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1 INTRODUCAO

Alguns fatores e algumas praticas estratégicas ajudam as empresas para que sejam
mais competitivas e tenham uma vantagem competitiva, no mercado. A estratégia
organizacional pode ser estudada por diferentes perspectivas. Na visdo de Porter (1999),
para a empresa ser competitiva, a estratégia de diferenciacdo, que podem ser nas a¢Ges da
empresa, pode criar vantagem competitiva, desde que seus clientes a percebam. Prahalad
(1998), ja coloca que para a empresa ser competitiva é preciso que ela tenha atributos,
como melhores precos, melhor desempenho da empresa, custos baixos e produtos
inovadores. Para Meirelles (2003), para criar competitividade, as estratégias da empresa
podem ser pelas acOes e decisdes que ela toma, impactando diretamente sobre ela. Na
perspectiva de Whittington (2003) a empresa deve formular suas estratégias,
considerando quem as executara e todos os niveis hierarquicos envolvidos, para obter
maior sucesso. Esta Ultima perspectiva citada por Whittington sera a abordagem deste
estudo.

A importancia da formulacdo e do uso de praticas estratégicas adequadas, nas
empresas, pode ser fator de sucesso, na busca pela competitividade e consequentemente
de criacdo de uma vantagem competitiva. Nas organizac¢des, uma lideranga com uma
visdo estratégica e maior capacidade de conducdo das praticas e de envolver os demais
praticantes, nas decisdes estratégicas, pode trazer maior sucesso e melhores resultados a
estas praticas. Na percepcdo de Foucault (1999), na formulagdo das préticas, as relagdes
de poder e estratégia sdo percebidas nas préaticas do dia a dia e afetam todos os praticantes.
Mintzberg e Waters (1985) e Mintzberg (1998), colocam que a formulacéo estratégica
pode ou ndo ter planejamento previo e dependendo do ambiente competitivo pode ser
mais criativa. A capacidade e a visao estratégica do estrategista, na formulacao e anélise
das estratégicas e de conduzir as praxis € um desafio nas empresas, para Tsoukas (1996)
e Hendry (2000). Neste contexto se pode colocar, que na formulacao das estratégias, todos
0s praticantes do processo devem ser levados em consideragdo, como também as demais
pessoas envolvidas nos praxis.

Pesquisas anteriores como de Kwon, Clarke e Wodak (2014), colocam a estratégia
como uma pratica social, onde os praticantes da estratégia motivam as pessoas a dar suas
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ideias e 0s gestores contribuem com sua a cria¢do. A voz da lideranca, para Dias, Rossetto
e Marinho (2017), é um dos principais fatores para envolver os praticantes, na praxis.
Vaara, Sorsa e Palli (2010) e Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), colocam que um
vocabulario mais pratico e adequado facilitama formulacéo das praticas, quanto dos praxis
pelos praticantes, promovendo maior probabilidade de sucesso.

A contribuicdo do estudo sobre o tema, se deve a andlise dos estudos
bibliograficos e também os empiricos, ou seja, baseado nas observacdes praticas do
cotidiano, das praticas estratégicas utilizadas pelas empresas e de que maneira todos 0s
participantes do processo, praticam e se motivam, para atingir as metas. Percebe-se que
as principais dimensdes abordadas nos estudos encontrados, referem a criacdo de
vantagem competitiva, por mio de melhores préticas; inovagéo e estratégias sociais. Neste
sentido, o objetivo do estudo é analisar os fatores que compdem a estratégia como
pratica por meio de uma analise de variancia por segmento.

Cabe ressaltar que maioria dos estudos encontrados teve uma abordagem
qualitativa, o que permite inferir que existe preocupacdo pela academia em
aprofundamento das dimensdes propostas e tematicas, ndo tendo a intencéo de generalizar
os dados. Este estudo tem o objetivo de analisar os fatores que compbem as estratégias
como prética, por meio de uma abordagem quantitativa.

O artigo inicia-se pela discussdo das diversas abordagens das teorias da estratégia,
baseado em diversos autores, para alcangar competitividade e vantagem competitiva, pela
sua postura de diferenciacdo. Em seguida sera apresentada a metodologia usada, seguida
de toda analise dos dados. Por fim, sdo sumarizadas todas as contribui¢fes deste estudo e
seus desafios futuros.

2 REVISAO DE LITERATURA

A seguir, o artigo fara uma revisdo da literatura, sendo estudadas tanto as
estratégias, para criar vantagem competitiva as empresas, como também sera analisado o
gue a teoria coloca sobre as praticas, 0s praticantes e as praxis.

2.1 AESTRATEGIA E SUAS ABORDAGENS

Na teoria existem varias abordagens de estratégia. Baseado nos autores pode-se
dizer que estratégia € na pratica, a habilidade e a percepcdo dos praticantes, que sdo 0s
gestores do topo e todos 0s demais que participam dela, de colocar a missao e os objetivos
da empresa em pratica.

A estratégia competitiva para Porter (1999) é quando os consumidores percebem
a diferenciagdo nas a¢Oes da empresa, como sendo algo Unico, diferente da concorréncia,
criando vantagem competitiva, para a empresa. Porter (1999) ainda coloca que esta
vantagem competitiva permanece somente até antes que seus concorrentes consigam criar
maior valor, que esta empresa. Para Prahalad (1998), a competitividade numa empresa
tem origem de seus atributos, como preco e desempenho, nos produtos que ja existem na
empresa, em curto prazo. Ja a longo prazo, para Prahalad (1998), esta competitividade
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vem da capacidade, da empresa, de trabalhar com baixos custos e menor tempo, ou
trabalhar com produtos inovadores, que ndo podem ser copiados pelos concorrentes, num
curto prazo. De acordo com Meirelles (2003), estratégias sao de natureza complexa, e séo
as acOes e decisdes que a empresa toma que tem impacto direto sobre ela e que precisam
de adequacdo ao seu ambiente de atuacdo. Ainda conforme o autor, estratégia € criar
competitividade num conjunto de atividades diferentes e compativeis, tornando elas algo
exclusivo e de valor, com a escolha da melhor maneira de o que ndo fazer e o que fazer.

Whittington (2003) coloca que as estratégias organizacionais nao devem ser
formuladas a partir de conceitos tedricos, mas sim, por meio de formulacéo de como deve
ser trabalhada. Whittington (2004) ainda coloca, que as organizagdes devem levar em
consideragdo: quem vai realizar a atividade e suas competéncias necessarias ou como
adquiri-las; que técnicas e quais ferramentas para criar e administrar as estratégias e ainda
como seus resultados serdo utilizados, monitorados e divulgados. O sucesso nas
estratégias usadas, para Whittington (2006), esta em envolver todos os niveis hierarquicos
e segmentos, deixando que as pessoas envolvidas contribuam na sua formulagéo e na
implementacdo. Ainda de acordo com Whittington (1996), as pessoas envolvidas na
formulacdo das estratégias sdo responsaveis pelo seu sucesso e precisam se sentir
valorizadas e fazendo parte delas, em todas as etapas.Whittington (2004) conclui que a
estratégia deve ser compreendida e que a organizacdo deve levar em consideracdo o
ambiente; a organizacao; as pessoas € a estratégia em si.

A formulacéo estratégica, para Mintzberg e Waters (1985), ou é deliberada, com
enfogue no planejamento; direcdo e no controle, ou é emergente, que dependendo do
ambiente competitivo é criado situa¢fes novas, sem que haja um planejamento prévio.
Mintzberg (1998) ainda defende que a estratégia seja criada de maneira artesanal, mas
racional, analisados e discutidos utilizando planos e modelos de agdo. Para Mintzberg
(1998), a estratégia ainda pode combinar a deliberacdo e o controle, com flexibilidade e
aprendizagem continua. Ainda conforme o autor, a formulacédo da estratégia depende da
interpretacdo do estrategista, e 0 comprometimento; a experiéncia e o0 sentimento tém
maior eficacia do que a razdo, no processo de formulacdo e implementacéo, e também
onde podem surgir estratégias mais criativas.

No Quadro 02, as diferentes caracteristicas das vertentes de estratégia e a
concepcao dos estrategistas, conforme pesquisa de Villar; Walter e Braum (2017):

Quadro 01 — Caracteristicas da concepcao de estrategista para cada vertente.

! = VERTENTES DA ESTRATEGIA
R0 ‘de Estratégia como
estrategista Classica Evolucionaria Processual Sistémica i
pratica
Posicao o o
Sdorasier Topo Topo Topo e médio Topo Todos os niveis
hierarquica P P - ! P '
Racionalidade Plena Limitada Limitada Plena Limitada
N Planejamento e . . Adaptagio e Varia conforme o o
Funcao i Percepcdo e reagdo B Participagado
decisdo negociagio contexto
Planejamento Reacio as Negociagio em | Desenvolvimento
racional de ¢ ; barganhas de estratégias de | Criagdo. adaptacio e
~ e mudangas ocorridas 2 = S B
Atuacio estratégias ou e o politicas e acordo com o difusdo de praticas
selecdo das Z adaptagio de aceito no contexto estratégicas
s reducio dos custos i S
estratégias estratégias sociologico

Fonte: Villar; Walter e Braum (2017, p.18).
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As influéncias de estratégia e como sdo realizadas pelo estrategista, na abordagem
classica, vem de analise, planejamento e método mais racional, que surgiu na década de
1960, por meio de militares, sendo os estrategistas, os de nivel de topo: como os
comandantes ou executivos e 0s que implantam os demais membros do exército ou 0s
gerentes, conforme Whittington (2002) e por Villar; Walter e Braum (2017).
Recentemente, conforme Whittington (2002), esta vertente ganhou nova concep¢ao de
estrategista: a do lider herdico, profissional com visGes amplas e descritas como
profissionais, normalmente da alta geréncia, mais carismaticos, talentosos, arrojados no
comando e que inspiram com suas Vvisoes.

A vertente evolucionaria tem influéncias econdmicas, que conforme observaram
Hall e Hitch (1939), gerentes ndo conseguiam fazer com que os lucros fossem
maximizados e também ndo sabiam empregar métodos dos economistas, atribuindo a
responsabilidade das decisbes tomadas ao mercado. A influéncia desta vertente, na
biologia, veio da teoria de evolugdo das espécies de Darwin, onde as organizacfes que
sobreviviam no mercado eram as que mais estavam adaptadas. Os estrategistas ainda s&o
do alto nivel, mas sua racionalidade é limitada e suas melhores estratégias ndo vém de
planejamento, mas normalmente vem do acaso, nesta vertente. Ainda nesta vertente, a
escolha e decisdo das melhores estratégias é o mercado quem toma e cabe aos estrategistas
a percepcao e reacdo a todas as mudancas ocorridas neste mercado.

(WHITTINGTON, 2002; ALDRICH, 2007)

Na vertente processual, a racionalidade é limitada e a atuacdo ndo é sé da alta
geréncia, mas também o nivel médio, que realiza adaptacbes nas estratégias. Nesta
vertente o processo € politico e negociado pelos estrategistas, que precisam negociar para
satisfazer os varios interesses e interessados no processo. (CYERT; MARCH, 1963;
MINTZBERG, 1978; PETTIGREW, 1977)

Na abordagem sistémica, o resultado do trabalho dos estrategistas é racional, em
nivel alto na hierarquia, mas pode envolver ndo s6 a maximizagdo do lucro, mas vai
depender do contexto. Para se tornar executivos, 0s estrategistas, na vertente classica séo
pelo mérito e pelas caracteristicas pessoais, na sistémica é conforme condigdes culturais,
sociais e histdricas, do contexto. (WHITTINGTON, 2002; GRANOVETTER, 1985)

Os estrategistas, na estrategia como pratica, ocupam diferentes posi¢cGes na
hierarquia e podem ser externos, desta maneira a participacdo destes praticantes ndo esta
baseada na posi¢do que ocupam, mas como € sua participacdo nos praxis. Desta maneira
pode ser considerado strategizing, as agoes; interacOes e as diversas negociacgoes, dos
diversos atores envolvidos, e também as praticas que o0s estrategistas utilizam nestas
atividades. Os estrategistas, dependendo da atividade estratégica a moldam, por meio de
gquem séo; como agem e ainda se baseiam nas praticas, antes de agir. (WHITTINGTON,
1996, 2006; JARZABKOWSKI, 2005; JARZABKOWSKI et al., 2007) Para
Whittington (2006) os estrategistas sdo fundamentais na criacdo e propagacdo das
estratégias praticas e para Villar; Walter e Braum (2017), eles participam das varias etapas
do strategizing, no desenvolvimento; criagdo; na adaptacdo e na propagacdo destas
praticas. Para Jarzabkowski et al. (2007), sua racionalidade também é limitada e por isso
podem resultar em estratégias ndo planejadas ou ainda néo articuladas, condizentes com
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as da organizagdo. Whittington (2011) ainda coloca que os estrategistas lidam em ambientes
caracteristicos de incerteza.

2.2 ESTRATEGIA COMO PRATICA

Para Hendry (2000), a prética estratégica esta ligada diretamente a capacidade que
0 estrategista tem de analisar toda a dimensao estratégica e aplicar a que melhor se adapta
aos objetivos e ao negocio da empresa. O ideal que o estrategista, conforme Hendry
(2000), tenha conhecimento do mercado, como também saiba os objetivos futuros da
organizacao, no que se refere as diversas negociacdes; acordos; investimentos; tréguas e
comprometimentos. Segundo Tsoukas (1996) um grande desafio organizacional, na
formulacdo do processo estratégico € como o gestor do topo da hierarquia, que € 0
estrategista, consegue colocar sua visdo estratégia e seu modo de pensar e agir. Para este
desafio, conforme o autor € necessario que a organizacao crie condicdes favoraveis de
identificacdo e de compreensdo, para todos os que estdo envolvidos no processo,
facilitando a acdo estratégica.

Por varios anos, as empresas analisavam as estratégias baseadas em suas acdes e
dindmicas internas e as relacionando ao desempenho organizacional, considerando no
processo, que apenas 0s estrategistas do topo, agiam de forma estratégica, conforme
Johnson et al. (2007). Para Johnson et al. (2007) esta ideia era conciliada pelos
estrategistas e pelos académicos, como sendo exclusividade deste grupo. Mas surge nos
anos 90 um novo olhar ou uma nova abordagem sobre a estratégia. Whittington (1996) e
demais pesquisadores da area apresentam pesquisas sobre a abordagem estratégica,
preocupada em considerar as atividades internas

Em meados dos anos 90 as pesquisas feitas por Whittington (1996), levaram
pesquisadores da area a ter foco na estratégia como pratica dentro das organizacgdes,
levando em consideracdo seus processos de atividades e uma visao mais socioldgica que
considera os envolvidos as préaticas e Préxis. Identificar as acOes estratégicas das pessoas
e como elas realizam seu trabalho e quais as consequéncias destas a¢fes na estratégia da
organizacao é fundamental nesta perspectiva (WALTER et al.,2012).

Jarzabkowski (2005) acrescenta que estratégia como préatica, surgiu como sendo
uma abordagem focada nos estudos das interagdes e das agdes, no &mbito da pesquisa
estratégica, introduzindo no campo da investigacgéo, o lado mais complexo do lado social
e da analise de recursos. Na figura 1, a seguir, Jarzabkowski; Balogun e Seidl (2007),
explicam a interconexao entre as praticas; as praxis; os praticantes, no fazer strategizing,
que é a elaboracgdo das praticas estratégicas.
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Figura 1 — Praxis, Praticas e Praticantes

Praxis

Fluxo de atividade situados, e
socialmente realizados que
estrategicamente impactam a
direcao e sobrevivéncia do
grupo, organizagao ou
indastria.

Elaboracao da
Estratégia

Praticas
Praticas cognitivas,
comportamentais,
discursivas, motivacionais e
fisicas que, combinadas que
sdo coordenadas e
adaptadas constroem a
pratica.

Praticantes

Atores que dao formato &

construgdo da pratica, por

meio de quem s30, COMO
agem

@ que recursos utilizam.

Fonte: Adaptado de Jarzabkowski; Balogun e Seidl (2007).

As préxis sdo as varias atividades estratégicas locais e que sdo aceitas socialmente,
importantes para orientar e para a sobrevivéncia, tanto de um grupo; para uma industria
ou qualquer organizacdo. Os praticantes, que sdo todos os atores envolvidos na
formulacdo das praticas estratégicas, pelos recursos que usam e pela sua forma de agir.
(JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007). Jarzabkowski; Balogun e Seidl (2007),
concluem que a definicdo de estratégia como pratica sdo as negociacles; agdes e
interacdes, do conjunto de todas as praticas, como as ferramentas sociais; materiais ou
simbolicas, que todos os praticantes no processo de strategizing estdo envolvidos e
também as praxis, consideradas por Jarzabkowski (2005); Jarzabkowski; Balogun e Seidl
(2007) e Whittington (2006), como todas as atividades realizadas e que estdo implicitas.
Para Jarzabkowski e Spee (2009), praticas, praticantes e praxis sdo os elementos que
constituem o “fazer estratégia”, na estratégia como pratica ou ‘“‘estrategizar”’, para
Jarzabkowski; Balogun e Seidl (2007), que é a analise na elaboracdo da estratégia, de
quem a faz; o que usa; o que faz e como o faz. Neste contexto pode-se perceber que tanto
as praticas, quanto os praticantes, como também os praxis, se interconectam de maneira a
“fazer estratégia”, conforme coloca Jarzabkowski e Spee (2009), ajudando na estratégia
como pratica.

Kwon, Clarke e Wodak (2014), colocam que tanto a Abordagem Histérica do
Discurso — DHA e Analise Critica do Discurso — ACD, ajudaram nos estudos da Estratégia
como Pratica Social — EPS e colocam cinco, as estratégias discursivas usadas para analise
do discurso da estratégia, que sdo: a) igualacdo: que séo os praticantes que motivam as
pessoas envolvidas no processo, a participarem deixando que estas coloquem suas ideias;
b) redefinicdo: os gestores que trazem informac6es novas e importantes e dando seu ponto
de vista, para que as pessoas envolvidas reajam e construam um novo olhar para o tema
sugerido; c) simplificacdo: as pessoas envolvidas no processo, querendo modificar as
questdes sugeridas, de forma menos complexa, para que todos entendam o processo; d)
legimitacdo: identificacdo das suposi¢des particulares e que estdo subentendidas, pelos
envolvidos, legitimando ou permitindo que diferentes perspectivas sejam formadas e
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compartilhadas entre eles, sobre o tema; e) conciliagéo: busca pelos participantes, por uma
visdo compartilhada do tema discutido.

De acordo com Dias, Rossetto e Marinho (2017), apesar de ter outros termos
usados para nomear para as estratégias discursivas, todos se referem a voz de lideranca.
Esta lideranca busca envolver todas as pessoas envolvidas no processo, como também a
voz do consultor, que busca por tornar acessiveis os procedimentos da estratégia. Ainda
conforme o autor, percebe-se as vozes, nas praticas discursivas, da seguinte maneira: a)
lideranca: possiveis estrategistas democraticos, que participam na formulacdo das
estratégias e que desejam motivar os envolvidos e estes se sentem comprometidos com o
processo, que passam a se responsabilizar a fazer estratégias; b) gerenciamento: possivel
estrategista e gestor da organizacdo, que estdo a par das estratégias a serem usadas, que
buscam por compartilhar as informacGes que fardo parte do planejamento estratégico; c)
terminologia especifica: que sdo os especialistas, consultores e mediadores da estratégia,
que traduzem os termos especificos da area estratégica, numa linguagem mais acessivel a
todos envolvidos, e que fazem com que eles cumpram suas tarefas, sem que tenham
dominio nessa area.

Conforme Vaara, Sorsa e Pélli (2010), um vocabulario mais adequado facilita as
discussdes; a execucdo e também a interpretacdo da estratégia, mas o dominio de alguns
gestores, do discurso, pode afetar estes gestores e ter maior impacto,pelo fato de sua
educacdo; formacdo ou experiéncia em estratégia.Para Jarzabkowski, Balogun e Seidl
(2007), para uma maior probabilidade de sucesso, uma abordagem mais pratica pode
promover a participacdo de todos os envolvidos no fazer estratégia, tanto os gestores da
alta administracdo; gerentes de nivel médio, quanto os demais participantes.

Deve ser levado em consideracdo que nédo é seguro, conforme Wack (1998), fazer
uma projecdo das estratégias baseadas apenas no passado,e sim que trabalhar com as
incertezas pode ser mais prudente, porque desvios eventuais e temporarios de situacdes
que podem ser de certa maneira previsiveis € uma caracteristica no ambiente dos negécios.
De acordo com Lima (2014), é necessario analisar todas as influéncias e os resultados,
nas praticas estratégicas, que cada &mbito, 0 micro e macropraticas, tem sobre o outro.
Lima (2014), ainda coloca que no cenario micro os individuos interagem com seu
ambiente, e no processo de estratégia pratica € necessario que isso seja levado em
consideracdo, quando da analise. No cenario macro estéo as institui¢cdes politicas; sociais
e econdmicas e no cenario micro estd a maneira de atuacdo da empresa, que sSdo 0S
discursos; as a¢des; seu pensar e agir.

Para Bartunek (1984); Daft e Weick (1984), as organizacGes sdo sistemas de
interpretacdo e devem levar em conta seu ambiente e como elas se transformam no plano
cognitivo, ou seja, quais seus conhecimentos; sua criatividade; sua capacidade de
resolucdo de problemas; como € a tomada de decisdes; dentre outras. Schwenk
(1998)ainda coloca que as praticas estratégicasdesenvolvidas pelos estrategistas se
desenvolvem neste ambiente cognitivo, incluindo crencas e valores e dependendo da
interpretacdo e da percepcao dos praticantes,os resultados serdo mais satisfatorios. Barr;
Stimpert e Huff (1992) ainda complementam dizendo que os estrategistas tomam decisoes
baseadas em sua realidade cognitiva e ndo dentro de uma realidade com fatos mais
objetivos e que seus modelos mentais séo determinantes na tomada de decisdes, ajudando
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inclusive, estes estrategistas, a lidar com o excesso de informagdes. Ainda conforme Barr;
Stimpert e Huff (1992), o modelo mental inserido na organizacao direciona para a acao e
na resolucéo de problemas.

2.3 ESTUDOS CORRELATOS

Na seqliéncia serdo apresentadas as pesquisas anteriores, que abordam os estudos,
dentro do tema da analise dos fatores que compde estratégia como pratica.

Quadro 02 - Estudos Correlatos e Formacéo das Variaveis que Compdem o Tema:
Analise dos fatores que compde estratégia como pratica.

Autores Objetivo Segmento Itens
CARNICELLLI, L.; | Investigar as micro atividades Empresério de - Comportamento e atividades
SILVA E. R, constituintes dos processos e pequena do estrategista;
GONCALVES, C. | rotinas decisérias — strategizing. | empresa. - Praxis;

A. (2016) - Aspectos socio cognitivos;
VILLAR,E. G; Analisar as concepgdes de Anélises - Posicéo hierarquica; -
WALTER, S. A;; estratégia e de estrategistas bibliograficas. Nivel de racionalidade; -
BRAUM, L. M. segundo diferentes vertentes Funcéo e atuacdo.
dos S. (2017) tedricas.
DIAS,A. T.B. B. Compreender préaticas Gestores de uma | - Estratégia como
B.; ROSSETTO, C. | discursivas. instituicdo de pratica social;
R.; MARINHO, S. ensino superior. | - Contexto historico-
V. (2017) social; - Relagéo de poder,
- Vozes dos
praticantes.
WELZEL, E.;| Desenvolvimento e Anélises - Responsabilidade  Social
LAVARDA, R. A. | implementagdo de estratégias bibliogréficas. Corporativa— RSC e a
B. (2015) socialmente responsaveis. estratégia
LIMA, R. T.de. Estratégia como pratica em Empresas de | - Criagdo ou
(2014) MPME’s micro; pequeno | desenvolvimento de inovagdo

e de médio

porte.

e estratégia como prética.

MARINHO, 2017; WELZEL; LAVARDA, 2015; LIMA (2014).

Fonte: Construido a partir da revisao da literatura (2019).

Ao analisar os estudos empiricos, no Quadro 02, que corresponde a tematica
acerca da analise dos fatores que compde estratégia como prética. Percebe-se que nos
estudos, as principais abordagens se referem ao entendimento das diversas abordagens de
praticas estratégicas e como acontecem nas organizacdes. (CARNICELLI; SILVA;
GONGALVES, 2016; VILLAR; WALTER; BRAUM, 2017; DIAS; ROSSETTO;

Quanto ao segmento dos estudos, na sua maioria percebe-se que delinearam para
gestores no minimo em cargo de geréncia. Este tema € muito explorado tanto no setor
empresarial, quanto no académico. Foram também observados estudos bibliogréaficos, que
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comparam as varias vertentes da concepc¢do da estratégica. A seguir serdo analisados 0s
principais achados dos estudos.

Carnicelli; Silva e Gongalves (2016), ao analisarem o comportamento e a¢c0es de
um estrategista-empreendedor, sugerem que as oportunidades nos negocios, ndo
dependem somente do aspecto ligado a intencdo do empreendedor, mas que a
personalidade influencia em suas acGes. Ainda conforme o autor, o papel de gestor e
proprietario, numa pequena empresa, praticamente incomum numa empresa grande é
essencial para o cotidiano da gestdo destas empresas, dado que muitos destes gestores séo
a figura-chave junto aos seus parceiros de negocios.

Outro ponto observado por Carnicelli; Silva e Goncalves (2016) é que o
estrategista-empreendedor € aquele que motiva sua equipe; direciona a equipe nas
decisOes e é tipo como exemplo para demais colaboradores; por ser proprietério e pela
sua dedicacdo de tempo e esforco. Em relacdo a decisdo e a motivacdo para pesquisa e
avaliacdes prévias de viabilidade mercadoldgica e financeira formais, para novos projetos
ou inserir novos produtos, huma pequena empresa, parecem ser de baixa importancia e
normalmente a decisdo esta centrada na intuicao e percep¢do do proprietario, em relacao
ao seu conhecimento do mercado.

Para Carnicelli; Silva e Gongalves (2016), o fazer strategizing, implica pensar num
plano de acdo, para a empresa, e normalmente as atividades pessoais do pequeno
empresério se confundem com as outras atividades dele. Para os autores, s6 quando ha
necessidade de uma maior estrutura gerencial € que normalmente estes
estrategistasempreendedores tomam decisdes, para esta demanda. Outra questdo
levantada pelos autores, que o aprendizado gerencial destes gestores € normalmente pela
sua experiéncia e no seu aprimoramento pessoal e de parceiros; pelo processo de tentativa
e erro, com influéncias da questdo financeira.

De acordo com Whittington (2002) ha varias compreensfes do conceito de
estratégia e estrategistas, dependendo da vertente tedrica, que podem ser: abordagem
classica; evolucionéria; processual e sistémica, e ainda acrescentando elementos,
conforme Villar; Walter e Braum (2017), pela perspectiva de estratégia como prética. Para
Barney e Hesterly (2007), a maioria dos autores concorda que as melhores estratégias
contribuem para que empresas alcancem maior prosperidade, mas que ndo existe uma
estratégia especifica, ou a mais apropriada, de como chegar ao sucesso.

Para Dias; Rossetto e Marinho (2017), o propdsito de resgatar o histérico da
Instituicdo de Ensino Superior — IES pesquisada e identificar seu historico-social, em
relagdo a seus processos estratégicos, pode-se identificar como um processo formal,
principalmente quando esta ampliou seu portfolio de cursos, por motivo da migragdo do
instituto para universidade. Neste momento os gestores da IES sentiram a necessidade de
formalmente planejar o futuro da mesma. Para alcancar os objetivos e aperfeigcoar as
atividades j& existentes, favorecendo o alcance da missdo da organizacéo, foi adotada
pratica estratégica de implantacdo de uma nova estrutura administrativa, também foi
segmentado alguns cursos de graduacdo e de pesquisa e extensdo. A missdo entdo foi
reformulada. Numa terceira mudanca na reformulacéo da misséo estratégica, a pesquisa
indica como fato o desenvolvimento regional e o desejo de promover a qualidade,
juntamente com a sustentabilidade. Neste caso, a missdo indica que o propdsito da IES



Revista de Extensao e Iniciacao Compartilhar

Cientifica da UNISOCIESC Conhecimento

»
é conhecer o

ISSN 2358-4432 mundo.

unisociesc

foi ampliada, além de excluir a delimitacdo geografica, que era apenas regional. Para
Knights e Morgan (1991) é importante numa pesquisa conhecer o ambiente em que a
organizacgdo esté inserida, para melhorar sua compreensdo, em relagdo ao discurso da
estratégia.

Outro ponto da pesquisa, observado por Dias; Rossetto e Marinho (2017), é pela
disputa de poder entre as duas areas na IES, uma pela prevaléncia do poder de decisdo do
académico sobre a area administrativa e a gestdo deve ter isto como um principio basico,
no processo decisorio. Pelas pesquisas dos autores, o poder ndo deveria estar centralizado
em apenas uma pessoa ou uma entidade; mas em muitos casos o poder esta implicito nos
grupos ou entre pessoas, nas relacbes estratégicas. Para Whittington (1996, 2006), na
Estratégia como Pratica Social — EPS, o sucesso das estratégias usadas no processo,
depende de envolver as duas partes de estrategistas.

Ainda conforme Dias; Rossetto e Marinho (2017), foi observado algumas vozes
dos estrategistas, na IES que se revelam na: a) lideranca: com o desejo de motivar 0s
estrategistas, na formacdo das estratégias, numa lideranca mais democréatica e com 0s
praticantes sentindo-se mais comprometidos responsaveis pelo fazer estratégia; b)
gerenciamento: que busca a socializacdo de todas as informagfes do planejamento
estratégico, que sdo basicamente 0s gestores-estrategistas e estes sabem de todas as
atividades a realizar; c) terminologia especifica: comunicacdo acessivel a todas as areas
praticantes de estratégia, com especialistas estratégicos que mediam o entendimento das
estratégias pelos participantes, sendo que estes cumprem suas atividades estratégicas,
mesmo ndo tendo dominio deste conhecimento.

Outras teorias desenvolvidas, na area de Responsabilidade Social Corporativa
(RSC) e também identificadas estas atividades nas organizacdes, como a de Holme e
Watts (2000), que defendem que trata-se de um processo que contribui no
desenvolvimento econdmico da organizagdo da mesma maneira que melhora a qualidade
de vida de seus colaboradores e seus familiares, como também contribui com o bem estar
da comunidade local e de toda sociedade, desde que a empresa tenha comportamento ético
e seja um processo continuo de comprometimento desta. Baseado no modelo de pirdmide
e explicativo de Caroll (1991), Matten e Crane (2005) colocam que a RSC pode ter
diferentes graus de responsabilidades sociais, nas empresas: a) responsabilidade
econdmica, onde ela necessita gerar lucro; b) responsabilidade legal, onde ela deve
obediéncia as leis; ¢) responsabilidade ética, onde ela deve agir e fazer o que € correto,
dentro dos parametros legais; d) responsabilidade de acdo discricionéria, onde ela tem
mais liberdade de acdo, mas ndo de maneira imoral ou fora da legalidade, mas sim, ela
deve contribuir com acgdes e projetos sociais, como o0s de cunho cultural, esportivo e
educacional, de maneira filantropica, contribuindo com toda a sociedade. Os dois
primeiros aspectos, a sociedade exige das empresas; o terceiro, a sociedade espera da
empresa e 0 quarto é o que a sociedade deseja, conforme Caroll, 1991 e Homann (2004).
Para implementar e desenvolver a RSC, de maneira estratégica e ganhar status de
“empresa sustentavel”, estas empresas devem se basear nos principios economicos; éticos
e também ecoldgicos, com reflexdo das estratégias, numa projecdo a longo prazo. Isto
requer da empresa, uma mudanca da consciéncia e também uma mudanca das praxis, de
todos os estrategistas. (WETZEL et al., 2008; WETZEL, 2012)
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O desenvolvimento, a implementacéo, descricdo das etapas e a operacionalizacéo
do processo de estratégias sociais responsaveis, podem ser categorizado como “melhoras
praticas” de RSC e ainda classificadas em trés niveis, dependendo da atuagdo da empresa:
a) de curto prazo, voltado ao ambiente interno, com objetivo de garantir condi¢bes mais
dignas e seguras no trabalho, como oferecer aos colaboradores beneficios como seguro de
vida e saude, auxilio alimentacdo, desenvolvimento profissional, proporcionar ambiente
mais agradavel de trabalho, dentre outros; b) de médio prazo, intercalando o ambiente
interno e externo, onde a empresa foca nas atividades estratégicas, como patrocinios
culturais e esportivos que podem trazer maior atencéo dos clientes e com isso trazer mais
valor a empresa, construcdo de creches para atender os filhos dos colaboradores,
financiamento de pesquisas universitarias na area tecnoldgica, que poderdo ser utilizadas
posteriormente na empresa, ou para melhorias ou criacdo de novos produtos, etc.; ¢) de
longo prazo, atividades voltadas para as melhorias do meio externo, defendidas por
algumas organizacgdes supranacionais, como a Organizacdo das Nagdes Unidas — ONU,
gue levantam quest@es a nivel mundial, como a defesa dos direitos humanos, liberdade de
expressao, igualdade de oportunidade, politicas de inclusdo, utilizacdo de recursos
naturais mais sustentaveis, etc. (WELZEL et al., 2008; WELZEL, 2009; WELZEL, 2011;
WELZEL; LAVARDA, 2016) Conforme Homann (2004); Hansen; Schrader (2005) e
Jarzabkowski et al. (2007), para envolver todas atividades de RSC, a empresa devera
assumir a sua responsabilidade e formular seus objetivos e colocar em pratica suas a¢oes
estratégicas.

Os estudos iniciais sobre estratégica como pratica, segundo Mintzberg e Waters
(1985), era de que a formacdo das estratégias ou sdo definidas anteriormente as praticas,
ou estdo em desenvolvimento, ou seja, que ainda ndo sdo encontradas na pratica, sendo a
primeira um impedimento ao aprendizado e a segunda ao controle, todas sendo
desenvolvidas na época, pela alta gestdo. Inicialmente somente a alta gestdo desenvolvia
a formulacdo das estratégias, que passou posteriormente a envolver os demais niveis na
hierarquia, e nesta nova realidade, estes novos atores do processo, muitas vezes com
comportamentos convergentes, ou seja, similares ou paralelos, participavam numa agéo
coletiva, para o desenvolvimento destas estratégias, chamadas de estratégias bottom-up
ou estratégias emergentes, de acordo com Mintzberg e Waters (1985). Para Jarzabkowski
et al. (2007), a estratégia top-down, que partia do alto nivel de gestdo para baixo, ja ndo
era mais suficiente.

H& uma interseccdo das praticas, das praxis e dos praticantes. As praticas sdo
colocadas como a rotina do comportamento, incluindo as normas e procedimentos; as
praxis, que sao as atividades desenvolvidas e o0s praticantes, todos 0s atores responsaveis
por executar as praticas. Sendo que as praticas, orientam para a execucao das atividades;
as praxis sdo as acdes ou as atividades e os praticantes os responsaveis pelas praticas.
(WHITTINGTON, 2006) Para Welzel e Lavarda (2016), as praticas podem ser associadas
as relac@es sociais, que dependem do conhecimento individual e da linguagem apropriada
para o entendimento destas e também séo todos os processos, procedimentos e normas,
determinados pela direcdo, para o cumprimento das praticas. As atividades estratégicas
desenvolvidas e interpretadas sdo adaptadas pelos praticantes, pela interagcdo entre os
diversos niveis organizacionais, nas praxis, para poder atender a demanda diaria da
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organizacdo, conforme Jarzabkowski et al. (2007). Ainda conforme os autores, as praxis
sdo as atividades realizadas ao longo do tempo, na operacao dos varios niveis de analise,
das préticas estratégicas. Os praticantes, para Jarzabkowski et al. (2007), sdo todos 0s
atores que responsaveis em moldar e que estdo envolvidos na execucdo das atividades e
no processo de fazer estratégia, pela maneira de agir e ser e fundamentais para a
sobrevivéncia da organizacao.

Tanto os estudos da estratégia como pratica, quanto os estudos da RSC, juntos
contribuem para esclarecer a concepcdo e a implementacdo das estratégias, que estdo
focadas para a sustentabilidade organizacional. (WELZEL; LAVARDA, 2016).

Na pesquisa de Lima (2014), o objetivo foi analisar e verificar quais fatores estao
associados a estratégia como pratica e quais dificuldades podem-se identificar nas
praticas, nas Micro e Pequenas Empresas - MPME’s. Ainda o autor verificou, no estudo,
de que maneira o processo de fazer estratégia acontece, visto pela perspectiva do
estrategista, que pode ser determinantes no sucesso e nos processos de inovacao, nas
MPME’s. Lima (2014) ainda coloca que as MPME’s enfrentam um cenario bastante
competitivo e que 0 sucesso e a sobrevivéncia das mesmas, muitas vezes depende de
novas; constantes e pontuais praticas estratégicas, que conduzam a inovacao de novos
processos, para alavancar seus negocios. Para Schumpeter (1939), o processo de inovagdo
¢ um fator determinante para o crescimento da economia e de sua expansao,
principalmente quando se tem mudangas tecnoldgicas envolvidas.

A inovacdo é um suporte importante ndao s6 para inovar produtos e servigos, mas
para melhorar a eficiéncia e qualidade dos servigos internos; adquirir novos
conhecimentos e a capacidade de trocar informag6es, nas organizagdes. Outro fator
importante para 0 sucesso no processo da inovacdo é na interacdo dos conhecimentos
adquiridos, entre as empresas, porque desta pratica pode resultar em melhorias de
processos; reducdo de custos e num melhor desempenho organizacional, podendo gerar
vantagem competitiva e no aumento da fatia de mercado. Na busca de novas vantagens
competitivas no mercado, o processo de inovagdo pode ser apenas de forma reativa, ou
seja, na defesa de sua posicdo competitiva atual, para ndo perder posicdo para seus
concorrentes, ou pode ser de maneira proativa, promovendo inovagdo de produtos;
servigos e de processos, em relacdo a sua concorréncia. (LIMA, 2014)

Lima (2014) em seus estudos observou que na pratica, das MPME"s pesquisadas,
ndo desenvolvem inovacdo com processos de Pesquisa e Desenvolvimento - P&D, mas
que apenas se utilizam de processos ja existentes ou fazem modificacGes e as adequam as
suas necessidades. Para o autor, algumas das dificuldades que os gestores destas empresas
encontram, nos processos de inovacgado sdo em relagcdo aos poucos recursos financeiros,
que é o principal motivo; a forma de pensar dos colaboradores e na falta de apoio dos
socios. Ja quanto a facilidade de mudancas, nas empresas de médio porte, conforme o
autor, esta na caracteristica de que sdo poucas pessoas na gestao, e com isso garante maior
agilidade e dinamismo nas mudancas.

Apesar de poucas as MPME’s pesquisadas no estudo, mas todos os estrategistas
concordam com a importancia e da necessidade de usar estratégias, para conhecer seu
mercado; atingir os objetivos e metas e para o desenvolvimento das mesmas. Na visao
dos estrategistas destas empresas, a estratégia é compartilhada, como também seus
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resultados, em todos os niveis hierarquicos. J& 0 que observa-se na pratica destas
empresas, que nem todas compartilham todas as estratégias e resultados e que em algumas
restringe-se apenas aos estrategistas; diretores ou entdo com o0s gerentes, envolvidos no
processo. (LIMA, 2014)

Para Lima (2014), nas MPME’s a estratégia como pratica se mostra quando na
tomada de decisdo, onde as decisdes podem ser reformuladas ou abandonadas,
dependendo do cenario que se é apresentado no momento do planejamento, com previsdes
normalmente focadas no presente e dificilmente em longo prazo. De acordo com
Mintzberg (1998) e Wack (1998) é prudente levar em consideracéo, na formulagdo das
estratégias, ndo somente o cendrio passado, mas sim levar em consideragdo que o cenario
pode ser cheio de incertezas. Portanto, a realidade individual da MPME’s vai indicar aos
estrategistas quais técnicas a serem utilizadas, que melhor atendam seu publico-alvo,
podendo -se observar a utilizacdo por estas empresas, de estratégia como pratica. (LIMA,
2014)

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O objetivo maior da pesquisa € encontrar respostas para as questdes dos problemas
levantados, com procedimentos cientificos, de maneira formal e sistematica. Este estudo
classifica-se como uma pesquisa descritiva. Neste sentido, cabe colocar e ressaltar que a
pesquisa com 0s conhecimentos disponiveis, em relacdo ao problema, os métodos e
técnicas adequadas, ou ainda, outras formas cientificas podem ser desenvolvida. (GIL,
1999; GIL, 2002).

Para Lakatos e Marconi (2001), toda pesquisa ou trabalho cientifico deve ter
embasamento numa pesquisa bibliografica, evitando desperdicio de tempo com um
problema j& solucionado anteriormente, melhorando com novas conclusdes. Vergara
(2000) ainda coloca que a pesquisa bibliografica € um levantamento importante para
verificar informagGes basicas, em relacdo ao tema estudado. Vérias fontes de pesquisa,
conforme Yin (2001), tem a vantagem e permitem ao pesquisador chegar a linhas
convergentes de investigacdo e as diversidades de evidéncias, que podem ser
comportamentais; historicas e de atitudes.

Para a realizacdo deste estudo, a abordagem da pesquisa € quantitativa de carater
descritivo, foi utilizada. Pesquisas descritivas tém o objetivo a descricdo das varias
caracteristicas, de uma determinada populacdo ou de um fenbémeno, ou ainda o
estabelecimento de relagGes entre as varias variaveis. (GIL, 1999; HAIR JR., 2005) E
guanto a pesquisa quantitativa, a ciéncia prefere este tipo de pesquisa, de acordo com
Demo (2002), por ser mais apta para aperfeicoar formalmente a pesquisa, podendo ser
mensurada, experimentada ou verificada.

O procedimento metodoldgico usado na coleta das informagdes, necessérias a
concluséo deste estudo foi o levantamento de dados, pelo instrumento survey, por meio
de um questionario, solicitando informacdes a respeito do problema estudado.
(LAVILLE; DIONNE, 1999; MALHOTRA, 2001).
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A populacédo do estudo sdo empresas do ramo manufatura, comércio e servigos de
uma determinada regido do sul do Brasil. A amostra utilizada para esta pesquisa é do tipo
ndo probabilistica por conveniéncia. Na amostragem n&o-probabilistica tende a ter o
resultado baseado no julgamento do pesquisador ou ainda do entrevistador de campo, que
seleciona a populacao e os elementos da amostra, que pode ser de forma consciente ou
arbitraria. (MALHORTRA, 2001; MATTAR, 2001)

O questionario utilizado buscou identificar os fatores que compdem o tema: Analise dos
fatores que compdem a estratégia como pratica. O modelo foi aplicado por meio
eletronico ou inquérito. O questionario possui 18 questdes e utilizou escala likert de 7
pontos.

Figura 2 - Escala Likert
Discordo Totalmente Concordo Totalmente

1 2 3 4 5 6 7

Fonte: Dados da pesquisa (2019).
A escala possui o nivel 1, concordo totalmente, ao 7, descordo totalmente. Os
entrevistados responderam de acordo com seu nivel de concordancia com a questéo.
Para definicdo da quantidade de respostas foi utilizado o célculo de erro amostral
apresentado por Barbetta (2002) considerando a populacdo como infinita e erro amostral
de 5% obteve um total minimo de 400 respondentes conforme apresenta o calculo:

No = 1/e? - No = 1/(5%)? - No = 1/(5/100)? - No = 1/(0,005)? - No = 1/(0,0025) — No =
400

A analise dos dados ocorreu via software SPSS por meio da estatistica descritiva.
Para Oliveira; Velarde e S& (2014), a estatistica descritiva tem como objetivo
simplesmente de descrever a amostra que esta sendo analisada, resumindo todos os dados
coletados, sendo eles por meio de freqiiéncia percentual; médias; graficos ou desvios
padrdo. Para Faria (2017), o objetivo do teste estatistico, no processo da analise da
variancia ou ANOVA, usando trés ou mais grupos de amostras independentes é para
comparar a distribuicdo destes grupos, de maneira independente.

Para validar os fatores nas dimensfes propostas foram utilizados os testes
estatisticos por meio do software SPSS. Hair Jr. et al (2009) descreve gque a analise fatorial
exploratdria é empregada na identificacdo de agrupamentos entre as respostas obtidas das
questdes sobrepostas. Para que esta analise possa acontecer é necessario que 0 modelo
seja avaliado primeiro isoladamente e apds em conjunto. E imprescindivel a anélise
fatorial exploratoria e confirmatoria para a validacdo do modelo de analise. (HAIR, JR;
et al, 2009) Neste estudo optou-se diretamente para analise confirmatoria em virtude de
os fatores utilizados no questionario ja ter sido validados e baseados no estudo de
Whittington (2004) Carnicelli; Silva e Gongalves (2016); Villar; Walter e Braum (2017);
Dias; Rossetto e Marinho (2017); Welzel; Lavarda (2015) e Lima (2014). Desta forma,
entende-se que todas as questdes e seus respectivos grupos séo existentes e se procedeu a
andlise confirmatoria. Nesse tipo de anélise foram consideradas as estimativas dos valores
para 0s testes estatisticos, indices de ajustes do modelo proposto no estudo como GFl,
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AGFI, Qui-Quadrado sobre Graus de Liberdade, PNFI, TFI, CFlI, RMSEA estdo de
acordo como recomendado pelo autor (HAIR, JR. et al, 2009).
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APENDICE

QUESTIONARIO DE PESQUISA
Prezado (a),

Este questionario é parte integrante de uma pesquisa de Trabalho de Conclusdo de Curso do Centro
Universitario SOCIESC de Blumenau sobre Empresas do Vale do Itajai. Por favor, responda as seguintes
perguntas sobre sua organizacdo. Os dados obtidos serdo analisados de forma confidencial e os resultados
somente serdo apresentados de forma agregada, sem identificacdo dos respondentes e empresa a qual
pertencem.

BLOCO 1- Este bloco de questdes deve ser respondido variando entre 1 — “Discordo Totalmente” a 7 -
“Concordo Totalmente”, por meio de um “X” na coluna que melhor representar a sua resposta. Leve em
conta que ndo existem respostas certas ou erradas!

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

1 2 3 4 5 6 7

ESTRATEGIA COMO PRATICA (baseado em: WHITTINGTON, R. Estratégia apds o modernismo:
recuperando a pratica. Revista de Administracdo de Empresas, v. 44, n. 4, p. 44-53, 2004).
INDIC

N ADOR PRATICANTES 14349 6|7

ATOR |A estratégia € praticada nao apenas pelo nivel estratégico, mas também pelo nivel
01 |operacional

ATOR |O que mais importa é o desempenho de quem pratica a estratégia de acordo
02 |com seu papel dentro da organizacéo

ATOR |As atividades estratégicas ndo precisam estar atreladas apenas a diretoria, mas
03 [|precisam de pessoas altamente capacitadas

ATOR |Pessoas em nivel operacional e tatico sdo consultores e assessores para auxiliar
04 |nas decisdes no nivel de diretoria

INDIC PRAXIS 1‘ 314967
2

ADOR
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PRAXO0|Na pratica, a preocupacédo da organizagao é maior sobre o desempenho da
1 |estratégia no longo prazo do que com o resultado

PRAXO|Na pratica a estratégia € altamente influenciada por lideres do momento,
2 |considerados “Gurus” da areas, modas e modismos de gestdo

7 [PRAXO|Existe uma preocupacdo em termos de gerar competéncias nos outros niveis
3 |para que possam tomar decisdes estratégicas no dia-a-dia

PRAXO0|As estratégias praticadas costumam ser copias umas das outras e ndo sofrem

8 4 |grandes inovacOes
9 PRAXO0|Na pratica a formulacédo da estratégia é mais um jogo de politica e negociacao

5 |numa relagdo de poder
10 PRAXO0|As estratégias sao formuladas e transformadas, ao longo do tempo, pelos atores

6 |que experienciam sua pratica
N INDIC PRATICAS 1 (34467

ADOR 2
Os stakeholders sdo realmente influenciados pela agdo estratégica das pessoas

11|PRAT1

na linha de frente (estrategistas) da empresa e ndo apenas, pela alta direcdo

12|PRAT?2|As praticas da estratégia estdo preocupadas com o impacto para as pessoas como
um todo

13|PRAT3| As estratégias sdo mais um processo de decisdo e construcdo colaborativa do
que algo deliberado pela alta dire¢do

14|PRAT4|Os efeitos das préticas estratégicas exercidas pelas pessoas sao percebidos
pela sociedade

15|PRATDS5|Os discursos das estratégias da organizacao estdo inseridos amplamente nas
falas e comportamentos das pessoas

16 |PRATS6| A estratégia na préatica se da por insight’s de quem a pratica e ndo algo que j&
veio formatado da alta direcao

17|PRATT7|Estratégias no dia-a-dia advém das observacgdes das praticas nos ambientes,
inclusive fora do local de trabalho

18 |PRATS8| As pessoas compartilham significados para realmente poderem praticar as
estratégias

Caracteriza¢édo da empresa

Segmento de atuacéo

da empresa

A - Qual sua funcdo? | B - Qual seu tempo de C - Qual Ramo principal de D - Qual Porte da

Coloque "X" na | atuagdo na empresa? atuacdo da empresa? Empresa

alternativa escolhida | Coloque  "X" na Coloque "X" na alternativa Cologque "X" na

(apenas uma | alternativa escolhida | escolhida (apenas uma alternativa escolhida

alternativa): (apenas uma alternativa): (apenas_ uma

Al|( ) B.1| ( )1-5anos C.1|( )Comércioe D.1| ( ) Micro
Proprietario Servico
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A2 | ( ) Gerente B.2 | ( )6-10 anos C.2 | () Manufatura D.2 | ( ) Pequena
(Industria)
A3 | ( )Lider B.3 | ( )Maisdell D.3 | ( ) Média
anos
D.4 | ( ) Grande

LEGENDA:

PORTE COMERCIO E SERVICO INDUSTRIA

MICRO Até 09 funcionéarios Até 19 funcionéarios

PEQUENA 10 a 49 funcionérios 20 a 99 funcionarios

MEDIA 50 a 99 funcionarios 100 a 499 funcionarios

GRANDE + de 100 funcionérios + de 500 funcionérios




