratégia genérica é a de enfoque. Conforme Porter (1986) concentra-se
em um determinado nicho comprador, ou seja, um segmento de produto ou uma
determinada parcela geogréafica do mercado potencial para atender melhor seu alvo
estratégico, e sendo superior aos competidores que concorrem de forma mais
abrangente. Porter (1997, p.53) define que “[...] o enfoque desenvolvido significa
gque a empresa tem uma posicdo de baixo custo com seu alvo estratégico, alta
diferenciacéo, ou ambas" que adéquam suas barreiras contra as forcas competitivas

do mercado.
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‘A estratégia de foco esta baseada em dirigir esforcos da empresa para atender
necessidades de um nicho especifico de mercado, definido em termos geograficos
pelo consumidor” (Gimenez et al., 1999, p.54). Rossetto et al. (2006) afirmam que o
enfoque concentra seus esfor¢os no conhecimento e no relacionamento com um
segmento. De forma que a organizagdo possa gerar uma cultura e adequar sua

estrutura voltando-as para a operacionalizacéo.

Porter (1997) insiste que as trés estratégias genéricas de competicdo seriam
escolhas interessantes para organizacfes enfrentarem as forcas competitivas do
mercado onde competem. De acordo com aquele autor, as organizacbes que
apresentariam os melhores desempenhos seriam aquelas que conseguissem
empregar uma, e somente uma das trés estratégias genéricas de competicdo
propostas por ele. Desta forma, as organizagbes que buscassem empregar uma
estratégia hibrida e/ou que falhassem na procura por uma das trés estratégias
estariam em uma fazendo o uso concomitante de mais de uma delas. Tanto que o
autor aponta como uma delas a utilizacdo de diferenciacdo e liderangca em custo
total, na qual a posi¢ao da empresa “stuck-in-the-middle” (segundo a traducéo, meio-
termo), mas esta mistura de tipos de postura estratégica pode trazer mais
desvantagens para a sobrevivéncia da empresa.

Zaccarelli e Fischmann (1994) discordam ao exporem que modo como as
estratégias genéricas sdo impostas limitam seus conceitos, pois sao vistas como
posturas. Seu uso amplo e satisfatério depende de: 1- considerar situacfes
possiveis conhecidas até o momento; 2- ser ampliavel e flexivel a qualquer
momento; 3- representar a finalidade do processo de elaboracdo para gerar
alternativas estratégicas; e 4- de ndo ser mutuamente exclusivas, mas sim

compativeis entre si.

E para analise da pesquisa serao utilizadas as tipologias de estratégias genéricas de
Lideranca no Custo Total; Diferenciacéo; Diversificacdo e Enfoque apresentados por
Ansoff (1977) e Porter (1997).
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2.3 Processo de Elaboracéo de Estratégia

Porter (1997, p.11-12), ao analisar a estrutura da industria, ressalta que a esséncia
na formulacdo de uma estratégia competitiva € relacionar uma organizacdo ao seu
ambiente. "[...] a esséncia da formulacdo da estratégia € lidar com a competicdo”. Ja
Machado-da-Silva e Barbosa (2002, p.13) afirmam que “a tentativa de se conciliar
padrbes concorrenciais aos padrées institucionais é necessaria na andlise da
competitividade, isto é, verificar ambas as fontes de pressdes ambientais na escolha

da estratégia empresarial.”

Medina e Silveira, (2003, p.3) acrescentam que “o ambiente externo exerce
importante  papel influenciador sobre o comportamento da organizagéo,
especialmente sobre a formulagéo de estratégias.”. Santos, Alves e Almeida (2007,
p. 62) expbem que a percepcao de varios fatores internos ou externos que compdem
o sistema organizacional pode influenciar a formacdo de estratégia nas
organizagdes. “Neste caso, faz-se necesséario entender também quem é (séo) o(s)
responsavel (ies) pela criacdo e o desenvolvimento de estratégias para identificar a

influéncia dele(s) no processo como um todo.”

Para tanto, a andlise sistematica pode auxiliar na compreensdo do ambiente e até a
influencia-lo. O planejamento é responséavel — e indicado — por integrar as decisbes
as estratégias, pois as decisfes tomadas em conjunto através de um processo
sistematico reduzem as acdes conflitantes e aumentam as acdes e ideias
complementares; e isso reflete no modo de elaboracdo de estratégia dentro das

organizagoes.

Mintzberg et al. (2006) afirmam que o processo de se fazer estratégia, também
chamado de formulacado, requer tanto habilidades de planejar estrategicamente —
predominantemente analiticas — como habilidades de pensar estrategicamente —
com um carater muito mais sintético e emocional. Os autores indicam, assim, a
associacao entre o pensar e 0 agir estrategicamente, onde o pensar precede a acéo
de planejar estrategicamente para, por fim, agir. Outra agéo € definida por Wilson e
Jarzabkowski (2004), onde os processos pensar e agir devem coexistir com alguma

meio ou forma de ag&o. Essa juncao seria essencial para que todo o movimento
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estratégico — pensar, planejar e agir — seja entendido e melhor identificado por todos

0S membros organizacionais.

Por outro lado, Whittington (2004) afirmam que deve se desenvolver uma estrutura
que dé suporte aos gestores em termos de seu desenvolvimento pessoal como
estrategistas. Moura, Galhano e Fischmann (2007, p. 6) concordam ao relatar que:
“a estrutura organizacional também impacta na forma como estratégias sao
implementadas por fornecer regras para solucionar disputas. E € possivel afirmar
que ela influencia qual informacdo alcanca os gestores sobre a implementacédo da
estratégia.”. Verifica-se que a construcdo de estratégia se baseia no meio externo
para se obter uma resposta através do meio interno, que podem afetar as estruturas
organizacionais e vice — versa; ou seja, as estruturas organizacionais afetam a forma

de implementacao e elaboracdo das estratégias.

Outra concepc¢do € a indicada por Mintzberg (1973) e esta relacionado ao conceito
de estratégia, que lhe da origem. Freitas (2010, p.38), apresenta uma reflexdo sobre
a analise interna desencadeada no momento de construcdo das diretrizes
estratégicas organizacionais na mesma linha de raciocinio; de modo que ‘o
processo de elaboracdo de estratégias pode ser considerado fundamental para
organizacdo, pois, em relacdo as estratégias de negdcios, ele constitui parametros
para seu desenvolvimento e expansdo, sem resultar no emprego de qualquer agao

imediata.”

Para tanto, Mintzberg (1973) apresenta trés modos de elaboracéo de estratégia: o
modo empreendedor, 0 modo adaptativo e o planejamento racional. Neste estudo,
serdo considerados os principais modos de elaboracdo de estratégia: Planejamento
Racional; Incrementalismo Légico e o Modo Empreendedor (MINTZBERG, 1973;
QUINN, 1978; HOFFMANN, 1998; FREITAS, 2010).

O modo empreendedor emprega, segundo Mintzberg (1973), a busca constante de
novas oportunidades no mercado; comportamento proativo e focalizado no
crescimento da organizacéo; onde o poder é concentrado e a definicdo da visdo da
organizacdo esta nas maos de um sé individuo. H& forte necessidade de controle,
independéncia e realizacdo; as decisOes arriscadas baseadas em incertezas
determinando atitudes ousadas; necessidade de realizacéo pessoal; atividade pouco
formalizada com o minimo de procedimentos e treinamentos sendo que tende a nao

levar a organizacao para determinados segmentos de mercado. Ainda acrescenta a
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forte presenca do lider ou fundador no processo de elaboracdo das estratégias da
empresa, sobre tudo em que pequenas e médias empresas. E o
fundador/empreendedor que pessoalmente incute-se dos riscos assumidos pela

empresa, preferindo ambientes incertos e imprimindo flexibilidade a organizacéo.

Hoffmann (1998; 2002) acrescenta que modo empreendedor é tipico de pequenas
organizagfes e confirma que o modo € orientado pela busca ativa de novas
oportunidades, comumente centrada principalmente em seu lider ou fundador, com a
predominéancia de incertezas no ambiente. Rossetto et al. (2006) definem como
modelo empreendedor como a busca por novas oportunidades de mercado através
de uma postura pré-ativa, geralmente observada no inicio das organiza¢des. Sendo
assim, “no modo empreendedor admite-se possiveis adequacfes na estratégia
durante seu caminho de elaboracgdo, isso porque, como a estratégia representa a
visdo pessoal do estrategista, este, durante o processo, pode aprender coisas novas

e descobrir novas oportunidades” (FREITAS, 2010, p. 48).

Hoffmann (1998) admite como base a participacdo dos niveis mais baixos da
organizacdo na tomada de decisdo, por possuirem maior volume de informacéo e de
acdo a posteriori para que o planejamento esteja em maior sintonia com o mercado.
O autor considera relevante que a tomada de decisdo estratégica sobre influéncia
dos niveis operacionais de modo que a organizacdo assuma uma posicado mais
participativa. O processo de elaboracdo de estratégias é desenvolvido através de
passos ou etapas definidas de acordo com sua postura e objetivos adotados; numa
estrutura I6gica interna no desenvolvimento estratégico integrado as concepcdes da

estrutura organizacional, que influencia o processo como um todo.

Modelo adaptativo, ou, o incrementalismo l6gico valoriza pelo processo, o meio, e
consegue-se ao mesmo tempo inserir a orientacdo “0 que” a organizacdo deseja.
Pode ocorrer a partir do momento que a organizacdo se move de uma posi¢cao para
outra. (QUINN, 1978). Desta forma, o incrementalismo légico caracteriza-se pelo fato
de que uma organizagdo possui varios caminhos para se atingir determinado
objetivo, optando pelo melhor deles. IDENBURG 1993 apud FREITAS, 2010). Ainda
de acordo com Quinn (1978), no processo de incrementalismo l6gico 0s executivos
estdo comprometidos, e demonstram atraves das decisdes estratégicas que estao

permanentemente testando as pressuposi¢cdes e oportunamente aprendendo, uma
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vez que o processo de elaboracdo de estratégias interage no fluxo continuo de

eventos da organizagao.

Para aquele autor, os tomadores de decisdo dos altos ambitos tentam lidar
inicialmente com eventos de maneira incremental, no entanto, ndo é possivel para
eles saber todas as acOes alternativas que podem auxilid-los. Dessa maneira,
alguns lideres preferem esperar, ou tomar decisées vagas e assim encorajam 0s
niveis mais baixos de tomada de decisédo a participarem mais do processo, e com
isso acabam por fornecer um volume muito maior de informacfes (QUINN, 1978,
p.8-9). Rossetto et al. (2006) apresentam que o modo adaptativo se baseiam na
adaptacado ao ambiente, onde a tomada de decisbes busca reduzir os conflitos em
uma postura mais reativa. Segundo Freitas (2010), no modo incremental, o
estrategista tem que esperar para que eventos ocorram, para entdo atuar; pois, a
adocdo de uma estratégia especifica depende do momento ou da sequéncia de

determinados eventos.

Para Mintzberg (1973), o modo planejado ou planejamento racional enfatiza os
processos analiticos e permite que a organizacdo assuma riscos calculados, de
modo que o papel do gestor é utilizar técnicas de administracdo e andlise para
elaboracao de estratégias de longo prazo; € enfatizado como uma analise logica das
oportunidades proporcionadas pelo ambiente. O processo de elaboracdo é sempre
metodico e organizado através de uma conexdo de decisbes estratégicas,
pressionando a empresa a refletir suas estratégias globais e de desenvolvimento

sob o senso de direcao.

Idenburg (1993 apud FREITAS, 2010) esclarece que planejamento racional ou modo
planejado exige uma participacdo dos gerentes nos projetos de acdo e na
formulacdo de estratégias. Como caracteristica, a formulacdo de estratégia esta
objetivada em um ambiente externo estavel, e a disposi¢ao futura da organizacéo, e
pode ser fundamentada em objetivos numéricos. Hoffmann (1998) chama de
planejamento estratégico o que se desenvolve através de argumentos racionais e
consideracdes analiticas de estratégias claras, os planejadores buscam de melhores
alternativas que serdo implementadas por outras pessoas. Para tanto, se utilizam de
analises internas e externas, estabelecimento de objetivos e conjunto de decisdes e
controle dos resultados para auxiliard na reducdo dos erros e no redirecionamento

estratégico mais flexivel.
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E, por fim, Rossetto et al. (2006) apresentam o modo planejamento racional,
associada ao planejamento estratégico, de modo que técnicas criativas e de intuicdo
podem ser empregadas para selecionar os objetivos desejados. O mesmo raciocinio
€ apresentado por Freitas (2010, p. 40) aponta que “a estratégia referente ao modo
racional esta voltada principalmente a um aspecto prescritivo de formulacdo de
estratégia, em que o desafio é elaborar uma estratégia que faca com que a

organizacao localizada em “X” chegue até “Y””.

2.4 Micro e Pequenas Empresas — MPE

Segundo Barbosa e Teixeira (2003, p. 32), que consideram as caracteristicas de
simplicidade das pequenas e empresas, Iidentificada pela estrutura pouco
desenvolvida e pela limitacdo de recursos, se torna importante estabelecer
condicbes que favorecam o pensamento estratégico, de forma que venham a

possuir bases para competir em um ambiente de mudancas rapidas.

Santos, Alves e Almeida (2007) destacam ainda que a gestdo das pequenas e
médias empresas sofre interferéncias diversas associadas a sua estrutura,
capacidade produtiva e, principalmente, suas competéncias basicas. Rocha (2008)
diz que estas empresas se enquadram em perfis criticos, de modo que normalmente
atuam em um mercado de bens, produtos e servicos com a demanda elastica e com
grandes flutuacdes no tempo. As baixas dificuldades de barreiras a sua entrada no
mercado e com uma concorréncia fortemente presente geram grandes dificuldades
de sobrevivéncia, o que faz com que a maioria fechem as portas em menos nos

primeiros anos de vida.

Existem dificuldades que impedem a execucdo de uma boa gestdo estratégica,
como apontam Nakamura e Escrivao Filho (1998): a gestdo pelos proprietarios ou
parentes com poucos conhecimentos em técnicas administrativas, ou seja, baseado
no empirismo, na intuicdo, na informalidade, na centralizacdo do processo de
tomada de decis&o. E relevante acrescentar que as ideias e acbes difundidas nas
organizacbes de pequeno porte tém maior familiaridade com as do dirigente ou
proprietario, ou seja, uma pessoalidade molda ou é transmitida por essas empresas.

Ou seja:
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O pequeno e médio empresario transmite parte de seus sentimentos e
caracteristicas pessoais a toda organizagdo, fazendo com que as relagGes
entre seus funcionarios também recaiam para o ambito pessoal. Uma
consequéncia visivel da pessoalidade no cotidiano da pequena e média
empresa € a centralizacdo das decisGes por parte do proprietario.
(NAKAMURA E ESCRIVAO FILHO, 1998, p.5).

Gimenez (1998) expbe a relevancia da influéncia do responséavel pela administracéo
estratégica. O autor destaca que é importante explorar escolhas estratégicas através
da avaliacdo do papel exercido pelas caracteristicas pessoais de tomadores de
decisbes em empresas. Em especial em pequenas empresas, onde o empreendedor
€ o principal ator, as vezes unico, do comportamento estratégico da empresa. A
tomada de decisdo organizacional pode, portanto, ser entusiasmada pelo estilo

cognitivo individual e afetar, indiretamente, as decisdes estratégicas.

Para Freitas (2010, p.49-50), “a estratégia em pequenas empresas normalmente é
desenvolvida pelo seu empreendedor, que geralmente € o proprietario do negdcio;
[...] s&o comumente organizacBes familiares e o dono normalmente é o responsavel
por tudo, sendo seu principal administrador.” Ele também afirma que o poder e o
processo de tomada de decisdo sdo centralizados nele, que desempenha o principal

papel no processo de formulacao de estratégias da organizacao.

Verifica-se, entdo, que os autores concordam no tocante a influéncia do proprietario
ou dirigentes sobre as decisdes a atuacdes estratégicas das empresas de menor
porte bem como as limitacbes de recursos e conhecimento e o enfrentadas pelas
empresas para sobreviverem no mercado. Apesar das desvantagens, ser um
pequeno empreendimento também tem suas vantagens como a maior agilidade e
flexibilidade para dar respostas as alteracdes de mercado. Giovannini e Kruglianskas
(2008) corroboram ao afirmar que “empresas menores podem contribuir com o
espirito empreendedor engajado e com suas caracteristicas de flexibilidade e
agilidade.” Do mesmo modo, Hoffmann (1998) reforca uma caracteristica que é

tipica as pequenas empresas: a flexibilidade.

Percebe-se que as MPE s&o mais elasticas as oscilacbes do mercado: pois ou se
adéquam para se manter no mercado ou ndo sobreviverdo. Isso as torna mais
dindmicas e propensas a mudancas, principalmente no tocante a estratégia.
Geralmente, essas empresas buscam, intuitivamente ou ndo, estratégias que lhe

proporcione maior rentabilidade.
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2.4.1 Elaboracao de Estratégias em MPE

Estabelecer um comportamento estratégico é fundamental para a pequena e média
empresa, pois segundo Porter (1997), quanto menor é a organizagdo - no que se
refere a recursos e condicdes - mais relevantes € o emprego sofisticado da
estratégia, uma vez que as pequenas e médias empresas sofrem altas oscilacdes
em virtude das transformages do mercado. Verifica-se assim, que a empresa que
busca ter maior conhecimento do ambiente em que atua bem como seus pontos
fracos e fortes pode direcionar suas acoes e diretrizes estratégicas para que consiga
atender as pressdes externas e que possa se estabelecer no mercado com uma

visédo a longo prazo.

Nakamura e Escrivdo Filho (1998) corroboram que a preocupagdo com as
estratégias empresariais € que vao assegurar a sobrevivéncia dos negdécios, pois
elas precisam perceber o ambiente competitivo com maior clareza e rapidez. Para
Cancellier (2000, p.1-2), “Empreender em uma gestdo estratégica e competitiva
adequada as exigéncias de um ambiente em profunda transformacdo € um dos
maiores desafios a ser superado para que as pequenas empresas brasileiras atinjam
um patamar mais elevado de desenvolvimento”. De modo que “o entendimento do
processo de formulagéo de estratégias realizadas pelas organizacdes é fundamental
para compreender 0s mecanismos que levam uma empresa 0 obter ganhos de
lucratividade” (CANCELLIER, 2000, p. 1-2).

Devido as exigéncias de mercado e a forte concorréncias que as empresas estao
sujeitas, torna-se indispensavel a consolidacdo das acdes e metas através de planos
de acbes ou estratégias para se manterem atuantes no mercado. Conforme a

afirmativa:

As empresas, em geral, ttm nocdo do caminho a seguir, mas o percorrem
de maneira informal, pouco sistematica, utilizado insuficientemente os
conceitos basicos de formulacdo estratégica. [...]. Existe preocupacao por
parte dessas empresas em alcancar o0s objetivos econdmicos e néo
econdmicos. As informacgBes sobre o ambiente sdo escassas, limitando-se
apenas ao ambiente local (BARBOSA; TEIXEIRA, 2003, p.41).

Freitas (2010) apresenta a importancia de se buscar estudar e investigar as
estratégias das MPE devido as suas particularidades, pois € essencial que as
pequenas adotem um plano que possibilite a elaboracdo de uma estratégia que

represente essas particularidades em sentido amplo. Um de seus estudos aponta
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que elas empregaram algum tipo de estratégia, mesmo ndo existindo um plano
formalmente estabelecido. Assim, para estudar a estratégia nas MPE e ajudar a
responder as questdes relacionadas a elas, € que se empregam os modelos que

identificam o tipo de estratégia competitiva que a organizacéo adota.

Pode- se inferir que, ap0s as andlises de ambientes externos, a empresa deve tentar
fazer uma relagéo entre as novas exigéncias com as existentes no ambiente interno
o0 mais harmoniosa possivel, para que as estratégias cumpram seu papel
direcionador de modo que “[...] uma organizagao em funcédo de seus valores, sua
cultura, sua capacidade financeira e seus objetivos, deve encontrar o melhor modelo
de formulagcdo e implementacdo das estratégias que forneceram a base para seu
sucesso ou insucesso” (SANTO; ALVES; ALMEIDA; 2007, p. 62).

Outro fator importante para compreender a gestao estratégica das MPE é observar o
responsavel por sua elaboracdo e execugdo assim como uma estratégia adequada.
Nakamura e Escrivao Filho (1998) observaram que a pessoalidade das MPE
influencia o modo de elaboracédo de estratégia, pois a propriedade e administracao
destas empresas, geralmente, sdo exercidas pela mesma pessoa. Deste modo, as
caracteristicas pessoais tém grande influéncia sobre os objetivos a serem
perseguidos e as estratégias adotadas. E que apesar dos obstaculos ao
planejamento e formulacdo estratégica originados das caracteristicas peculiares
relacionados ao seu tamanho, estrutura, cultura e limitacdes de recursos, o pequeno
empresario é obrigado a se preocupar com as areas funcionais, desviando-o das

tarefas de planejar ou pensar estrategicamente.

Os autores Andrade et al. (2004) reafirmam essa ideia, ao apontar que a formulagao
de estratégia é atribuicdo do proprietario-dirigente e que o processo tende a ser nao
analitico; ou seja, relacionado a incerteza e orientado a busca de oportunidades de
mercado. Com a ressalva de que, nas empresas de pequeno porte, a estratégia
mais adequada € aquela que tenda a compatibilizar a estrutura organizacional com
as caracteristicas do meio ambiente, principalmente pela exploracdo de nichos de

mercado.

Por outro lado, deve-se analisar o tipo e comportamento da estratégia empregada.
Barbosa e Teixeira (2003) consideram que:
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Os empresarios s6 percebem as mudancas ocorridas nos seus respectivos
setores quando estas ja estdo se processando, mas reagem a elas e
buscam manter sua posicdo competitiva introduzindo novas tecnologias,
qualificando seus recursos humanos, melhorando a qualidade dos seus
produtos e adotando precos competitivos (BARBOSA, TEIXEIRA, 2003,
p.41).

Alguns estudos buscam investigar e trazer mais contribuicbes sobre o
comportamento estratégico nas MPE. Para Hoffmann (1998), a competicdo € um
fator de estratégias nas organizac¢des, no entanto, ndo ha apenas um unico modo de
elaborar estratégias. Conforme seu estudo, nas empresas pequenas, seria tipico
gue desenvolvessem estratégias de modo empreendedor. Visualizou - se ainda que
adotam um planejamento simplificado com postura incremental para flexibilizar esse
planejamento. Deste modo, a adocdo de diferentes modos de elaboragédo de
estratégias mostra que as empresas tém buscado adaptacdo a condicdes

ambientais.

Nos estudos de Gimenez et al. (1999), foi constato o contrario. Percebeu-se que as
estratégias nas MPE sdo classificadas basicamente como reativas, pois sao
moldadas conforme as mudancas e percepcbes ambientais, ou seja, apos a
repercussdo das mudancas é que se adaptam ou preocupam-se em alterar as

estratégias organizacionais.

Outra vertente de estudos tencionou estudar os estilos de elaboracdo de estratégia
em MPE. Um deles foi o de Cancellier (2000, p.3), na qual se averiguou os estilos de
estratégia empreendedor/intuitivo como predominante. Apesar do uso escasso de
ferramentas de andlise e pouca negociacfes entre grupos de interesses diversos e
conflitantes, os estilos predominante na elaboracdo de estratégia é o

adaptativo/reativo.

Do mesmo modo, Medina e Silveira (2003, p.7) assinalam “[...] que o sucesso se
adquire na forma de como o0 micro empresario realiza suas atividades de
gerenciamento de seu préprio negocio, e entre essas atitudes estédo
comportamentos normais e atitudes simples de organizacdo e bom senso”. Rossetto
et al. (2006) também concluiram, em seus estudos, que 0S pProcessos
organizacionais sao informais em sua maioria, tanto na operacionalizacdo das

atividades quanto no processo de elaboracdo de estratégias.

Constatou- se que existem muitos estudos e maneiras de se analisar o processo de

elaboracdo das estratégias. A determinacdo de elementos estratégicos bem com a
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gestdo participativa das MPE tem muitas surpresas a revelar, considerando as
peculiaridades de intuitividade, informalidade, pessoalidade e pouca relevancia a
condicionados ao processo em si. Isso ndo impede, portanto, que as organizacdes
nao obtenham sucesso empresarial ou fatores determinantes para que os objetivos

sejam alcangados.

Conforme Colauto et al. (2004, p.138), “a missdo, os objetivos, as metas, as
estratégias e as taticas da organizacdo sao desenvolvidos e focados para atingir
alguns fatores-chave de sucesso, [...] devem ser extraidos do plano estratégico e
utilizados para direcionar a coleta de dados e os esforcos de andlise”. E este o

aspecto motivador para a investigacéo do topico a seguir.

2.5 Fatores Criticos de Sucesso - FCS

Colauto et al. (2004, p. 143) acrescenta ainda “[...] os fatores criticos de sucesso
subsidiam a tomada de decisdo estratégica em areas que 0s gestores consideram
criticas para o sucesso do empreendimento”. Outros autores afirmam que a origem
do sucesso de uma empresa esta ligada a sua gestdo estratégica, de modo que
cada um deles apresenta um diferente caminho para o alcance do mesmo.
Cancellier (2000) apresenta que € menos custoso se atentar a fatores considerados

mais relevantes nas empresas e aumenta as chances de sucesso ao dizer que:

Esta postura de identificar e se aproximar ativamente dos fatores do
ambiente de tarefa considerados mais importantes permite que as
pequenas empresas tenham uma percepcado mais apurada da realidade
existente e possibilidade de aproveitar oportunidades com maiores chances
de sucesso, sem necessidade de promover analises externas de alto custo,
normalmente exigidas pelas técnicas de planejamento estratégico hoje

existente e mais difundidas (CANCELLIER, 2000, p.6).
Segundo uma pesquisa do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE) na qual foi levantado sobre os fatores condicionantes do
sucesso empresarial, determinantes da sobrevivéncia e mortalidade, foram
avaliados os principais motivos que, na opinido dos empresarios, levaram ou nao as
empresas ao encerramento das atividades. Esses fatores refletem a disposicdo e a
capacidade empresarial para comandar o empreendimento, permitindo - por meio de
habilidades naturais - descobrir melhores oportunidades de negocios, assumir 0s

riscos envolvidos no investimento de recursos financeiros e humanos na empresa e



38

conduzir os negocios, mesmo diante de adversidades e dificuldades impostas no
dia-a-dia empresarial (FATORES... 2007).

Esses fatores de sucesso apontados pelos empresarios foram agrupados segundo
trés categorias comuns: 1) habilidades gerenciais; 2) capacidade empreendedora; 3)
logistica operacional. (FATORES... 2007). Ver Quadro 3.

Categorias Fatores
Habilidades Bom conhecimento do mercado onde atua
Gerenciais Boa estratégia de vendas

Criatividade do empresario

Empresario com perseveranga/persisténcia para
manter sua empresa prosperando

Aproveitar as oportunidades do negdcio ou do
setor pelas tendéncias do mercado

Capacidade motivadora dos funcionarios e
empreendedora para a receita conseguidas com
uma lideranca boa do empresario

Capacidade do empresério para assumir riscos
Escolha de um bom administrador para controlar
e regular as negociacdes e operacdes

Logistica Uso de capital proprio
Empresarial | Reinvestimentos em lucros da empresa
Uso de novas tecnologia

Terceirizacdo das atividades meio da empresa
Quadro 3: Categorias e Fatores de Sucesso

Fonte: Criado pela autora, adaptado de Fatores Condicionantes e Taxa de
Sobrevivéncia e Mortalidade das Micro e Pequenas Empresas do Brasil 2003 - 2005.
(2007)

Capacidade
empreendedora

Os dois fatores que integram as chamadas habilidades gerenciais refletem a
preparacdo do empresario para interagir com o mercado em que atua e a
competéncia para bem conduzir seu negécio, onde € necessario ter bom
conhecimento do mercado em que atua, pode ser traduzido como, conhecer sua
clientela potencial, seus habitos e costumes, a fim de identificar os produtos que ela
deseja adquirir, bem como as melhores fontes para a aquisicdo de produtos e/ou
insumos para a manutencdo de seu estoque, dentre outros. No grupo de atributos
gue destacam a criatividade, a perseveranga e a coragem de assumir riScos no
negocio, que integram a capacidade empreendedora, temos as habilidades que sao
natas ao individuo, porém podem ser aprimoradas com novos conhecimentos e
técnicas de lideranca e de gestao (FATORES... 2007).

Pode-se inferir que nas empresas que tiveram que fechar suas portas, tinham

poucas chances de se manter no mercado devido a pouca experiéncia ou
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oportunidade de aplicar recursos e conhecimento no principal fator de sucesso:
Habilidades Gerenciais. Diante da necessidade, como informa Santos (2008), de
mais ferramentas de gestdo disponiveis e de identificar as areas essenciais dentro
da organizacdo que mais impactam no seu desempenho e que completem a missao
e objetivos organizacionais, destaca-se o método dos fatores criticos de sucesso.
Mas o que sao fatores criticos de sucesso?

Para Rockart (1979 apud COLAUTO et al., 2004, p.132), FCS séo definidos como
uma nova abordagem metodologica para resolver as necessidades de informacdes
com a alta administracdo das empresas, considerado ponto central era o
mapeamento dos fatores criticos pelos executivos. A principio, foi aplicado na area
de planejamento estratégico e de sistemas de informac¢édo, mas consolidou-se como

ferramenta de estratégica para os sistemas de planejamento em geral.

“Os fatores criticos de sucesso consubstanciam-se em um método que auxilia na
definicdo das necessidades de o0s gestores e especialistas focarem questdes
estratégicas da empresa” (COLAUTO et al, 2004, p.134). Entao, os fatores criticos
de sucesso sao entendidos como elementos determinantes para promover a
melhoria no desempenho, desde que a organizacao os identifique e os incorpore ao
planejamento estratégico e aos sistemas de informacdo, para que assim

complementem as atividades de analise competitiva.

Alguns estudos foram feitos com o intuito de se investigar os fatores criticos de
sucesso. Para Pereira e Santos (1995), os FCS sédo diferentes para cada area de
atuacdo. Sendo que cada area e seus respectivos fatores séo relatados no Quadro 4
abaixo:
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Areas Fatores

. Utilizar estratégia de marketing é bem consolidada

. Conquistar a fidelidade da clientela

. Comunicacdo é eficaz com o mercado, favorecendo a imagem da empresa

. Produto/Servico; preco, propaganda, promocao e distribuicdo sdo bem claros e consolidados

Mercadoldgica

. Utilizar tecnologia utilizada é de ponta

. Localizacdo que favoreca o sucesso do negécio

. Possuir forte relacdo de parceria com os fornecedores

. Possui / Pretende aderir programa de Qualidade Total e de Produtividade

Técnico-
Operacional

. Opera eficientemente com capital préprio ou com o capital de terceiros
. Tentar reinvestir nos lucros
. Poupa, ao ndo comprar de bens materiais caros

Al WOIN| R B WOIN] RPN -

Financeira . Esta com endividamento sob controle ou néo possui endividamento. Baixa alavancagem

organizacional.
5. Busca aumentar patrimdnio da empresa comprando a¢des, titulo ou vendendo parte da
empresa para outro socio. Aumento de capitalizacdo da empresa

1. Estrutura societaria (entre sécios) € ndo-conflitiva: estd em equilibrio

2. Possui empreendedor/Sécios/Familiares empenhados no sucesso da empresa
Juridico - | 3- Busca inovar na gestdo do negdcio

Organizacional | 4. Equipe est envolvida e atuante nos negécios (geréncia participativa)

5. Missdo e objetivos sdo bem definidos e é de conhecimento de toda a equipe

6. Estratégia adotada clara para clientes, funcionarios e fornecedores

Quadro 4: Fatores Criticos de Sucesso
Fonte: Criado pela autora, adaptado de Pereira e Santos (1995)

Existe também a vertente dada ao desempenho, onde Pitassi e Macedo-Soares
(2003) observam que com o desenvolvimento exponencial das tecnologias digitais e
com o crescimento da conectividade que elas proporcionam, geram novos desafios
gerenciais e estratégicos, para os quais a identificacdo dos FCS da gestdo de
empresas que operam em redes virtuais estratégicas pode auxiliar a superar.
Colauto et al. (2004) ja apontam que podem assegurar que o fluxo de informacao
nos varios niveis de gestdo auxilie no processo decisorio. Esse conjunto de
elementos integrados consente a identificacdo das principais areas que a empresa
deve concentrar seus esforcos e, assim, focar o planejamento estratégico de modo
gue maximize suas aclGes para torna-las competitivas ante as oportunidades e

ameacas.

Rocha (2008), por exemplo, buscou empreséarios para que pudessem distinguir
alguns fatores de sucesso nos empreendimentos segundo: 1) Habilidades
Gerenciais: refletem a preparacdo do empresario para interagir com o mercado em
que atua e a competéncia para bem conduzir seu negdcio; 2) Capacidade
Empreendedora: formando um grupo de atributos e 3) Logistica Operacional:

fornece a bases para a criagcao, sustentacao e crescimento da atividade empresarial.
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O autor concluiu que os fatores relativos as habilidade gerenciais sdo mais
importantes. Toleto et al. (2008) desenvolveu uma linha de pesquisa na area de
gestdo do Projetos de Desenvolvimento de Produtos é a identificacdo de fatores de
sucesso, ou seja, a discriminagdo de praticas (best practices, como chama o autor)
associadas ao desenvolvimento de produto que, quando bem executadas,
contribuem para reduzir as incertezas inerentes ao langamento de novos produtos.
Essas praticas representarem taticas ou metodos que contribuem para 0 sucesso no

desenvolvimento de novos produtos.

Outro estudo na area de producdo foi o de Giovannini e Kruglianskas (2008)
investiga acdes de reciclagem na busca por eficiéncia sob égide de uma estratégia
global que d4 a mesma importancia a trés pilares: econdmico, social e ambiental. A
coeréncia entre estratégia, atitudes e acées é um FCS do Projeto PET dentro e fora
da organizacdo, concluiram. A imposicdo de critérios socioambientais para a
avaliacdo de fornecedores e colaboradores € um fator critico de sucesso desta
cadeia € outro, entre diversos: visdo e comprometimento da alta administracao;
Estrutura de logistica reversa adequada; e estrutura de negocio que garante

resultados econémicos e sua adequada distribuicéo.

Trad e Maximiano (2009) abortaram uma perspectiva contraria aqueles, ndo menos
relevante, na averiguacédo a implantacdo do Seis Sigma na producdo. Apontam que
a consciéncia dos fatores e das condicdes criticas para o sucesso na adocao do
Seis Sigma mostra-se eminente em face da importancia do tema e dos beneficios
que podem ser obtidos em termos de reducdo de desperdicio e aumento de
eficiéncia, qualidade de produtos e servicos e de competitividade das empresas
nacionais. Sao oito os FCS apontados na amostra do estudo. A saber: Lideranca,
Projetos, Treinamento, Comunicacdo e Revisdo, Processo Gerencial, Perfil dos

Black Belts, Equipe de Projetos e Iniciativas Prévias de Qualidade.

DiPietro et al. (2007), investigaram sobre percepcdes sobre os fatores necessarios
para ter sucesso nas carreiras das MPE gerado por uma necessidade de identificar
e testar empiricamente os FCS, em varios segmentos do setor de alimentos, a fim de
ajudar as mpes para ter sucesso no seu papel. Identificaram 8 fatores principais: O
fator N © 1 é unica unidade de operacdes. Inclui responsabilidades, como controle de
custos, treinamento de pessoal e manutencdo das instalacdes. Estas caracteristicas

sao na maior parte das responsabilidades do gestor da unidade, vistos como algo
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que é um importante FCS nas organizacdes pelos respondentes. O fator N © 2
representa 0s procedimentos operacionais padrdo. Operac¢des multiunitario para
atingir o maximo de produtividade através da recolha constante de informacéo e
estratégias de marketing eficazes. E o fator N © 3 é planejamento estratégico das
unidades, onde gestores tém a responsabilidade de fixar metas e executar planos. O
primeiro fator explica a variacdo, na maioria dos fatores, em 17%; segundo e o

terceiro, 9% cada um.

O fator n ° 4 representa o interpessoal e a responsabilidade social dos gestores, pois
devem ser mais conscientes da comunidade envolvente no que diz respeito aos
gerentes de desenvolvimento e seguranca do cliente. O fator n © 5 sdo as unidades
de viagens e visita. Isso inclui visitas agendadas para as operacdes. Ja o fator n ° 6
representam as relacfes humanas, o que inclui responsabilidades, tais como valores
de modelagem para os trabalhadores, incentivar a formacéo de equipes e foco na
melhoria da qualidade. O quarto fator explica em 9% a variagdo da maioria dos

fatores, enquanto o quinto e sexto explicam 8% cada um.

O fator n © 7 é a lideranca eficaz. E um recurso de esforcos se concentram em
aumentar as vendas.Por fim, o fator n ° 8 diz respeito ao nivel financas da unidade;
com a tomada de decisdes financeiras com relacéo ao preco do menu e contratacao.

Os fatores explica as variagcdes em 7% e 6%, respectivamente.

Os autores, no entanto, descriminam os 24 temas que compoem os fatores. Para as
operacdes de uma Unica unidade: 1 - Controle do custo dos alimentos; 2 — Controles
do custo da mé&o-de-obra; 3 - Lidando com reclamacgdes de clientes; 4 — Operacoes
diarias da unidade. 5 — Capacitacdo da equipe de funcionarios; e 6 — Reparos e
manutencdo. Para os procedimentos operacionais padrdes: 7 — Arquivamento de
relatorios; 8 - Coleta de dados de operacdes e 9 - Uso de propaganda / sinalizacao.
Ainda existem os temas para os fatores de viagem e visitacdo de unidades: 10 —
Visitando restaurantes. Para a lideranca eficaz: 11 - Atuando como um recurso
regional; e 12 - Foco em vendas crescentes. Assim como para planejamento
estratégico de multiplas unidades: 13 — Definicdo de objetivo regional; 14 - Execucdo

de orcamentos trimestrais; e 15 - Gestao de crise.

DiPietro et al. (2007) também apresentam temas como: responsabilidades
interpessoais e sociais, com 16 - Assuntos Comunitarios; 17 — Desenvolvimento do

gerente da unidade; e 18 - Monitoramento da seguranca do alimento. Outro
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chamado, relagbes humanas: 19 - Modelagem de valores; 20 — Habilidades de
formacao de equipe; 21 - Melhoria da qualidade. E o nivel das financas da unidade:
22 - Tomando decis@es financeiras; 23 — Verificando precos do concorrente; e 24 —

Nivel de contratacédo do restaurante.

Os fatores criticos de sucesso das organizagcdes sdo elementos decisivos para
melhorar o desempenho, o0 comportamento estratégico e seus sistemas competitivos
gue complementam as analises do macroambiente e podem ser empregados em
diversas areas. As empresas precisam conhecer quais fatores devem ser
considerados para maximizar suas potencialidades e minimizar as ameacas, com
vistas a aumentar o sucesso e garantir sua continuidade. (ROCKART, 1979;
CANCELLIER, 2000; COLAUTO et al, 2004). Os FCS a serem investigados neste

estudo serdo a dos autores DiPietro (2007).
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

A abordagem da pesquisa foi classificada como quantitativa. Godoy (1992) relata
gue neste tipo de estudo a preocupacdo central se d4 na mensuracdo objetiva e
quantificacdo dos resultados; e evitando-se as distor¢des de analise e interpretacao
dos dados. Para Gunther (1996), a pesquisa foi do tipo survey, € um meio de coletar
informagdes sobre ideias, sentimentos, planos, crengas, origem social, educacional
e financeira da amostra — pessoas e empresas — com um instrumento definido: o
questionario direto, o que compdem os dados primarios que foram coletados através
de investigacdo in loco nos estabelecimentos comerciais classificados como cafés

ou cafeterias.

Para a investigacao dos tipos de estratégias genéricas e processos de elaboragéo
de estratégia, foi utilizado o questionario de Hoffmann (2003), Hoffmann (2005) e
Procopiak — Filho (2005). Para a investigacdo dos fatores criticos de sucesso, foi
utilizado um questionério baseado nos estudos de DiPietro et al. (2007). Segundo
Cooper e Schindler (2003, p. 129), a dimensao do tempo que a pesquisa empregara
€ o corte transversal. “Os estudos transversais sao feitos uma vez e representam um
instantaneo de um determinado momento.” E compreendida em um Unico momento
a ser definido pelo pesquisador, ou seja, ndo havera repeticdo do procedimento de
coleta e andlise de dados ao longo de varios intervalos cortados em periodos pré-

definidos.

3.2 Caracterizacado da organizacéo, setor ou area

A analise documental foi desenvolvida conforme a orientacdo de um roteiro
estruturado para a busca de dados e informacdes em redes eletrénicas com o intuito
de investigar a populacao total e a amostra a ser averiguada no estudo bem como

as caracteristicas e estatistica das empresas que foram estudadas que pudessem
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caracterizar o setor. Os dados apresentados serdao compilados de modo a manter
em sigilo a imagem e identidade das empresas que responderam ao questionario.

Um estudo do IBGE, (AS MICRO... 2003), apresenta como principais caracteristicas
das MPE: 1 - baixa intensidade de capital; 2 - altas taxas de natalidade e de
mortalidade: demografia elevada; 3- forte presenca de proprietarios, sécios e
membros da familia como mé&o-de-obra ocupada nos negdcios; 4 - poder decisorio
centralizado; 5 - estreito vinculo entre os proprietarios e as empresas, nao se
distinguindo, principalmente em termos contabeis e financeiros, pessoa fisica e
juridica; 6 - registros contabeis pouco adequados; 7 - contratacdo direta de mao-de-
obra; 8 - utilizacdo de méo-de-obra ndo qualificada ou semi-qualificada; 9 - baixo
investimento em inovacdo tecnoldgica; 10 - maior dificuldade de acesso ao
financiamento de capital de giro; e 11 - relacdo de complementaridade e

subordinagéo com as empresas de grande porte.

O estudo do também evidenciou que a participacao das micro e pequenas empresas
na geracdo da receita do universo das empresas de comércio e servicos foram de
19,8%, em 1994, e 22,3%, em 2001. Estimaram um total de 2 milhdes de micro e
pequenas empresas de comércio e servicos em operacao no pais. No conjunto das
MPE, com atividades de prestacdo de servicos predominavam as de alimentacéo,
que correspondiam, em 2001, a 32,8% do numero de empresas. Os dados
apontavam que em 2001, 55,5% destas estavam localizadas na Regido Sudeste,
22,4% na Regido Sul, 14,3% na Regido Nordeste, 6,5% na Regido Centro-Oeste, e
1,3% na Regido Norte. Deste modo, o universo de MPE no centro-oeste € de
48.993. Deve-se considerar que no segmento varejista predominavam as pequenas
empresas que comercializavam produtos alimenticios, que correspondiam a 31,5%
das empresas. (AS MICRO... 2003).

Segundo IDEIAS... (2005) o empreendedor envolvido com atividades relacionadas
com café e gastronomia precisa adequar-se a um perfil arrojado e comprometido
com a evolugdo acelerada de um setor altamente disputado por concorrentes nem
sempre faceis de serem vencidos. O produto é comercializado desde o Século XX e
seu consumo faz parte da evolugéao historica da sua comercializagcdo se modo que
se mantém como um habito no dia-a-dia das pessoas no café da manha ou no

lanche da tarde.
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Segundo a EMBRAPA (2002 apud IDEIAS...2005), O consumo mundial de café gira
em torno de 108 milhdes de sacas de 60 Kg, dentre os quais 93%sao de consumo
de café Gourmet, 4 % sédo consumidos em feiras “FairTrade” e 3% sao relacionados
ao consumo geral. No Brasil, consumo per capita é de 5,2 Kg de café por habitante
ao ano. O consumo de café no Brasil se desenvolve, no longo prazo, baseado em;
crescimento populacional, crescimento e distribuicdo da renda, e perfil do consumo

por sua vez tem relacdo com a elasticidade-renda da demanda.

A base da matéria-prima utilizada na loja de café expresso é: café torrado em gréo,
leite, acucar, frutas para sucos, cremes, licores, bebidas, salgados diversos, doces,
tortas, produtos de bomboniére e outros, de acordo com a decisdo do empresério.
Outros produtos poderdo fazer parte do negdcio, tais como: livros, obras de arte,
artigos de papelaria, revistas e jornais, cartbes para mensagens, etc. (IDEIAS...
2005). J& a aquisicdo de outras mercadorias dependera da decisdo do empresario
sobre a diversificacdo dos produtos que ele irh comercializar. Esta decisdo pode ser
uma alavanca de consumo, pois café pode se tornar uma atracdo para outros
produtos. O mix a ser agregado ao café expresso é bastante variado e permite a

venda de outros produtos com maior margem de lucro. (IDEIAS... 2005)

3.3 Populacdo e amostra

A populacdo selecionada foi MPE atuantes no setor alimenticio, no ramo de
cafeterias e cafés da regido, devido a preferéncia da autora pelo ramo e por serem
empresas brasilienses de pequeno porte com até 49 pessoas nos postos de trabalho
da empresa. A populacdo da pesquisa documental foi priorizada a busca por dados
em redes eletrobnicas do SEBRAE, IBGE E Sindicato das Micro e Pequenas
Empresas, Associacfes de Cafeterias e Cafés, Agéncia de Vigilancia Sanitéria,
Anvisa, de acordo com as especificacbes de um roteiro estruturado, conforme

Apéndice A.

Em contato telefénico com o SEBRAE e a Dunnia — Assuntos Regulatorios,
Autorizacdes e Registro na Anvisa, seria possivel encontrar a quantidade de cafés e
cafeterias de pequeno porte registrada no Distrito Federal e seus municipios através

da prestacédo de um servico de consultoria, 0 que inviabilizaria a realizacdo deste
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estudo devido as limitagdes temporais. A informacédo sobre a populacdo do estudo
também pode ser obtida através de uma Junta Comercial local, no entanto, seria
necessaria a autorizacdo dos responsaveis pelo 6rgdo assim como autoridades
competentes. Todo esse processo seria demasiadamente burocrético e longo, o que
também inviabilizaria este estudo. Deste modo, devido as dificuldades apresentadas,
buscou-se 0 numero de cafés registrados e disponiveis no Distrito Federal na
telelista.net, onde chegou-se ao numero de 82 empreendimentos de cafés e

cafeterias.
Amostra:

Segundo Vergara (2000), o tipo de amostra escolhida ser4 ndo — probabilistica, ou
seja, selecionadas por acessibilidade ou por conveniéncia. Consiste na entrega dos
guestionarios sem contato prévio com 0s respondentes, que aceitam participar da
pesquisa. Foi composta de 34 empresas atuantes do ramo de cafés e cafeterias na
cidade de Brasilia — na Asa Sul e Asa Norte. Considerando a quantidade de
empresas captadas pela populacao, estima-se a captacao ficou por volta de 41% de
MPE atuantes neste ramo. O grupo de informantes foi composto de gerentes e
proprietarios, por identificarem ou possuirem informacfes gerenciais e estratégicas

com maior esclarecimento que os demais funcionarios.

Para averiguar se essa amostra € valida, seré indicado o poder e o erro amostral.
Com um grau de confianca de 5%, ou seja, p= 0,05 e com 0 minimo percentual de
captacdo de 41,5% da populacdo, que corresponde a 82, a amostra ideal era de 65
empresas. Deste modo, como a amostra possui 34 sujeitos, o erro amostral ficou em
13%. O que evidencia que o poder amostral € baixo, correspondendo a um valor de
54,41%. Pois, com um grau de confianca de 17%, a amostra ideal fica por volta de
18. Fazendo uma regra de 3 composta, entre os grau de confianca de 5% e o erro
amostral, chega-se ao valor do poder amostral para averiguar a investigacdo sobre

as variaveis estudadas.

3.4 Caracterizacdo dos instrumentos de pesquisa

O questionario aplicado foi composto da adaptacéo de dois questionarios. O primeiro

instrumento foi construido com base nos estudos de Hoffmann (2003), Hoffmann
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(2005) e por Procopiak-Filho (2005). O pré-teste foi realizado anteriormente nos
estudos de Freitas (2010), para validar tedrica e estatisticamente o questionario
aplicado. Em suas questdes iniciais_ de Q2 a Q7_ busca-se levantar as informacdes
a respeito do perfil do entrevistado e caracteristicas da organizacdo com escala
nominal, de modo que os quatro primeiros ndo possuem construtos pré-definidos
pelos autores, diferentemente dos trés ultimos que possuem. Sendo que o perfil do
entrevistado corresponde as questfes Q.4; Q.4.1 e Q.5. Ja as caracteristicas da
empresa se ddo na Q.2, Q.3, Q.6 e Q.7. (Quadro 5)

Construtos Itens Opc¢bes de Resposta

Q.4 Funcéo que ocupa | Cargo

Q.4.1 Tempo de funcdo | N° de anos
Perfil do Q.5 Formacéo :1-Fundamental
entrevistado ' 2 — Médio

3 — Superior

'
'
'
g

| 4 - P6s- Graduaco

Q.2 Tempo de atividade | N° de anos

Q.3 Localizacdo ‘1-centro
Caracteristicas _ _ 1 2 — Bairro
d.a B Q6 T|p0 de Gestéo EL_]_"_"E_a_rn[h_a_l: _________________________________________
organizacéo > Mista

________________________________________________________

' 3 — Profissional

Q.7 N° de funcionérios ‘ Quantidade

Quadro 5: Dados socioecondmicos
Fonte: Adaptado de Hoffmann (2003), Hoffmann (2005) e Procopiak- Filho (2005)

Ja as questbes Q.10 a Q.21, busca-se identificar as estratégias genéricas adotadas
bem como o processo de elaboracdo de estratégias. Cada pergunta contém itens a
serem respondidos com as alternativas “a”, “b”, “c”, “d” e “e”, sendo que cada uma
delas corresponde a alguns tipos de estratégia genérica ou de elaboracdo das
mesmas. Vide a estrutura, 0os construtos, objetivos e escalas a serem respondidos
no questionario encontram-se no Quadro 6. Os itens dos possuem construtos ja
previamente definidos pelo autor em uma escala nominal. E importante ressaltar que
os itens Q. 8; Q. 9; Q. 11 e Q. 22 foram excluidos do questionario, pois nao

respondiam ao objeto de estudo investigado.
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Construtos Itens Questdes
LCT — 10. Quais motivacdes levam o seu cliente a
?
Lideranca Q.10a; Q.12b; _e_s_?fj_l_hfr_éf_u O e
no Custo Q.13a; Q.154a; 12. Considerando a maneira como a empresa
Total atua no seu mercado, vocé diria que?
DIF- Q.10b; Q.12a; .
Identifica- D~|ferenC|a- Q.13b: Q.15c: 13. Falando de produtos e mercados, vocé diria
cdodas |¥2° que suaempresa procura?
estratégias | ENF- Q.10d; Q.12d; |14 As metas na sua empresa, em relagéo a
genéricas |Enfoque Q.13c; Q.15b; |expanséo de atividades s&o?
adotadas 15. Na maior parte de suas compras para seu
comércio, 0 qué a sua empresa pretende
DIV- Q.10c; Q.12¢; | encontrar nos produtos e/ou servigos de seus
Diversifica- | 9-13d; toda aserie |fornecedores?
céo Q.14, com excegao | 16 Qual a caracteristica que sua empresa
de “d considera ser a mais importante em relagdo ao
mercado em que atua?
17. Toda a deciséo implica no risco de dar certo
INC- Q.17a; Q.184a; ou ndo. Considerando esses riscos, vocé diria
Incremental Q.19a; Q.20b; que nasuaempresa? ..
Identifica- Q.21b 18. Som relagdo aos concorrentes, vocé diria
¢do do QUe s .
processo |EgM- Q.17c; Q.18c; |19 Com relacéo a maneira como a empresa
de Empreende- Q.19b: Q.20a" toma suas decisfes, em termos de pessoas
elabora- | dor Q2la |envolvidas, vocé diria que?
CA0 e [ttt
ol — 20. f r r rizar a empr vocé
estratégias Ilzllzneja- Q.17b: Q.18b: di?iaScTugZSI:?pa a caracterizar a empresa, vocé
\ Q.19C; Q.20C; |77 - T
mento Q.21c 21. Em termos do objetivo das acdes das
Racional empresas, vocé diria que?

Quadro 6: Questionario do Instrumento da Pesquisa
Fonte: Adaptado de Hoffmann (2003), Hoffmann (2005) e Procopiak-Filho (2005)

O segundo instrumento, que compde a segunda parte do questionario, foi construido

com base nos estudos de DiPietro et al. (2007). O instrumento foi construido

conforme a metodologia descrita do artigo: em uma escala tipo likert de sete pontos,

na qual variavam entre 1 (nenhuma importancia) e 7 (maxima importancia). Os itens

forma construidos de maneira tal que cada um deles representava cada tema

abordado em cada um dos fatores investigados, ou seja, haviam 24 temas que

foram avaliados a fim de determinar os FCS e sua importancia para as MPES. Vide

Apéndice C. Este segundo instrumento ndo foi validado devido a dificuldade de

acesso ao questionario original do estudo retratado, de modo que n&do houve

nenhum tipo de validacdo. O que n&o inviabiliza o estudo, pois o questionario foi
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construido da mesma forma que o original e, consequentemente, tratou os dados

obtidos da mesma maneira.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Através de uma lista com os enderecos e nomes da populacéo de cafés e cafeterias
construida com dados de meios eletrénicos, pode- se realizar uma coleta de dados
de forma estruturada. Primeiro foram percorridas as primeiras quadras (401, 201,
101 e 301) até as ultimas quadras em sequéncia (415, 216, 116 e 315), para por fim
percorrer as quadras 516/716/916 as 501/716/916. Com excecao do ultimo dia, na
gual se foi apenas nas empresas direcionadas pelos dias anteriores considerando a
facilidade ter a presenca do gerente. Nao houve contato inicial com qualquer uma
das empresas listadas.

A coleta foi realizada nos dias: 19/1/2011 das 11h as 19h na Asa Norte, onde foram
coletados 12 questionarios; 20/1/2011 na Asa Sul das 10h as 19h, onde foram
coletados 16 questionarios; e 21/1/2011 na Asa Sul e Norte das 10h as 14h, onde
foram coletados 6 questionarios. Sendo apenas o autor como o agente que aplicou
0S questionarios através de locomocédo e automével préprio. O prazo de aplicacdo
individual dos questionarios teve duracédo de 5 a 15 minutos, na qual o investigador
estava presente apenas para esclarecimento de duvidas ao final da aplicacéo, caso

houvesse.

O procedimento de coleta foi concretizado através de visitas in loco para entrega e
resposta dos questionarios sem interacdo pessoal pesquisador e o respondente,
pois 0 questionario sera auto-aplicavel, ou seja, o meio escolhido foi o de aplicacao
presencial. Os respondentes foram: gerentes e proprietarios. No entanto, foi
necessario ampliar o quadro de informantes aos substitutos dos gerentes devido a
dificuldade de estabelecer contato direto com 0s primeiros — seja pela auséncia, seja

pela impossibilidade de atendimento pessoal no momento do expediente.

Antes sair do estabelecimento comercial, foi revistado se o informante respondeu
todas as perguntas, de modo que nao ficasse nenhuma em branco para nao
invalidar o questionario. Nos casos ocorridos, foi solicitado ao informante que

respondesse o(s) item(ns) faltante(s). Cerca de seis estabelecimentos se recusaram
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a responder o questionario assim como 4 (trés) estavam fechados para reforma

devido ao periodo de menor consumo — as férias escolares e festas de fim de ano.

Para a analise dos dados, submeteu-se ao software Microsoft Office Excel, verséo
2007, para que os dados e informag0es fossem compilados quantitativamente, para
serem expostos em graficos e tabelas de acordo com as frequéncias, médias e
desvios padrdo bem como realizar a investigacdo de os motivos vislumbrados nas
ocorréncias. Desta forma, para atingir os objetivos propostos, apresenta-se a forma
como estes objetivos serdo alcancados. O primeiro topico destina-se a
caracterizacdo das organizacdes. O topico dois refere-se aos objetivos especificos,
que sdo: as estratégias genéricas; o modo de elaboracdo de estratégias e fatores

criticos de sucesso, conforme Quadro 7.

Objetivos Especificos RiECES Tratamento Estatistico
Dados
a) Tempo de atividade da empresa;
1—Tragar o perfil de b) Distribuigdo do numero de funcionarios;
caracterizagdo da Categdricos |c) Distribuigdo entre o tempo do respondente no cargo;
empresa d) Distribui¢do sobre a formagdo escolar completa que o informante ocupa e

e) Distribuigdo das empresas por tipo de gestdo;

2 —Tipificar as estratégias L. a) Frequéncia entre as estratégias genéricas e
L. Categoricos - = -

genéricas; b) Estratégias genéricas predominantes;

3—Identificar o processo a) Frequéncia entre os modos de elaboragdo de estratégia e

Categoricos

de elaboragdo de b) Modo de elaboragdo de estratégia predominantes;
4 - Identificar os fatores Escalares a) Frequéncias dos itens que compde FCS, considerando média, médiana,
criticos de sucesso desvio padrdo, variancia, porcentagem parcial e porcentagem total;

Quadro 7: Estatistica Descritiva
Fonte: Criado pela autora
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo apresentard e os dados obtidos com a pesquisa de campo e fara uma
andlise dos achados. Os topicos sdo compostos de acordo com a delimitacdo dos
objetivos especificos. Para definir a estratégia genérica e o0 modo de elaboracdo de
estratégia predominante nas empresas considerou-se aquela estratégia que aparece
0 maior numero vezes nas respostas, ou seja, a frequéncia de dados. Deste modo,
os itens que correspondem ao maior niumero de indicacdes é a estratégia genérica
predominante, sendo que o0 mesmo meétodo foi empregado para identificar 0 modo
de elaboracdo de estratégia. Ja para a constatacdo dos FCS, considerou-se a

média, a frequéncia, o desvio padrdo e mediana.

4.1 Caracterizacdo da Amostra

Conforme ja foi apresentado, perfil predominante dos entrevistados foi de gerentes
substitutos, com 53% seguido de gerentes, com 23,5%, em seguida, 0s proprietarios
21,6% e os demais correspondem a 3%. Desta forma temos quase 97% das
respostas confirmando o perfil mais qualificado e orientado dentro as empresa
assegurando, assim, a veracidade e a qualidade das informacdes coletadas.

Apoés a aplicacdo dos questionarios foi verificado que o grupo pesquisado possui
79,41% de empresas jovens, com até 5 anos de vida, sendo que 26,47% n&o
completaram um ano de fundacdo. Com base nestas informacdes, evidencia-se que
cerca de um tergco dos empreendimentos nesse ramo correm O risco de encerrarem
suas atividades no mercado, pois um estudo sobre empresas criadas a cada ano
evidenciou que mais de 90% eram MPE, sendo que a taxa média de entrada de
empresas no Brasil é de 20%, e de saida é de 15%. (DEMOGRAFIA... 2008).

Freitas (2010) fez um estudo semelhante e identificou que o perfil predominante dos
entrevistados foi de proprietarios 59,46%, seguido pelos gerentes com 29,73%, 0s
demais correspondem a 10,81%, onde mais de 73% dos respondentes possuem

mais de 2 anos de tempo na organizagao.
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A quantidade de empresas atuantes neste ramo fundadas em Brasilia foram 8 em
2010; 4 em 2009, 5 em 2008, 4 para os anos de 2007 e 2006, respectivamente. De
2005 a 1984, foram fundadas 8. Cabe acrescentar que uma delas foi fundada em
2011. E importante observar que, apenas 21% das empresas nesse ramo estio

consolidadas no mercado, ou seja, com mais de 5 anos de atuacao.

Segundo o estudo de Demografia das Empresas desenvolvidas pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica, IBGE, (DEMOGRAFIA... 2008), enquadra-se
como empresa de micro porte as que 0 a 9 pessoas e como de pequeno porte as 10
a 49 pessoas ocupadas. Deste modo, verificou-se que 92% das empresas eram de
micro porte e 6%, as de pequeno porte. A média de funcionarios do setor para cada
empresa € 9, o que realmente enquadra 65% delas como de micro porte. E o

restante, 35% como de pequeno porte.

O tempo do informante na funcéo evidencia que 10 dos 34 informantes estavam a
menos de 1 ano na empresa; 7 estdo ha um ano; 4, ha dois anos; 6, ha trés anos e
0s 7 demais estdo a mais de quatro anos na empresa. Sendo que a rotatividade &
vista como nao estavel, pois o tempo médio do informante na empresa € de 3 anos.
No entanto, os entrevistados tém conhecimento da estrutura e da forma como a
organizagdo € administrada, em razdo de estar trabalhando na organizacdo a mais

de dois anos.

Vé-se também que o nivel de escolaridade completa do setor pesquisado, tem
predominancia do nivel médio de formacdo, com 64%, e de formacédo de nivel
superior representa 26%. Ja o tipo de gestdo predominante € o profissional, com
41%; no entanto, a gestdo familiar fica muito proxima, com 38%, assim como a
gestdo mista, que é 21%. Isso significa que neste ramo, a gestdo familiar as demais
séo difusas, caracteristica incomum em MPE. O resultado n&o € corroborado no
estudo de Cancellier (2001), ao apontar que nessas pequenas empresas comerciais
a gestdo também predominantemente familiar. Segundo Cancellier (2001, p.3), as
‘pequenas empresas frequentemente sdo empreendimentos familiares em que o
principal dirigente ou administrador € o proprietario”. Freitas (2010) aponta
resultados semelhantes aos de Cancellier, o tipo de gestdo predominante familiar

teve um alto indice: 71,62%.
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4.2 Estratégias Genéricas

O primeiro objetivo especifico € identificar as estratégias genéricas empregadas
pelas empresas, baseando-se nas tipologias de estratégias genéricas de Ansoff
(1977) e Porter (1997). Este ultimo autor defende que o uso de uma estratégia
genérica auxilia as organizacdes a alcancarem criar numa posicao de defesa contra

0s competidores no longo prazo.

Para a anélise dos dados deve—se observar a Tabela 1, onde as colunas se referem
as guestdes ou itens que se referem as estratégias gerais, que, por sua vez, sao
representadas nas linhas. Essa tabela apresenta a frequéncia dos dados coletados
com a amostra. Faz-se necessario apontar que para a Q 10 e Q 13, a estratégia de
diferenciacao foi predominante com 44,12% e 47,06%, respectivamente. Para Q 12
e Q 14, no entanto, a estratégia de diversificacdo foi predominantes, com 41,18% e
88, 24%, respectivamente. Por fim, a estratégia que teve maior representatividade
em Q 15 foi a de enfoque, com 61, 76%. O que por fim gerou uma percentual total

de 35,29% em todos os temas considerados.

Tabela 1: Frequéncia das Estratégias Genéricas da Amostra

Itens

Estratégias Genéricas Q10 Q12 Q13 Q14 Q15 Frequéncia % Total

Lideranga em Custo Total 11,76% | 32,35%| 14,71% 0,00%| 20,59% 15,88%
Diferenciacdo 44,12% | 23,53%| 47,06% 0,00%| 11,76% 25,29%
Diversificacdo 14,71%| 41,18% | 26,47%| 88,24% 5,88% 35,29%
Enfoque 8,82% 2,94%| 11,76%| 0,00%| 61,76% 17,06%
Outros 20,59%( 0,00%| 0,00%| 11,76%( 0,00% 6,47%
Total 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa
Nota-se que em cada item, houve sempre uma estratégia determinante diferente das
demais com valores superiores a 40%, um valor considerado por ndo permitir um
equilibrio na utilizacdo das estratégias. Apesar de Porter (1997) se resguardar na
afirmacao de que cada organizacao sera melhor sucedida com a adocao de apenas
uma dessas estratégias geradoras de vantagem competitiva, pode-se inferir que
esse situacdo é questionada para as MPE, tendo em vista que em cada item uma

estratégia diferente teve maior frequéncia.
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A estratégia predominante apresentou 35,29% de frequéncia percentual total, no
entanto, a estratégia que elencou o segundo lugar de frequéncia percentual total
teve como valor 25,29%. Pode-se alegar entdo, que neste ramo as empresas
utilizam mais de uma estratégia para se manterem no mercado, ou como Porter
(1997), estdo em posicdo hibrida, de modo que as estratégias ndo sao exclusivas
entre si. No estudo de Freitas (2010), a predominancia se deu entre as estratégias
de diferenciacdo, com um indice de 38,51%, e de lideranca em custo total, com
37,84%. No segmento de pereciveis, 0s resultados sdo parecidos. Apesar de a
segunda estratégia predominante ser diferente dos resultados da autora, evidencia-
se que ha forte proximidade entre os percentuais de frequéncia total, 0 que confirma

os dados desta pesquisa.

Segundo Mintzberg (1973), as estratégias genéricas devem seguir um
encadeamento logico e o primeiro passo seria a criagcdo do negdcio (localizacao);
em seguida diferenciar o negdécio principal da empresa; o terceiro, elaborar o
negocio principal da empresa; o quarto, ampliar os negocios da empresa; e, por
altimo reconceber o negacio principal da empresa. Desta forma, determinado onde e
como competir, aplicar-se-ia as estratégias de desenvolvimento e expansdo do
negoécio; esta estratégia de expansdo do negocio transpde 0s processos de
desenvolvimento interno de estruturas, fusdes e aquisi¢coes e, por fim, teria que se
repensar a organizacdo reconfigurando o negocio, redefinindo a organizacdo ou
modificando o0 negdcio. Vé-se que segundo o autor citado, os estudos se diferem
quanto aos resultados, pois de forma anéloga aos resultados deste estudo, a ordem
de predominancia seria: enfoque, diferenciacéo e diversificacao.

Santos; Alves e Almeida (2007) realizaram um estudo sobre o processo de
elaboracdo de estratégia em micro e pequenas empresas do centro-oeste mineiro,
aguele estudo buscou explorar o processo de formacdo de estratégias nestas
organizacdes, descrevendo seus principais aspectos e, principalmente, verificando
se h& caracteristicas no processo que podem ser relacionadas a niveis de
desempenho acima e/ou abaixo da média. Os resultados assinalaram uma
convergéncia para o emprego de processos de formacao de estratégia deliberados e
racionais. Entretanto, reconheceram forte tendéncia para inovacdo e mudanca, e
inferem que o desempenho acima da média das micro e pequenas empresas parece

ser um resultado do emprego e equilibrio destas duas tendéncias. Fazendo outra
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analogia as escalas desta pesquisa, os resultados foram diferentes desses autores,

pois naquele ha predominancia do planejamento racional com o incremental.

O trabalho de Hoffmann; Hoffmann e Cancellier (2009) analisaram as estratégias em
microempresas varejistas, avaliando seus estagios de informatizacdo e sua relacéo
com a estratégia organizacional, procurando demonstrar como 0 comportamento
estratégico, conforme descrito por Miles e Snow (1978) estd presente nas
organizacdes. Eles identificaram que o comportamento estratégico predominante foi
o defensivo, o que se assemelha a estratégia incremental deste estudo, de modo

que nado houve confirmacado deste diagndstico no presente estudo.

4.3 Processo de elaboracao de estratéegias

Para identificar o modo de elaboracdo de estratégia adotado pelas empresas,
empregou - se as tipologias de Mintzberg (1973); Quinn (1978) e ldenburg (1993),
conforme evidenciado na fundamentacéao tedrica. Para a andlise dos dados, precisa
— se observar a Tabela 2 onde as colunas se referem as questdes ou itens que se
referem ao modo de elaboracéo estratégica, que, por sua vez, sdo representadas
nas linhas. Essa tabela apresenta a frequéncia dos dados coletados com a amostra.
Verifica-se que para a Q 17, Q 18 e Q 20, o modo predominante foi o incremental,
com frequéncia de 44,12% para os dois primeiros itens, e 41,18% para o ultimo.
Para Q 19 e Q 21, no entanto, 0 modo de elaboracdo empreendedor foram os

predominantes, com 52,54% e 50%, respectivamente.

Tabela 2: Frequéncia dos Processos de Elaboracao de Estratégia da Amostra

Itens

Modo de Elaboragéo de Q17 Q18 Q19 Q20 Q21 | Freqiiéncia % Total
Estratégia

Incremental 44,12% | 44,12% 17,65% | 41,18%| 32,35% 35,88%
Planejamento Racional 26,47% | 20,59% | 29,41%| 35,29%| 17,65% 25,88%
Empreendedor 26,47% | 35,29%| 52,94%| 23,53%| 50,00% 37,65%
Outras 2,94% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,59%
Total 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa
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7

Também ¢é observado aqui que em cada item, houve sempre um modo de
elaboracdo de estratégia determinante diferente das demais com valores superiores
a 40%. Apesar de existirem apenas trés modos de elaboracdo considerados, o que
possibilita um maior equilibrio no emprego das demais — como de fato foi identificado
— a frequéncia ainda sim possuiram valores proximos. De modo que ndo se pode
dizer que houve um processo predominante, pois o percentual total do modo
incremental é de 35,88%, o empreendedor é de 37,65%, seguido do planejamento

racional com 25,88%.

Do mesmo modo, Freitas (2010) entende essa necessidade de elaboracdo e uso de
estratégias, pois parece ser essencial que as pequenas e médias empresas adotem
um plano que possibilite a elaboracdo de uma estratégia que represente suas
particularidades em sentido amplo. Ao analisar estudos em pequenas e médias
empresas, percebe-se que elas empregaram algum tipo de estratégia, mesmo nao
existindo um plano formalmente. Ou seja, € um resultado semelhante, onde apontam
como modo de elaboracéo de estratégia predominante o empreendedor, com indice
percentual de 46,62% ainda assim, muito proximo ao modo incremental, com

43,24%, o que reafirma as informacdes aqui obtidas.

Outro estudo que aborda resultados semelhantes € Hoffmann (1998), onde n&o ha
apenas um unico modo de elaborar estratégias, nas empresas pequenas, seria
tipico que desenvolvessem estratégias de modo empreendedor. Visualizou - se
ainda que adotam um planejamento simplificado com postura incremental para
flexibilizar esse planejamento. Deste modo, a adogcdo de diferentes modos de
elaboracdo de estratégias mostra que as empresas tém buscado adaptacdo a
condicBes ambientais. O que também é enfatizado por Mintzberg (1973): o fato de
nao se utilizar apenas um modo de elaboracdo de estratégica com combinacdes

dispares foi chamado de hibrido.

Do mesmo modo, Gimenez et al. (1999), tenta fazer uma verificacdo das estratégia
competitivas adotadas pelos dirigentes de pequenas empresas e observou que as
empresas que adotaram estratégias reativas foram menos eficazes em termos de
crescimento, confirmando uma das proposi¢cdes centrais do modelo. A estratégia
mais frequente foi a analitica, o que foi diferente deste presente estudo, pois 0

conceito de estratégia analitica se assemelha ao modo planejamento racional.
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Ja para Cancellier (2001), tentou Identificar o processo de elaboracéo de estratégia
em pequenas empresas industriais, e viu que Indicou que o processo de formulagao
de estratégias predominante naquelas empresas € o reativo-intuitivo, o que €
parecido com os resultados deste estudo, uma predominancia de incremental com

empreendedor.

4.4 Fatores Criticos de Sucesso

Para identificar os FCS para as empresas atuantes neste ramo, buscou-se averiguar
o nivel de importancia de cada fator baseado nos estudos de DiPietro et al. (2007).
Para tanto, foi investigado, através de analise estatistica, os valores de freqiiéncia e
percentual dos itens observados, bem como as médias, mediana, desvio padréo,
variancia e soma, conforme a Tabela 3. Explica-se aqui, que a Porcentagem total
dos fatores foi de 78,97%, pois foi feita com base no maximo valor que a categoria
poderia obter, no caso, 7. Como todas as médias ficaram abaixo deste valor, o
calculo da porcentagem total obtido foi inferir a 100%. Do mesmo modo, o célculo
parcial foi feito em relacédo entra a divisdo da média com 24 itens vezes os valores
MAaximos possiveis, ou seja, 7. Ja a porcentagem total foi feita de acordo com a
média geral do fator. Este era o valor atribuido na regra de trés, de modo que 7

representava 100%.
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Tabela 3: Frequéncia dos Itens dos FCS

Estatisticas
Média | Mediana Es;rvél\z Variancia| Soma Por;entggem P_:(:fj?;:eu/g
arcial
Fator 1: Unica Unidade de Operagdes
Controlar os custos dos alimentos 6,382 7,0 0,888 0,789| 217,000 3,799%
Controlar custos da mio-de-obra 5,824 6,0 1,314 1,725| 198,000 3,466%
Saber lidar comas reclamagdes dos clientes 6,618 7,0 0,652 0,425| 225,000 3,939% 10513
Controlar as operacdes diarias da empresa 5,706 6,0 1,194 1,426 194,000 3,396%
Capacitar (treinar) a equipe de funcionarios 5,265 55 1,831 3,352| 179,000 3,134%
Dar atengéo aos reparos e manutengdo constantes da empresa 5,529 6,0 1,187 1,408| 188,000 3,291%
Fator 2: Procedimentos Operacionais Padré&o
Arquivar documentos e relatérios da empresa 5,088 5,0 1,602 2,568| 173,000 3,029%
Coletar dados e informagdes de todas as atividades operacionais da empresa 4,706 50 1,567 2,456 160,000 2,801% 8,701
Utilizar propaganda e marketing 4,824 50 1,642 2,695| 164,000 2,871%
Fator 3: Planejamento Estratégico
Definir bem objetivos e estratégias 5,382 6,0 1,415 2,001 183,000 3,204%
Fazer orgamentos trimestrais 5,265 50 1,483 2,201| 179,000 3,134% 10,014
Saber gerenciar momentos dificies ou de crise 6,176 6,5 1,141 1,301| 210,000 3,676%
Fator 4: Responsabilidades Interpessoais e Socias
Saber se responsabilizar por assuntos comunitarios 4,529 50 1,745 3,045| 154,000 2,696%
Geréncia atuante e capacitada em suas atividades 5,676 6,0 1,451 2,104| 193,000 3,379% 10,049
Monitorar a seguranca e conservagéo dos materiais para ter um alimento seguro 6,676 7,0 0,727 0,529| 227,000 3,974%
Fator 5: Viagens e Visita
Visita frequente do dono ou gerente & empresa | 6,206| 7,0| 1,149 1,320| 211,000| 3,694% 11,082
Fator 6: RelagGes Humanas
Valores da empresa s&o muito claros e objetivos 5,176 50 1,445 2,089| 176,000 3,081%
Possuir muitas habilidades na formagé&o da equipe 5,412 6,0 1,480 2,189 184,000 3,221% 9,506
Relacdes de qualidade entre as pessoas dentro da empresa 5,382 5,0 1,498 2,243| 183,000 3,204%
Fator 7: Lideranca Eficaz
Usar lideranga como uma ferramenta eficaz 5,324 6,0 1,571 2,468 181,000 3,169% 10,014
Focar no aumento de vendas 6,176 7,0 1,290 1,665| 210,000 3,676%
Fator 8: Nivel de Financas
Saber tomar decisdes financeiras 6,059 6,0 1,071 1,148| 206,000 3,606%
Verificar pre¢o dos concorrentes 4,529 50 1,600 2,560 154,000 2,696% 9,139
Quantidade de contratag@o na empresa 4,765 5,0 1,615 2,610 162,000 2,836%

Fonte: Dados da pesquisa
Os resultados mostram que o FCS mais relevante, segundo a perspectiva dos
respondentes da pesquisa, € o fator 5. Viagens e visitas freqluentes ao
estabelecimento comercial com 11%. Os fatores 1, 3, 4, e 7, Unica unidade de
operacdes, Planejamento estratégico, Responsabilidades interpessoais e sociais e
Lideranca eficaz também foram considerados importantes em 10% dos casos. Ja 0s
fatores 6 e 8, Relacbes Humanas e Nivel de financas, foram considerados
relevantes em 9% dos casos, seguido, do fator 2: Procedimentos operacionais
padrdao, com 8%. Os valores dos fatores estéo bastante proximos, de modo que néao
se pode dizer que houve predominancia de um fator considerado como o mais
importante, e sim o contrario. Considerando que o valor percentual total ficou
proximo de 80%, e cada um dos fatores possuiu valores muito proximos de 10%,
pode-se dizer que os FCS sao considerados equivalentes em sua importancia. Ou

seja, todos os fatores foram ressaltados como importantes para o sucesso de
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atuacdo da empresa frente as novas tendéncias de mercado, a concorréncia e ao

atendimento ao cliente.

Depreende-se, desta forma, que a presenca do proprietario ou gerente do
estabelecimento contribui para o bom funcionamento da empresa, no entanto,
unidade Unica de operacdes, o planejamento estratégico, as relacdes interpessoais
e sociais, e a lideranca eficaz contribuem em mesmo grau. O mesmo se pode
esperar das relacdes humanas e do nivel de financas. Isso pode representar que a
maioria dos fatores é utilizada no dia-a-dia para a manutencdo da empresa, que Sao
possuem atividades e tarefas relacionadas a todas elas e que sao realizadas em
conjunto. Isso é facilitado pelo fato das atividades executadas pelos funcionarios
bem como ocupantes de quaisquer cargos das MPE estarem ligados e entenderem
o funcionamento geral da empresa, pois a relacdo cargo-tarefa € bem difusa, uma

peculiaridade deste tipo de empresas.

Os resultados forma de encontro com os do estudo de DiPietro et al. (2007), pois
houve predominancia do fator 1 em 17%. Os fatores 2, 3 e 4 foram considerados
importantes em 9% dos casos, ou seja, com uma diferenca em 8 pontos percentuais.
Jé os fatores 5 e 6, possuiram valores de 8%. O fator 7, veio em seguida, com 7%; e
por fim, ficou o fator 8, com 6%; o que deixa evidente que o também teve valores de
importancia muito préximos, de modo a ndo desprezar nenhum deles. No entanto,

verificou-se que a atencdo é maior na unidade Unica de operacdes.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este estudo é relevante para orientar os administradores e proprietarios das MPE na
busca de maior entendimento sobre as estratégias organizacionais o sobre os
fatores considerados importantes no mercado para a sobrevivéncia e bom
desempenho que as levem ao sucesso organizacional. Também se percebe a busca
de tentar quantificar atitudes e ideologias em MPE no que tangue a analise
qualitativa, para comparar e tentar relacionar-se a outros estudos com mesmo tipo

de abordagem.

A caracterizacdo da empresa mostra o perfil predominante dos entrevistados foi de
gerentes substitutos, com 53% seguido de gerentes, com 23,5%. Dentre o grupo do
estudo 79,41% sao empresas jovens, com até 5 anos de vida, sendo que 26,47%
ndo completaram um ano de fundac¢do. Ja a quantidade de empresas atuantes neste
ramo fundadas em Brasilia foram 8 em 2010; 4 em 2009, 5 em 2008, 4 para 0s anos
de 2007 e 2006, respectivamente. De 2005 a 1984, foram fundadas 8. Cabe
acrescentar que uma delas foi fundada em 2011. E importante observar que, apenas
21% das empresas nesse ramo estdo consolidadas no mercado, ou seja, com mais

de 5 anos de atuacao.

Verificou-se também que 92% das empresas eram de micro porte e 6%, as de
pequeno porte. A média de funcionarios do setor para cada empresa é 9, 0 que
realmente enquadra 65% delas como de micro porte. E o restante, 35% como de
pequeno porte. A rotatividade foi vista como néo estavel, pois o tempo do informante
na funcdo evidencia que 10 dos 34 informantes estavam a menos de 1 ano na
empresa; 7 estdo ha um ano; 4, ha dois anos; 6, ha trés anos e os 7 demais estao a

mais de quatro anos na empresa. Sendo que a rotatividade € vista como nao

estavel, pois o tempo médio do informante na empresa € de 3 anos.

O nivel de escolaridade completa do setor pesquisado tem predominancia do nivel
médio de formacgéo, com 64%, e de formacédo de nivel superior representa 26%. J& 0
tipo de gestdo predominante é o profissional, com 41%; no entanto, a gestao familiar
fica muito proxima, com 38%, assim como a gestdo mista, que é 21%. Isso significa

gue neste ramo, a gestado familiar as demais sdo difusas, caracteristica incomum em



62

MPE. O resultado ndo é corroborado no estudo de Cancellier (2001), ao apontar que
nessas pequenas empresas comerciais a gestdo também predominantemente
familiar. Freitas (2010) aponta resultados semelhantes, onde o tipo de gestédo

predominante familiar teve um alto indice: 71,62%.

A idéia central deste estudo foi investigar os tipos de estratégias e modos de
elaboracdo de estratégias do setor selecionado, bem como os fatores que
contribuem para que a empresa se mantenha competitiva no mercado com a
finalidade de investigar o comportamento estratégico do setor. Deste modo, o
presente estudo pode auxiliar os gestores de micro e pequenas empresas a
refletirem sobre sua atuacdo estratégica frente ao mercado, assim como buscar a
compreender suas consequéncias dos fatores considerados importantes para seu
sucesso.

O primeiro objetivo especifico foi identificar as estratégias genéricas adotadas
segundo a configuragdo de Ansoff (1977) e Porter (1997). A estratégia de
diversificacdo foi predominante com um percentual total de 35,29% em todos 0s
temas considerados, com a estratégia de diferenciacdo em segundo lugar, com
25,29%. No entanto, houve sempre uma estratégia determinante diferente das
demais com valores superiores a 40% nos itens especificos. Pode-se alegar entao,
que neste ramo as empresas utilizam mais de uma estratégia para se manterem no
mercado, ou como diz o autor, estdo no se utilizando de estratégias hibridas,
conforme Porter (1997). Apesar da distancia percentual de frequéncia ser de 10
pontos percentuais, o resultado ndo mostra bem consolidado. I1sso significa dizer que
as empresas tentam diversificar, na medida do possivel na busca de consolidacédo

no mercado, ao mesmo tempo em que busca uma diferenciacao.

Zaccarelli e Fischmann (1994) discordam ao exporem que modo como as
estratégias genéricas sdo impostas limitam seus conceitos, pois sao vistas como
posturas. Seu uso amplo e satisfatério depende de: 1- considerar situacbes
possiveis conhecidas até o momento; 2- ser amplidvel e flexivel a qualquer
momento; 3- representar a finalidade do processo de elaboracdo para gerar
alternativas estratégicas; e 4- de nado ser mutuamente exclusivas, mas sim

compativeis entre si.

O segundo objetivo foi identificar a predominancia do modo de elaboragdo de

estratégia segundo as tipologias de Mintzberg (1973); Quinn (1978) e ldenburg
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(1993). Vislumbrou-se que o modo o empreendedor possuiu uma predominancia de
37,65%, seguido do incremental com 35,88%. Também é observado aqui que em
cada item, houve sempre um modo de elaboracdo de estratégia determinante
diferente das demais com valores superiores a 40%, o que ainda possuem valores
proximos. Deste modo, ndo se pode dizer que houve um processo predominante. E
importante ressaltar que o fato de n&do se utilizar apenas um modo de elaboragéo de
estratégica com combinacdes dispares foi chamado de hibrido por Mintzberg (1973),

0 gque pode ser inferido nestes casos considerados.

Outra vertente de estudos tencionou estudar os estilos de elaboracdo de estratégia
em MPE com resultados semelhantes Um deles foi o de Cancellier (2000, p.3), na
qual se averiguou o0s estilos de estratégia empreendedor/intuitivo como
predominante. Apesar do uso escasso de ferramentas de andlise e pouca
negociagbes entre grupos de interesses diversos e conflitantes, os estilos
predominante na elaboracdo de estratégia € o adaptativo/reativo, ou seja, se
aproxima com o estilo incremental. Hoffmann (1998; 2002) ainda acrescenta que
modo empreendedor é tipico de pequenas organizacdes e confirma que o modo é
orientado pela busca ativa de novas oportunidades, comumente centrada
principalmente em seu lider ou fundador, com a predominancia de incertezas no

ambiente.

O terceiro objetivo foi identificar os FCS retirados dos estudos de DiPietro et al.
(2007). Para tanto, foi investigado, através de analise estatistica, os valores de
freqUéncia, as médias, mediana, desvio padrao, variancia, soma e percentuais que o
fator mais relevante € 5: viagens e visitas frequientes ao estabelecimento comercial
com 11%. No entanto, os fatores 1, 4, 3 e 7 também foram considerados importantes
em 10% dos casos. Ja os fatores 6 e 8, foram considerados relevantes em 9% dos
casos, seguido, do fator 2, com 8%. Os valores dos fatores estdo bastante proximos,
de modo que n&o se pode dizer que houve predominancia de um fator considerado

COmo 0 mais importante, e sim o contrario.

O bom funcionamento da empresa depende da unidade Unica de operagfes, do
planejamento estratégico, das relacdes interpessoais e sociais, da lideranca eficaz,
das relagcdes humanas e do nivel de financas, pois contribuem quase em mesmo
grau. Pode-se observar que a maioria dos fatores é utilizada no dia-a-dia para a

manuten¢ao da empresa, pelo fato da relacao cargo-tarefa serem bem difusos - uma
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peculiaridade deste tipo de empresas. Os resultados forma de encontro com os do
estudo de DiPietro et al. (2007), pois houve predominancia do fator 1 em 17%, e os

demais com menos de 10% de importancia.

E importante ressaltar que foram encontradas diversas limitacdo para realizacdo do
estudo. A primeira delas diz respeito a dificuldade de se encontrar estudos sobre
FCS relacionada ao campo de estratégia; o que, no entanto, contribui para manter a
relevancia deste trabalho. Outra limitacdo, por consequéncia, da primeira diz
respeito ao acesso aos instrumentos de alguns assuntos sobre o tema, na maioria,

encontrados em estudos internacionais.

Do mesmo modo, a delimitacdo da populacdo foi um fator que limitou a ampliacédo
da pesquisa para o Distrito Federal devido a impossibilidade de acesso aos dados
de registro de cafés e cafeterias na Junta Comercial. A outra via de acesso aos
dados referentes a populacdo seria uma consultoria em empresas terceirizadas pela
Junta Comercial para a prestacdo deste servico, que foi vetado pelas limitacdes

temporais e atemporais.

Outro ponto que limitou o estudo diz respeito a aplicacdo dos questionarios, pois
devido ao periodo — festas de fim de ano e recesso e férias de empresas e escolas —
e reducdo do consumo muitas cafeterias estavam fechadas para reforma ou com
reducdo da jornada diaria de atendimento ao cliente. Ainda na amostra, foi
necessario que publico destinado a responder o trabalho (proprietarios e gerentes)
fosse ampliado para os substitutos dos gerentes, devido as dificuldades no

estabelecimento de um contato direto.

Recomenda-se que outro estudo seja feito com corte longitudinal, a fim de averiguar
0s mesmos fatores e suas possiveis sazonalidades e considerando as adequacdes
estratégicas. Pode-se também aplicar o estudo em outros setores para investigar se
0 comportamento das empresas de pequeno porte € distinto, ou ndo, de acordo com
ramo de atuacdo. Outro estudo relevante seria a investigacdo da relacdo entre as

estratégias organizacionais e os fatores criticos de sucesso



65

REFERENCIAS

ANDRADE, D. M. et al. Ciclo de competicdo e estratégias em pequenas e
microempresas. Revista Eletronica de Administragéo. Rio Grande do Sul, ed.39,
v. 10, n. 3, mai./jun. 2004.

ANSOFF, H. I. Estratégia empresarial; Tradugdo de Antonio Zoratto Sanvicente.
Revisado por Eduardo Vasconcellos e Jacques Marcovitch. Sdo Paulo: McGraw-Hill
do Brasil, 1977.

ANUARIO DO TRABALHO NA MICRO E PEQUENA EMPRESA: 2009. SEBRAE,
Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Org.); Departamento
Intersindical de Estatistica e Estudos Socioeconémicos [responsavel pela
elaboracao da pesquisa, dos textos, tabelas e graficos]. Brasilia; Sdo Paulo :
SEBRAE; DIEESE, 2010. Disponivel em:
<http://www.biblioteca.sebrae.com.br/bds/BDS.nst/572C3CE47D9997DC832574860
04E858E/$File/NT00038B0A.pdf>. Acesso em: 20 nov. 2010.

AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS COMERCIAIS E DE SERVICOS NO
BRASIL: 2001. IBGE, Coordenacao de Servicos e Comércios. Rio de Janeiro, IBGE:
2003. Disponivel em:
<http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia/microempresa/microempresa200
1.pdf>. Acesso em: 22 nov. 2010.

ESTATISTICA: INDICADORES DA INDUSTRIA DO CAFE NO BRASIL - 2009.
ABIC. Rio de Janeiro: 2009. Disponivel em: <
http://www.abic.com.br/estatisticas.html> Acesso em: 20 nov. 2010.

BARBOSA, J. D.; TEIXEIRA, R. M. Gestao estratégica nas empresas de pequeno e
médio porte. Caderno de Pesquisas em Administracdo, Sado Paulo, v.10, n. 3, p.
31-42, jul./set. 2003.

CANCELLIER, E. L. P. L.; O papel de stakeholders na formulacéo de estratégias de
pequenos empreendimentos catarinenses. Revista de Negdcios, Brasil, vol. 5, n. 2,
2000. Disponivel em: <http://proxy.furb.br/ojs/index.php/rn/article/viewArticle/404>.
Acesso em: 25 out. 2010.

CARNEIRO, J. M. T.; CAVALCANTI, M. A. F. D.; FERREIRA-DA-SILVA, J.; Porter
revisado: analise critica da tipologia estratégica do mestre. Revista de
Administragcdo Contemporanea. v. 1, n. 3, set./dez., p. 7-30, 1997.

CAVEDON, N. R.; FERRAZ, D. L. S; Representacdes sociais e estratégia em
pequenos comércios. ERA Eletrdnica, Sdo Paulo, v. 4, n. 1, Art. 14, jan./jul. 2005.
Disponivel em <http://www.scielo.br/pdf/raeel/v4nl/v4nlal4.pdf>. Acesso em: 11
nov. 2010.



http://www.biblioteca.sebrae.com.br/bds/BDS.nsf/572C3CE47D9997DC83257486004E858E/$File/NT00038B0A.pdf
http://www.biblioteca.sebrae.com.br/bds/BDS.nsf/572C3CE47D9997DC83257486004E858E/$File/NT00038B0A.pdf
http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia/microempresa/microempresa2001.pdf
http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia/microempresa/microempresa2001.pdf
http://www.abic.com.br/estatisticas.html
http://proxy.furb.br/ojs/index.php/rn/article/viewArticle/404
http://www.scielo.br/pdf/raeel/v4n1/v4n1a14.pdf

66

COLAUTO, R. D. et al. Os fatores criticos de sucesso como suporte ao sistema de
inteligéncia competitiva: o caso de uma empresa brasileira. Revista de
Administracdo Mackenzie. n. 2, p. 119-146, 2004.

COSTA, M. A. M. et al. Campos e armas da competicdo: um modelo para formular
estratégia de producéo nas pequenas e meédias empresas. Revista da
Administracéo e Inovacao, Sao Paulo, v. 4, n. 3, p. 102-116, 2007.

DEMOGRAFIA DAS EMPRESAS: 2006. IBGE, Rio de janeiro, 2008. Disponivel em:
<

http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia/demoqgrafiaempresa/2006/default.s
htm>. Acesso em: 22 nov. 2010.

DIPIETRO, R. B. et al. Multi-unit management key success factors in the casual
dining restaurant industry: A case study. International Journal of Contemporary
Hospitality Management, Florida, vol. 19, n. 7, p.524 — 536, 2007.

FAGUNDES, F. M.; GIMENEZ, F. A. P. Ambiente, estratégia e desempenho em
micro e pequenas empresas. 2009. Trabalho apresentado ao 33° Encontro da
Associacdo Nacional de Pos-Graduacao em Administracdo. Sao Paulo, 2009.

FATORES CONDICIONANTES E TAXA DE SOBREVIVENCIA E MORTALIDADE
DAS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS DO BRASIL 2003 - 2005. SEBRAE,
Brasilia, 2007. Disponivel em:<
http://www.biblioteca.sebrae.com.br/bds/BDS.nsf/8F5BDE79736CB99483257447006
CBAD3/$File/NT00037936.pdf>. Acesso em: 20 nov. 2010.

FREITAS, C. A. Elaboracdo de estratégias em pequenas empresas: um estudo
em pequenas empresas dos municipios do litoral norte catarinense. 183f.
Dissertacao (Mestrado em Administracao) — Universidade do Vale do Itajai, Biguacu,
Santa Catarina, 2010.

GIMENEZ, F. A. P. Escolhas estratégicas e estilo cognitivo: um estudo com
pequenas empresas. Revista de Administracdo Contemporéanea. v. 2, n.1,
jan./abr., p. 27-45, 1998.

. et al. Estratégia em pequenas empresas: uma aplicacdo do Modelo de
Miles e Snow. Revista de Administracdo Contemporanea. v. 3, n. 2, mai./ago., p.
53-74, 1999.

GODOY, A. S. A pesquisa qualitativa e sua utilizacdo em administragcéo de
empresas. Revista de Administracdo de Empresas, Sao Paulo, v.35, n.4, jul./ago.,
p.65-71, 1995.

GUNTHER, H. Desenvolvimento de instrumento para levantamento de dados
(survey). In: PASQUALLI, L. Teoria e métodos de medida em ciéncias do
comportamento. Brasilia: Laboratorio de Pesquisa em Avaliacdo e Medida/ Instituto
de Psicologia/UnB: INEP, 1996. cap. 15, p. 60-77.

HOFFMANN, R. A.; HOFFMANN, V. E.; CANCELLIER, E. L. P. L. As estratégias da
microempresa varejista e seus estagios de informatizacdo. Revista de
Administragcdo Mackenzie. v. 10, n. 2, mar./abr., p. 110-134, 2009.


http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia/demografiaempresa/2006/default.shtm
http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia/demografiaempresa/2006/default.shtm
http://www.biblioteca.sebrae.com.br/bds/BDS.nsf/8F5BDE79736CB99483257447006CBAD3/$File/NT00037936.pdf
http://www.biblioteca.sebrae.com.br/bds/BDS.nsf/8F5BDE79736CB99483257447006CBAD3/$File/NT00037936.pdf

67

. O processo de informatizacdo da pequena e micro-empresa varejista
sob a perspectiva das tipologias do modelo comportamental estratégico de
Miles e Snow e da elaboracéo estratégica organizacional de Mintzberg. Projeto
de dissertacao, Programa de Mestrado Académico em Administragéo, 2005.

HOFFMANN, V. E. Estratégia e competitividade em uma empresa de servicos.
ABEPRO Online, Brasil. Disponivel em
<http://www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP1998 ART447.pdf>. Acesso em: 23
ago. 2010.

., PROCOPIAK FILHO, J. A.; ROSSETTO, C. R. As estratégias de influéncia
dos stakeholders nas organiza¢gfes da industria da construcao civil: setor de
edificacdes em Balneéario Camborit — SC. Ambiente Construido, Porto Alegre, v. 8,
n. 3, p. 21-35, jul./out. 2008.

. Pesquisa sobre estratégias e processo de elaboracado de estratégia.
Trabalho de concluséo de disciplina, 2003.

IDEIAS DE NEGOCIOS — CAFE EXPRESSO. SEBRAE, Brasilia, 2005. Disponivel
em:<
http://www.biblioteca.sebrae.com.br/bds/BDS.nsf/SF5BDE79736CB99483257447006
CBAD3/$File/NT00037936.pdf>. Acesso em: 25 nov. 2010.

MACHADO-DA-SILVA, C. L.; BARBOSA, S. L. Estratégia, fatores de competitividade
e contexto de referéncia das organiza¢cfes: uma analise arquetipica. Revista de
Administracdo Contemporéanea, v. 6, n. 3, set./dez. p. 07-32, 2002.

MEDINA, E. A. M.; SILVEIRA, R. R. Fatores condicionantes de sucesso em gestao
de micro e pequenas empresas. In: ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DA
PRODUCAO. 2003,0uro Preto. Anais... Ouro Preto: ENEGEP, 2003.

MINTZBERG, H. Strategy-making in three modes. California Management Review,
v. 16, n. 2, p. 44-53, Winter, 1973.

MINZBERG et al. (2006). O processo da estratégia: conceitos, contextos e casos
selecionados. Traducao: Luciana de Oliveira da Rocha. ed.4. Porto Alegre:
Bookman, 2006.

MAROCO, J. Andlise estatistica com utilizacdo do SPSS. Lisboa: Edi¢des Silabo,
2003.

MOURA, G. L; GALHANO, P. P. P.; FISCHMANN, A. A. Estratégia, estrutura
organizacional e gestdo do conhecimento. In: SIMPOSIO DE EXCELENCIA EM
GESTAO E TECNOLOGIA, 7, 2007, S&o Paulo. Anais... S0 Paulo: USP, 2007.

NAKAMURA, M. M.; ESCRIVAO FILHO, E. Estratégia empresarial e as pequenas e
médias empresas: um estudo de caso. ABEPRO Online,1998. Brasil. Disponivel em
<http://www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP1998 ART023.pdf>. Acesso em: 31
mai. 2010.



http://www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP1998_ART447.pdf
http://www.biblioteca.sebrae.com.br/bds/BDS.nsf/8F5BDE79736CB99483257447006CBAD3/$File/NT00037936.pdf
http://www.biblioteca.sebrae.com.br/bds/BDS.nsf/8F5BDE79736CB99483257447006CBAD3/$File/NT00037936.pdf
http://www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP1998_ART023.pdf

68

PEREIRA, H. J.; SANTOS, S. A . Motivos de sucesso e de fracasso empresarial. In:
. Criando seu préprio negécio - Brasilia: SEBRAE, 1995. cap. 15, p. 271 —
278.

PITASSI, C.; MACEDO-SOARES, T. D. L. v. A. Redes estratégicas virtuais: fatores
criticos de sucesso. Revista de Administragcdo Contemporanea; ed. Especial, p.
75-99, 2003.

PORTER, M.E. Estratégia competitiva: os conceitos centrais. In: . Vantagem
competitiva: criando e sustentando um desempenho superior. Traducéo de
Elizabeth Maria de Pinho Braga. Revisdo de Jorge A. Garcia Gomes. 16. ed. trad.
ver. Rio de Janeiro: Campus, 1986. cap. 1. p. 1-27.

;. Estratégia competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1997

PROCOPIAK FILHO, J. A. Estratégias e Stakeholders em organizacfes da
industria de construcao civil (...); Projeto de dissertacdo, Programa de Mestrado
Académico em Administracdo, 2005.

QUINN, J. B. Strategic change: “logical incrementalism”. Sloan Management
Review, v. 20, issue n.1, p. 7-21, Fall, 1978.

ROCHA, M. Microempresas no Brasil: analise do periodo de 1984 a 2005. Revista
Eletronica de Administracdo e Inovagcao. Sao Paulo, ed. 60, v. 14, n. 2, mai./ago.
2008.

ROSSETTO, C. R. et al. Comportamento estratégico em pequenas e medias
empresas. um estudo multi-casos em pousadas na Lagoa da Conceigéo —
Floriandpolis — S. C. Revista de Negécios, Blumenau, v. 11, n. 3, p. 93-108, jul./set.
2006.

SABINO, B. S. et al. A Importancia dos Stakeholders na Tomada de Deciséo das
Pousadas de Bombinhas. Revista Turismo, Visdo e Acao, v. 7, n. 2, 2005, p. 341-
354.

SANTOS, L. L. S; ALVES, R. C; ALMEIDA, K. N. T. de. Formacao de estratégia nas
micros e pequenas empresas: um estudo no centro-oeste mineiro. RAE Online,
2007. Brasil. Disponivel em <http://www16.fqv.br/rae/artiqos/5051.pdf>. Acesso em:
31 mai. 2010.

TELELISTA.NET. Lista Telefénica.net. [S. |.]: 2010. Disponivel
em<http://www.telelistas.net/templates/resultado busca.aspx?uf busca=df&atividad
e=caf%E9s&localidade=&orgm=9# >. Acesso em: 22 nov. 2010.

TOLEDO, J. C. de T. et al. Fatores criticos de sucesso no gerenciamento de projetos
de desenvolvimento de produto em empresas de base tecnoldgica de pequeno porte
e médio porte. Gestdo & Produc¢éo, Sdo Carlos, v. 15, n. 1, p. 117- 134, jan./abr.
2008.

TRAD, S.; MAXIMIANO, A. C. A. Seis sigma: fatores criticos de sucesso para sua
implantagédo. Revista de Administragcdo Contemporéanea, Curitiba, v. 13, n. 4, art.
7, p. 647-662, out./dez. 2009.


http://www16.fgv.br/rae/artigos/5051.pdf
http://www.telelistas.net/templates/resultado_busca.aspx?uf_busca=df&atividade=caf%E9s&localidade=&orgm=9
http://www.telelistas.net/templates/resultado_busca.aspx?uf_busca=df&atividade=caf%E9s&localidade=&orgm=9

69

VERGARA, S. C. Comecando a definir a metodologia. In: . Projetos e

relatérios de pesquisa em Administracdo. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2000. cap. 4, p.
46-53.

WHITTINGTON, R. Estratégia apdés modernismo: recuperando a pratica. RAE —
Revista de Administracdo de Empresas, v. 44, n. 4, out./dez. 2004.

WILSON, D. C.; JARZABKOWSKI, P. Pensando e agindo estrategicamente: novos
desafios para analise estratégica. RAE — Revista de Administracdo de Empresas,
v.44, n.4, out./dez. 2004.

ZACCARELLI, S. B.; FISCHMANN, A. A. Estratégias genéricas: classificacdo e usos.
Revista de Administracdo de Empresas, v. 34, n. 4, p. 13-22, jul./ago. 1994.



70

APENDICES

Apéndice A — Roteiro da Pesquisa Documental

Objetivo: Orientar as buscas documentais a cerca das micro e pequenas empresas
com o intuito de fundamentar a execucdo do trabalho de conclusdo de curso de
Administracdo na Universidade de Brasilia, bem como determinar as caracteristicas

das empresas e averiguar a populacéo a ser investigada.

A busca sera feita em redes eletrbnicas através dos espacos virtuais (sites) do
SEBRAE, IBGE, Sindicato dos micro e pequenos empresarios do Distrito Federal,

Associacdos de Cafés e Cafeterias no Distrito Federal ou em Brasilia etc.
1 — Dados demogréficos das MPE’s;

2 — Dados econémicos das MPE'’s;

3 — Dados que evidenciem as caracteristicas e peculiaridades das MPE'’s;
4 — Dados que evidenciem a importancia das MPE’s;

5 — Dados demograficos e econdmicos da regido Centro- Oeste;

6 — Dados demograficos e econdmicos da regido do DF;

7 — Dados que evidenciem as caracteristicas das MPE’s no DF; e

8- Identificacdo numérica sobre os cafés e cafeterias no DF.
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Apéndice B — Questionario do Estudo

Ol4! Estou realizando uma pesquisa para analisar as estratégias adotadas, o
processo de elaboracdo de estratégias e os fatores criticos de sucesso em
empresas de Cafés e Cafeterias em Brasilia. O resultado dessa investigacdo sera
um trabalho de Monografia de Graduacdo em Administracdo. O tempo de duracéo é
de 5 a 15 minutos. Por isso, pedimos a sua colaboracdo. N&o deixe nenhum item
em branco. E todas as informacGes da empresa serdo mantidas em sigilo para a
preservacao da imagem da empresa. Obrigada!

Data: / /

1. Empresa (Nome):

2. Ano Fundacao:

3. Endereco (somente Bairro e Cidade):

4. Funcao que ocupa o informante:

4.1 Tempo na fungéo (anos):

5. Formacao Completa do informante:
() Fundamental () Médio () Superior () Pés-graduacao
6. Tipo de gestao: () familiar () profissional () mista

7. Numero de funcionéarios diretos:

10. Quais motivagdes levam o seu cliente a escolher a sua empresa (SOMENTE A
MAIS IMPORTANTE)?

a) () Menor preco;

b) () Atendimento (relacéo inter-pessoal), com caracteristicas distintas das
encontradas no mercado;

c) () Diversidade de produtos;

d) () Localizacéo;

f) () Outras. Quais ?

12. Considerando a maneira como a empresa atua no seu mercado, vocé diria que
(SOMENTE A MAIS IMPORTANTE):

a) () A empresa tem grande preocupacao em vender produtos diferentes em relagao
aos produtos pelos concorrentes;

b) () A empresa busca trabalhar com estoques baixos, comprando somente quando
necessario e com isso ter um custo mais baixo possivel;
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c) () A empresa procura diversificar, colocando produtos distintos, testando as
novidades sempre que elas aparecem, mas sempre atuando no mesmo ramo de
negocio (supermercadista).

d) () A empresa procura atender um tipo de cliente, direcionando produtos,
propaganda e atendimento para esse tipo de cliente (s).

13. Falando de produtos e mercados, vocé diria que sua empresa procura
(SOMENTE A MAIS IMPORTANTE):

a) () vender sempre com 0 preco mais baixo que os concorrentes;

b) () vender produtos diferentes que os concorrentes nao tenham;

c) () agradar um tipo de cliente, com faixa de renda somente alta, somente média,
ou somente baixa;

e) () ter outra empresa(s) que vende produtos ou servicos, diferentes daquilo que é
vendido em uma loja tipico de meu segmento.

14. As metas na sua empresa, em relacdo a expansao de atividades, sao
(RESPOSTA UNICA):

a) () Conquistar mercados, através da abertura de filiais;

b) () Abrir outra(s) empresa(s) com atividade que néo esteja relacionada a empresa
atual;

c) () Permanecer atuando no setor em que estg;

d) () Nenhuma das alternativas anteriores.

15. Na maior parte de suas compras para seu COmércio, 0 qué a sua empresa
pretende encontrar nos produtos e/ou servicos de seus fornecedores (RESPOSTA
UNICA)?

a) () Produtos ou servigos com 0s quais sua empresa possa vender ao menor preco
do mercado;

b) () A qualidade nos produtos e/ou nos servigos para a comercializacao € o mais
importante, o preco é um fator secundario, pois meus clientes assim o exigem;

¢) () Produto novo ou diferente no mercado, para que meu comércio tenha algo de
diferente no mercado em que atuo;

d) () Outra resposta? Qual ?

17. Toda a decis&o implica no risco de dar certo ou ndo. Considerando esses riscos,
vocé diria que na sua empresa (SOMENTE A MAIS IMPORTANTE):

a) () os riscos sao evitados, atuando passo a passo;

b) () a empresa considera os riscos, através de uma ampla analise;

c) () mais que pensar em riscos, a empresa pensa é nas oportunidades;

d) () Outras ? Quais ?

18. Com relagéo aos concorrentes, vocé diria que (SOMENTE A MAIS
IMPORTANTE):

a) () a empresa considera aqueles casos de sucesso dos concorrentes, procurando
aproveitar as melhores idéias;

b) () a empresa providencia uma analise de oportunidades e ameacas de maneira
periodica;

c) () a empresa se importa pouco com 0S concorrentes;

d) () Outras ? Quais ?
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19. Com relacdo a maneira como a empresa toma suas decisées, em termos de
pessoas envolvidas, vocé diria que (SOMENTE A MAIS IMPORTANTE):

a) () a participacdo mais intensa € do (s) proprietario (s);

b) () todos participam, dando sugestdes e propondo solugdes;

c) () algumas pessoas na empresa decidem periodicamente, e outro grupo pde em
pratica o que foi decidido.

d) () Outras ? Quais ?

20. Se fosse para caracterizar a empresa, vocé diria que ela (SOMENTE A MAIS
IMPORTANTE):

a) () age sempre que aparece alguma oportunidade;

b) () age sempre que é necessario;

c) () planeja, agindo de acordo com um planejamento prévio;

d) () Outras ? Quais ?

21. Em termos do objetivo das a¢des das empresas, vocé diria que (SOMENTE A
MAIS IMPORTANTE):

a) () a empresa procura crescimento como objetivo final de suas agoes;

b) () a empresa procura manter-se no mercado como objetivo final de suas acoes;
c) () a empresa muda seus objetivos a partir de amplas analises;

d) () Outras ? Quais ?

Adaptado de:

HOFFMANN, V.E Pesquisa sobre estratégias e processo de elaboracédo de estratégias, Trabalho de
conclusao de disciplina, 2003.

HOFFMANN, R. A. O processo de informatizagao da pequena e micro-empresa varejista sob a perspectiva
das tipologias do modelo comportamental estratégico de Miles e Snow e da elaboragao estratégica
organizacional de Mintzberg. Projeto de dissertagcdo, Programa de Mestrado Académico em Administragéo,
2005.

PROCOPIAK FILHO, J. A. Estratégias e Stakeholders em organizagdes da industria de construcgao civil
(...); Projeto de dissertacéo, Programa de Mestrado Académico em Administracéo, 2005.

22. Assinale segundo a escala de importancia de 1 a 7 (onde 1 representa nenhuma
importancia e 7 representa maxima importancia) a op¢ao, que na sua opiniao, a sua
empresa possui como importante ou faz que contribui como um fator critico para o
sucesso para se manter no mercado:

1 2 3 4 5 6 7
Mais ou . (o
Nenhuma Pouco . Muito Maxima
. Menos Indiferente Importante .
Importancia Importante Importante Importancia
Importante
22. 1 - Controlar os custos dos alimentos
L 1] | [2] | L3 ] | L4l | Ls | | Ls | | L7 ] |
22. 2 — Controlar custo da méo-de-obra da empresa
L 1] | [2] | L3 ] | [a] | [s | | Le | | 7] |
22. 3 — Saber lidar com reclamacdes dos clientes
L1 ] | [2] | 3] | [a] | [s | | Le | | 7] |




22. 4 — Controlar operacdes diarias da empresa
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L] | 2] | L3 ] | [a] | [s ] | Le]

22. 5 — Capacitar (treinar) a equipe de funcionarios

L] | 2] | 3] | [a] | [s ] | Le]

22. 6 — Dar atencgéo aos reparos e manutencgéo constantes da empresa

L] | 2] | 3] | [a] | [s] | Le]

22. 7 — Arquivar documentos e relatérios da empresa

L] | 2] | L3 ] | [a] | L5 ] | Le]

22. 8 - Coletar dados e informacdes de todas as atividades operacdes da empresa

L] | 2] | L3 ] | [a] | Ls ] | Le]

22. 9 - Utilizar de propaganda e/ou marketing

L] | 2] | 3] | [a] | [s] | Le]

22. 10 - Visita frequente do proprietario e gerente da empresa

L] | 2] | L3 ] | [a] | [s ] | Le]

22. 11 — Usar a liderangca como uma ferramenta eficaz para motivar empregados

L] | 2] | L3 ] | [a] | [s ] | Le]

22.12 - Focar no aumento de vendas

L] | 2] | 3] | [a] | [s ] | Le]

22. 13 — Possuir objetivos e estratégias bem determinados e de total entendimento

de todos dentro da empresa

L] | 2] | 3] | [a] | [s] | Le]

22. 14 - Fazer orgamentos trimestrais

L] | 2] | L3 ] | [a] | [s ] | Le]

22. 15 — Gerenciar de modo eficiente momentos dificeis ou de crise

L] | 2] | L3 ] | [a] | Ls ] | Le]

22. 16 — Gestor que saiba e se responsabilize por assuntos comunitarios como uma

forma de melhorar o clima e a satisfacdo do ambiente de trabalho

L] | 2] | 3] | [a] | [s ] | Le]

22. 17 — Gestéao atuante a capacitado perante o desenvolvimento das atividades da

empresa

L] | 2] | L3 ] | [a] | [s ] | Le]
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22. 18 - Monitorar a seguranca e conservac¢ao dos materiais para ter um alimento
seguro

L 1] | [2] | [3] | 4] | Ls | | Ls | | L7 ] |
22. 19 — Valores da empresa sao muito claros, objetivos e de conhecimento de todos
L 1] | [2] | [3] | 4] | Ls | | Ls | | 7] |

22. 20 — Possuir equipes com muitas habilidades entre os funcionarios, para que
facilite o trabalho

L 1] | [2] | [3] | L4 | Ls | | Ls | | 7] |
22. 21 — Relagbes de qualidade entre as pessoas dentro da empresa

L 1] | [2] | [3] | 4] | Ls | | Ls | | 7] |
22. 22 — Saber tomar decisdes financeiras

L 1] | [2] | [3] | 4] | Ls | | Ls | | L7 ] |
22. 23 — Verificar os precos do concorrente

L 1] | [2] | [3] | L4 | Ls | | Ls | | 7] |

22. 24 — Quantidade de contratacao (realizagdo de contratos) é satisfatorio para a
boa realizac&o das atividades e operacdes na empresa

L] | 2] | L3 ] | [a] | Ls ] | Le] | 7] |

Baseado em/ Adaptado de:

DIPIETRO, R. B. et al. Multi-unit management key success factors in the casual dining restaurant industry: A
case study. International Journal of Contemporary Hospitality Management, Florida, vol. 19, n. 7, p.524 —
536, 2007. (Tradugéo nossa).

23. Deixe um email ou contato telefénico para saber os resultados desta pesquisa.

Nome:

Telefone:

Email:

Muito obrigada pela sua colaboracéo
e bom dia!
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Apéndice C - Fatores Criticos de Sucesso e Frequéncias do
Estudo de DiPietro et al. (2007)

Key success factors - Mean score - SD

Single unit operations:
1- Controlling food cost 5.08 1.47
2- Unit labor cost controls 5.19 1.46
3- Dealing with customer complaints 6.04 1.27
4- Daily unit operations 5.47 1.65
5- Staff training 5.71 1.51
6- Unit repairs and maintenance 5.04 1.34
Standard operating procedures:
7- Filing reports 3.67 1.48
8- Collecting operations data 4.66 1.21
9- Use of merchandising/signage 3.50 1.45
Travel and visiting units:
10-Visiting restaurants 6.57 0.75
Effective leadership:
11-Acting as a district resource 6.42 0.80
12-Focusing on increasing sales 6.57 0.72
Multi-unit strategic planning:
13-District goal setting 6.19 0.86
14-Executing quarterly budgets 5.69 1.06
15-Crisis management 5.60 1.36
Interpersonal and social responsibilities:
16-Community affairs 5.12 1.22
17-Unit manager development 6.75 0.62
18-Monitoring food safety 6.19 0.98
Human relations:
19-Modeling values 6.46 0.97
20-Team building skills 6.13 0.82
21-Quality improvement 5.90 1.19
Unit level finances:
22-Making financial decisions 5.73 0.96
23-Checking competitor’s prices 3.11 1.56
24- Restaurant level hiring 3.79 1.97

Adaptado de:

DIPIETRO, R. B. et al. Multi-unit management key success factors in the casual dining restaurant
industry: A case study. International Journal of Contemporary Hospitality Management, Florida,
vol. 19, n. 7, p.524 — 536, 2007.



Principais fatores de sucesso - pontuacao meédia — SD

Operacdes de uma Unica unidade:
1 - Controle do custo dos alimentos 5,08 1,47

2 — Controles do custo da mao-de-obra da unidade 5,19 1,46

3 - Lidando com reclamacgdes de clientes 6,04 1,27

4 — Operacoes diarias da unidade 5,47 1,65

5 — Capacitacdo da equipe de funcionéarios 5,71 1,51

6 — Reparos e manutencédo da unidade 5,04 1,34
Procedimentos operacionais padrdes:

7 — Arguivamento de relatorios 3,67 1,48

8 - Coleta de dados de operacdes 4,66 1,21

9 - Uso de propaganda / sinalizacéo 3,50 1,45
Viagem e visitagdo de unidades:

10 - Visitando restaurantes 6,57 0,75
Lideranca eficaz:

11 - Atuando como um recurso regional 6,42 0,80

12 - Foco em vendas crescentes 6,57 0,72
Planejamento estratégico de multiplas unidades:

13 — Definicéo de objetivo regional 6,19 0,86

14 - Execucédo de orcamentos trimestrais 5,69 1,06

15 - Gestéao de crise 5,60 1,36
Responsabilidades interpessoais e sociais:

16 - Assuntos Comunitarios 5,12 1,22

17 — Desenvolvimento do gerente da unidade 6,75 0,62

18 - Monitoramento da seguranca do alimento 6,19 0,98
Relac¢des humanas:

19 - Modelagem de valores de 6,46 0,97

20 — Habilidades de formacgé&o de equipe 6,13 0,82

21 - Melhoria da qualidade 5,90 1,19
Nivel das financas da unidade:

22 - Tomando decis@es financeiras 5,73 0,96

23 — Verificando precos do concorrente 3,11 1,56

24 — Nivel de contratacao do restaurante 3,79 1,97

Baseado em/ Adaptado de:

DIPIETRO, R. B. et al. Multi-unit management key success factors in the casual dining restaurant
industry: A case study. International Journal of Contemporary Hospitality Management, Florida,

vol. 19, n. 7, p.524 — 536, 2007. (Tradug&o nossa).



