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Resumo

Este estudo teve como objetivo estudar a gestéstdatégia em empresas de pequeno
e médio porte a partir dos aspectos subjetivoscépedes) e das decisbes do empresario
empreendedor. A abordagem metodoldgica partiu daae bibliografica a fim de situar o
empreendedor na esfera econdmica e discutir ospsgéss em pequenas e médias empresas,
destacando a intuicdo e as multiplas racionalidade® norteadoras de muitas decisdes do
empresério empreendedor. O viés qualitativo deatetho culminou no estudo de caso de
uma pequena empresa, especializada no ensino geadinestrangeiras. Foi realizada
entrevista direta, semi-estruturada e aberta copmoprietaria do curso de idiomas. Dos
resultados advindos da entrevista, foi possivakrehar algumas das escolas estratégicas que
apresentaram maior identificagdo com o modo decatuaa empreendedora na gestdo da
pequena empresa. Concluiu-se, através da analidscaso da empreendedora, que ndo ha
uma férmula ou ponderacdo exata entre a experiérciatuicdo, a racionalidade, a
criatividade e o conhecimento técnico que resulie ®wn exemplo bem-sucedido de
empreendimento, porém, este estudo revelou quemgplementaridade entre todos esses
elementos resulta em uma atitude pro-ativa freoéedasafios do mercado.
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Abstract

This study aimed to investigate the administrasiostrategy in small and medium
businesses from the subjective aspects (percepteontss the decisions of the entrepreneur.
The methodological approach stemmed from the tiieeareview in order to locate the
entrepreneur in the economic sphere and discussrttes in small and medium enterprises,
highlighting the intuition and the multiple ratidea as guiding the decisions of many
enterprising entrepreneur. The bias quality of thiwk culminated in the case study of a
small company, specializes in teaching foreign Uegges. It was held direct interview, semi-
structured and open with the owner of the courdarfuages. Of the results arising from the
interview, it was possible to relate some of theosts that had greater strategic identification
with the mode of action of the management of sraattepreneurial company. It was, by
examining the discourse of entrepreneurial, tharethis no exact formula or weighting
between the experience, intuition, rationality,athgty and technical knowledge that would
result in a more successful example of enterpiissyever, this study revealed that the
complementarity between all these elements regulispro-active forward to the challenges
of the market.

Key words: Entrepreneur; Strategy; Perception.
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1 Introducao

Reconhecidamente essencial ao processo de dedemmio econdmico, 0
empreendedor tem a funcdo de produzir novas idéregrgar além das préticas vigentes e
perceber possibilidades e oportunidades. A inovacseu principal atributo e inovar significa
realizar combinacdes novas, empregar de formaedifera oferta dos meios produtivos
existentes no sistema econdémico. (SCHUMPETER, 1@82mpreendedor € um agente de

renovacdo do mercado; sua natureza inquieta etigatga o0 leva a prospeccdo e a
experimentacdo que alimenta a dinamica do desemaio econdémico.

No mundo contemporaneo, o complexo ambiente coercal no qual os
empreendedores atuam exige de cada um multiplapeténtias e saberes que transcendem
0S aspectos meramente objetivos e enveredam pajoocda subjetividade. Intuicdo e razéo
dialogam constantemente e complementam-se naiv@nti# se compreender a realidade
atual e se construir uma realidade futura. Operai@hdro de uma racionalidade limitada, o
empreendedor enfrenta o desafio de formular e iimgatear estratégias de acdo capazes de
promover o desenvolvimento de seus negoécios ewtaaealizacao.

2 Objetivos, Aspectos Metodoldgicos e Limita¢des destudo

O principal objetivo deste artigo é estudar at@® da estratégia em Pequenas e
Médias Empresas a partir das percepcdes e decis@@mpreendedor. O caminho percorrido
inclui: (i) destacar o papel do empreendedor inova dindmica econdmica,; (ii) discutir os
multiplos papeis do empreendedor nas Pequenas ad/echpresas; (iii) levantar a discussao
acerca do papel da intuicdo e das mudltiplas ratitates nas acbes e decisdes do
empreendedor; (iv) revisar brevemente a literatafare a formacéo da estratégia de Henry
Mintzberg, Bruce Ahlstrand & Joseph Lampel (2008)(v) observar aspectos objetivos e
subjetivos presentes no planejamento estratégitd ®mada de decisdo do empreendedor
que constitui o estudo de caso deste trabalho.

As autoras propdem-se a realizar revisdo bildibica e andlise qualitativa, cuja
estratégia metodologica reside no estudo de casmndepequena empresa, especializada no
ensino de linguas estrangeiras. Foi realizadaesttaedireta, semi-estruturada e aberta com a
proprietaria do curso de idiomas e, posteriormeontam estabelecidos contatos para dirimir
davidas.

Apesar de muitas criticas ao estudo de caso (T’ HAWKINS,1976) por conta de
suas limitacdes, ndo é intencdo deste artigo fpasgralizacdes a partir da unidade de analise
estudada. A fim de minimizar equivocos na integg@&b das informacdes levantadas, a
entrevistada revisou antes da publicacéo os reggltaqui relacionados.

3 E com vocés, o Empreendedor

O interesse pelo estudo do empreendedor enquaeattteade desenvolvimento e
mudancas € recorrente na historia das ciénciasdetoas, no entanto, ao postular que a
destruicdo criativa é a alavanca do desenvolvimatondémico, o economista Joseph

Schumpeter (1982) atribui ao empreendedor papelrdatante na dinamica do crescimento

V CONVIBRA - Congresso Virtual Brasileiro de Administracao



ConvibraO8

econdmico. A destruicdo criativa € a dindmica dacdnstrucdo dos modelos vigentes e
introduc&@o de novos modelos conduzida, segundongutter, pelos empreendedores.

O economista defende que a esséncia do empreentsumisa na percepcao e
exploracdo de novas oportunidades no campo dosciesgd empreendedor atribui usos
diferentes aos recursos, subtraindo-os de seus tratisionais e utilizando-os em novas
combinacBes. Schumpeter (1982) entende que a fudgodempreendedor é introduzir
inovagao no sistema econdmico, fazer coisas nouagirala fazer de um modo novO
empresario inovador € o agente capaz de realizar eficiéncia novas combinacdes,
mobilizar crédito e empreender um novo negécion@reendedor € um homem de idéias e
acOes que possui a habilidade de inspirar e corverscoutros; ele ndo aceita os limites das
situacdes existentes: é um catalisador de mudaatd, em descobrir novas oportunidades.
(SCHUMPETER, 1982). A atividade inovadora envoludal sempre com situacfes
desconhecidas e incertas; aquilo que para todweithdi envolvido no fluxo circular € um
dado familiar e rotineiro, para o empreendedor & inoognita, um desafio.

Krausher (1970apud Schumpeter, 1982) define o empreendedor inovagimooum
individuo criativo, persuasivo e capaz de olhaamafuturo e enxergar oportunidade; alguém
gue assume riscos e inspira entusiasmo e criatigida

Maculan (2005) ressalta, no entanto, que nem &dpresario € um empreendedor
inovador. O conceito de imitacdo criatiVareative imitation",foi introduzida no estudo do
empreendedorismo por Peter Drucker (1993). Druekgumenta que, apesar de parecer
paradoxal, o processo de imitacdo criativa descreu@o propriamente o0 processo de
inovacao que ocorre efetivamente em paises comngeaor de desenvolvimento. A imitacao
criativa acontece quando o empresario imitador ceammle melhor como uma inovacao pode
ser aplicada, utilizada ou vendida em seus nickasedécio, em seus proprios paises, que 0s
empreendedores que desenvolveram as inovacdesasiginssim sendo, 0 processo de
inovacdo em paises com baixo grau de desenvolvinsendla mais pela imitacao e adaptacao,
do que efetivamente pela introducéo de novas canbes.

Drucker (1993) também diferencia a criacdo da eeguempresa e a acao
empreendedora; ele afirma que nem todo pequenaioeg@mpreendedor ou representa uma
atitude empreendedora. Para ele, s6 € empreenagdele que abre um novo mercado, para
novos consumidores, usando novos conceitos e réeagas de organizacdo da firma. O
empreendedor é aquele que identifica novas opdddes no mercado, propde novas
combinagdes e gera novo valor econdmico. Mas secassidade de sobrevivéncia for o
motivo principal da criagcdo da empresa, iSso néa hecessariamente a um empreendimento
muito inovador. A partir de Drucker, o termo emmaador assumiu significados diversos,
podendo ser atribuido ao fundador de uma empresger@nte da sua propria empresa ou a
lideres inovadores em suas proprias empresas aegagns em organizacdes diversas.

Muitos pesquisadores, a exemplo de Kimmo Hyrsi9®8), tém buscado investigar o
potencial inovador dos empreendedores usando femas como o test&Al — Kirton
Adaptation — Innovation Inventgrydesenvolvido por Michael Kirton (1976), que prepd
avaliar os diferentes estilos de aprendizagemtivdade, solucdo de problemas e tomada de
decisdo no contexto da firma, por meio de uma aseash cujos extremos estdo o
comportamento imitativahe adaptore o comportamento inovadahe innovator
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The Adaption-Innovation Theo(iKirton, 1980) identifica 0 comportamento imitativo
com a habilidade de fazer melhor e o comportamamwador com a habilidade de fazer
diferente. Kirton (1976) ressalta qadaptorse innovatorsdiferem quanto ao estilo de tomar
decisbes e criar. Diversas aplicacoes do teste E#&troboram a identificacdo entre
empreendedor e comportamento inovador. Segundorea tde Michael Kirton (1980), o
individuo imitativo busca operar com eficiéncia tlerdos limites existentes, enquanto que o
inovador tende a quebrar as barreiras existentissenvolver novos paradigmas. Segundo
Hyrsky (1998), o empresario imitativo tende a senservador; a buscar solucionar 0s
problemas dentro das opg¢des conhecidas; a val@ipagciséo, a eficiéncia, a disciplina e a
observacdo as normas, caracteristicas frequentemeassociadas a personalidade
administrativa. Sua motivacao é fazer melhor. Oresgrio imitativo € eminentemente capaz
de propor pequenas mudancas incrementais que vesnagthorar os padrées atuais, porém
tem dificuldade de ver novas oportunidades forapdakdes aceitos. O empresario inovador é
um gerador de novas idéias; sua preferéncia € tafseente, mudar o contexto, tentar novas
combinagdes e criar novas solugdes.

A tipologia inovador ou adaptador define apends dstilos diferentes de solucionar
problemas e tomar decisdo. Cada estilo tem seuséorte e fracos. O objetivo da Teoria
de Adaptacdo-lnovacao € ajudar o individuo a eetentahis claramente sua preferéncia e a
de outras pessoas, bem como seus provaveis compoitzs, 0 que pode ajuda-lo a ter um
desempenho mais eficiente.

4 Os Mdltiplos Papéis do Empreendedor em PMEs

Ao buscar identificar o papel especifico do empdedor na dindmica da firma,
Schumpeter (1982) confronta os papeis do empreendsuin os papeis do administrador, do
capitalista e do inventor. Segundo Schumpeter, aslitlades do empreendedor ndo se
confundem com os atribuicbes do administrador, griquanto o empreendedor tem a funcao
de inovar (SCHUMPETER, 1982), o administrador tesn fonc&o gerir uma atividade em
curso. Os empreendedores arriscam-se na incert@zgp@&em solucdes inovadoras acerca do
gque e como fazer; o administrador busca eficiémaigestao corrente dos negdcios.

Stevenson e Gumpert (198&pud Mintzberg et al, 2000) ressaltam que estudos
comparativos entre a “personalidade empreendedera’ “personalidade administrativa’
demonstram, por exemplo, que na tomada de decshoinistradores e empreendedores
procedem de acordo com ldgicas distintas. Os adtradiores tém foco da estrutura do
mercado e os empreendedores buscam identificatunpdades; os administradores tendem a
agir defensivamente de forma a se protegerem dm®srie 0s empreendedores agem
ativamente, arriscam-se mesmo na inseguranca; peeendedores passam da identificacéo
da oportunidade a acéo rapidamente: seu tempouém razo, seu trunfo € a revolucéo, a
surpresa, enquanto os administradores trabalhamerspectiva evolucionaria, no longo
prazo.

Também néo se confundem os papeis do empreeneleldocapitalista. Ao capitalista
cabe o financiamento necessario a introducdo des@des propostas pelo empreendedor. O
capitalista pde o capital a disposicdo do empratrgdecorrendo o risco do insucesso da
novidade. O risco do empreendimento recai sobmprigetario dos meios de producéo ou do
capital-dinheiro que foi pago por eles e ndo sabeenpreendedor enquanto tal. O papel do
capitalista pode ser desempenhado pelos bancod[MEHTER, 1982).
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Empreendedor e inventor também tém competénctiatds. O inventor é aguele que
produz idéias enquanto o empreendedor atribui agdic comercial as invengdes. O
empreendedor percebe oportunidades no mercadofereoralor econémico as invengoes;
ele é uma pessoa com idéias de negdcios.

Nas Micro e Pequenas Empresas — MPEs brasileicasntanto, o empreendedor é o
corpo e a alma das firmas. A funcdo essencial doresndedor aparece misturada com as
outras atividades proprias da gestdo do negécm @ratica observa-se que o empreendedor
desempenha, muitas vezes, simultaneamente, osspdpé€iadministrador, capitalista e
inventor. Ninguém é empreendedor o tempo todo.cdmente nas MPEs, o empresario
precisa reunir competéncia gerencial e capacidameiiva; ele € empreendedor quando no
processo de introdugdo de novas combinagdes n@dweecadministrador quando dedicado a
gestao da firma (SCHUMPETER, 1982). O caso do cdesadiomas estudado exemplifica
esta situacdo: o empresario em questdo desempenpapeis de lider empreendedor e
visionario, de gestor, de inventor na area de awmaa firma e eventualmente de capitalista,
considerando que a partida da empresa foi dadacegpital proprio e que ha a ocorréncia de
pequenos aportes de capital préprio ao longo dos @éa existéncia da empresa.

5 A Intuicdo e as Mdltiplas Racionalidades

Analisar a logica do pensamento e da acdo de emgedor enquanto estrategista da
firma inclui discutir as duas instancias mentai® quientam o individuo na tomada de
decisdo comumente reconhecidas na literatura dispea razéo e a intuicao.

O empreendedor € frequentemente identificado coamandividuo criativo e dotado
de intuicdo para o negdcio. Motta (1997) ressalta g literatura contemporanea sobre
processo decisorio tem incluido valores como oeonsnum e 0 uso ativo dos instintos e
percepcles individuais: trata-se da decisdo iatuitMas, o que é intuicdo? O Novo
Dicionario Aurélio define intuicdo como o ato der, perceber, discernir, pressento que
permite concluir que a intuicdo é o atovde algum objeto ou fendmeno de maneira diferente
daquela normalmente vista pela maioria das pesgoasolham para o mesmo objeto ou
fendbmeno. Pariskt al (1994 apud MORON, 1998) apresentam diferentes interpretagdes
conceito de intuicdo oriundos de areas distintagalthecimento, o que vem a destacar a
complexidade do tema: Filosofia: Introvisdo (conimento); Epistemologia: Processo
(habilidades); Psicologia: Caracteristica (atitudejes: Expressdes criativas; Neurociéncia:
Processos quimicos; Misticismo: Estados alteradadsciéncia.

Quanto a relacéo entre razdo e intuicdo, Karl kRmgnde que intuicdo ndo é algo
contrario a razdo, mas algo que se situa fora dwsgrdos da razao. Senge (1990) entende que
a intuicdo foge ao raciocinio linear, mas acreglita € possivel integrar razéo e intuicdo por
meio do exercicio do raciocinio sistémico. Mesquritho (1996) afirma que a nao
racionalidade atribuida a intuicdo retrata o seuatea essencial, mas nao engloba,
propriamente, todo o processo intuitivo. A ndoonalidade se refere ausightou estalo ou,
ainda, apercepcdo de alguma coisa estranhi@io notada nas outras vezes em que se
observou o mesmo objeto ou fendmeno. Mesquita Kl1BO6) entende que esta percepcao,
ao ser trabalhada racionalmente, podera vir a it@instima conjectura ou hipétese. No
entanto, mesmo antes de formulada uma conjecturhipgitese, jA se pode associa-la ao
conceito de verdade provisoéria.
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Os teodricos da Escola Empreendedora de Mintzbegy (2000) entendem intuicéo
como um recurso intangivel a disposicdo do empesmrctho processo de concepcao da visdo
de futuro que orienta a atuagdo da firma. Intuigdam fendmeno multidimensional,
fortalecido pela experiéncia do empreendedor, nionerde entendido como uma habilidade
impar do lider.

Na tentativa de entender a relacao entre expai@&niatuicdo, buscou-se na literatura
especializada uma definicdo de experiéncia deais@g&gundo Moron (1998), experiéncia
deciséria pode ser definida como um conjunto ddilabies adquiridas através de diferentes
vivéncias e experiéncias do individuo, que dizespe#o a sua idade, formacado (nivel
educacional, vivéncia em outros paises ou regiG@g)eriéncia profissional (tempo de
servigo, experiéncia gerencial, nivel hierarquiam dkcisor), tipo de decisbes tomadas
(operacionais, taticas e estratégicas), e respitidsales administrativas como o niumero de
funcionarios sob sua responsabilidade e particppagé processo de selecdo de pessoas.
Essas vivéncias acima mencionadas, entre outrasiafo a "bagagem" de experiéncia
decisoria do individuo, de forma a torna-lo um secmais ou menos eficaz.

Na esfera da razdo, Ramos (1983) identifica dimibu#os que orientam as acodes e
decisbes humana: a racionalidade instrumentalagianmalidade substantiva. A compreenséao
dos processos decisérios dos empreendedores paEssariamente pela consideracéo destas
duas légicas que co-existem no arcabouco de cargeqde suportam o pensamento do
decisor.

A racionalidade instrumental é a base da racidadé econdmica que sustenta a
civilizacao capitalista contemporanea, fundadaproxipios do utilitarismo. A racionalidade
instrumental alimenta os anseios pela acumulacamapiéal e sua expressdo mais pura € a
l6gica do mercado. A substantividade atribuida madividuo representa uma busca de
satisfacdo pessoal que transcende o ganho finanteita-se da busca pela auto-realizacéo
ampliada do individuo enquanto ser humano, a @iz de suas potencialidades e a abertura
de espacos que contribuam para o que o outro tardegemvolva suas habilidade.

Naturalmente, enquanto yptayer no mercado, o empreendedor move-se pelo desejo
de realizacdo de lucro, portanto opera dentro decddda racionalidade instrumental. No
entanto, enquanto individuo social, consciente @& papel na construcdo do bem-estar
coletivo, o empreendedor media os interesses putanraividuais com a légica substantiva
de valorizacdo do homem e de sua emancipacao.ii@l&ouza-Lima (2003) entendem que
ndo ha antagonismos entre a racionalidade instiafnea racionalidade substantiva, mas sim
complementaridade. Assim, o empreendedor sabiaed® privilegiar a exclusdo de uma das
racionalidades em beneficio da outra. Ao contréteye articular o interesse utilitario ao
saber substantivo na busca pela realizacdo pessoabtivacdo primeira do empreendedor,
segundo o psicélogo David McClelland (19&fpudMintzbeget al, 2000).

Também dedicado ao estudo da relacdo entre réidade e tomada de deciséo,
Simon (1965) desenvolve a tese da racionalidadieatian Tese contraria ao principio da
“onisciéncia racional”, paradigma predominante &g economistas, a tese da racionalidade
limitada rejeita as crencas de que os individuaosdéndicoes de (i) escolher sempre entre as
varias alternativas com que se defrontam, (ii) satme que elas consistem, (iii) realizar
avaliacdes cuja complexidade é ilimitada a fim dtedninar quais as alternativas mais
desejaveis, e (iv) executar complicadissimos caéculle probabilidade que néo os
amedrontam nem apresentam qualquer mistério pas (8IMON, 1965). A teoria da
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racionalidade limitada reconhece que a tomada dis@ks se da4 em ambientes complexos, a
partir de informacdes incompletas e capacidade @eulo limitada, com base em
conhecimento muitas vezes inadequado, mediada aoreg e crencas individuais, o que
revela muitas vezes inconsisténcia nas preferéecras comportamentos dos tomadores de
deciséo.

Segundo a Teoria da Satisfacdo ou da Racionalidadéada de Herbet Simon, o
tomador de decisdo aceita decisdes apenas satafat®egundo Simon (1965), 0 processo
decisério, associado neste trabalho ao pensamsin&iéglico do empreendedor, segue quatro
fases que dialogam constantemente entre si:

1. Fase dinteligénciaou investigagao - acontece a exploracdo do ambéeétizito o
processamento dos dados em busca de indiciosoggam identificar os problemas e
as oportunidades, as variaveis relativas a situag®d coletadas e colocadas em
evidéncia;

2. Fase de desenho concepcao acontece a criacdo, o desenvolvimento e a analise
dos possiveis cursos de acdo, o tomador de deftis@ala o problema, constroi e
analisa as alternativas disponiveis com baseapaencial aplicabilidade;

3. Fase deescolha- acontece a selecao da alternativa ou do cursacéde entre
aquelas que estao disponiveis, esta escolha aeaés a fase de concepcao, onde o
decisor buscou informacdes para tentar garantielaor opcéo;

4. Fase deevisao- onde ocorre a avaliagao de decisbes passadas.

Além das quatro fases da formulacdo, e do comstaeatlback existem ainda duas
outras fases: (1) a dmplantacdq onde a alternativa escolhida é implantada; e ()se de
monitoracdq onde é feito 0 acompanhamento da nova situat@@adh pela implantacao da
alternativa. O modelo de Simon (1965) mostrou-depatra a analise do caso, dado que o
empreendedor em questdo realiza mdultiplos papéiirma e conduz tanto a formulacéo
quanto a implementacdo da estratégia da empresadat em todas as fases do processo.

Ao analisar as acOes e decisbes do empreendedoardn estrategista, deve-se
considerar que o mesmo toma suas decisfes egudinse entre os extremos das
racionalidades instrumental e substantiva, corniela barreira da racionalidade limitada. A
dialética entre a razao e a intuicéo fortaleceeterenciais da tomada de decisdo e confere a
marca pessoal do empreendedor a acdes da firmas Texbas consideragdes reforcam a
complexidade do binémio subjetividade-objetividadevolvido no estudo da cognicéo
humana e colaboram para mostrar caminhos pardiaeada discurso do empreendedor.

6 As Dez Escolas de Mintzberg, Ahlstrand &ampel

Serdo utilizados neste estudo os construtosctsdrde Mintzberg, Ahlstrand &
Lampel (2000) quanto a organizacdo dos processofrdaulacdo e implementacdo de
estratégia apresentados no li@afari de Estratégia: Um Roteiro pela Selva do BJamento
Estratégico Os autores identificam dez escolas distintas, abers Desenho (1957),
Planejamento (1965), Posicionamento (1970-1980B&preendedora (1950/59), Cognitiva
(1947-1957/58), Aprendizado (1959-1980/1990), Po@&®71-1984), Cultural (1960),

Ambiental (1977) e Configuragéo (1972).

V CONVIBRA - Congresso Virtual Brasileiro de Administracao



ConvibroO8

As Dez Escolas sdo subdivididas em trés grupogriueeiro deles, relinem-se as trés
primeiras correntes de pensamento que se destaglantgrater prescritivo; a preocupacao
maior € em como as estratégias devem ser formu(@#s&enho e Planejamento) e na analise
de seu conteudo (Posicionamento).

No segundo grupo, esta concentrada a maior past&scolas. Estas denotam maior
preocupacado com a descricdo de como as estrag&gidermuladas e envolvem maior grau
de complexidade, pois algumas delas aliam aspetiesivos e subjetivos no processo de
formacdo da estratégia. As Escolas EmpreendedGmgeitiva adotam o pressuposto de que
a criatividade do empresario e o mapeamento doapwr#o do individuo decisor,
respectivamente, sdo relevantes para entender ceg3® de formacdo da estratégia. Em
complemento, seguem-se as Escolas do Aprendizado,repsalta que paulatinamente a
organizacao “aprende” e se adapta ao meio, e daEdod?oder, que identifica a firma como
um ambiente de conflito onde a negociacdo é o pdetgpartida para a formulacao-
implementacdo da estratégia. A Escola Cultural nelgtea estratégia como intrinseca a
organizagédo (foco interno) e a Escola Ambientaltad®s o contexto externo como
determinante das ac¢des e decisdes da firma.

No terceiro grupo, por fim, ha apenas uma Esalda Configuracdo, que agrega
caracteristicas prescritivas e descritivas e possuicarater dinamico, de adaptacdo as
situacOes, sendo considerad@ster de caracteristicas e agrupamentos. A seguir, segue
esquema relacionando como cada uma das Escoldaig@afformacao de estratégia:

Escola do Desenho de conceprio
Escola do Planejamento formal

Escela do Posicionamento analitice
Escola Empreendedora VIS1ONArIG
Escola Cognitiva formulagio de estrategia ™ |mental
Escola do Aprendizado COMLG WD Processso Efnergente
Escola do Poder negociagio
Escola Cultural coletivo
Escola Ambiental reativo

Escola de Configuragéo transformario

Fonte: MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL (2000).

O fato € que ndo existem verdades absolutas em gath destas correntes de
pensamento; ao contrario, ao invés de serem extkslentre si, sdo complementares em
suas analises. Mintzberg al (2000) ratificam afirmando que “Todo processo deadégia
precisa combinar varios aspectos das diferentesldsst (p.270) Mesmo porque, ainda que
sejam consideradas todas as contribui¢cdes tedmcaspcesso de formacdo da estratégia
continua guardando mais duvidas que respostas.

A figura abaixo demonstra como as Escolas nort@iamacéo da estratégia (representada
pelo quadrado tracejado), mas ndo conseguem “daé\tah

V CONVIBRA - Congresso Virtual Brasileiro de Administracao



ConvibraO8

Escola Ambmntal
Ezcola Cultural
Escela | Ezcola de Esceola do Escola

—_— >

Escola do
Posicionamento

| Cognitiva | Planejamento Desenho Empreendedora
e
Eccola do Poder
Escola da
Aprendizagem Escola da

Configuraciio

Fonte: MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL (2000).

Segundo Mintzbergt al (2000), a Escola Cognitiva € a que mais se apixdm
compreensdo da génese da estratégia entendengootalsso como uma elaboragdo que
reside na mente do estrategista, mas ainda deix@ @ulesejar, pois centra-se mais nas
idéias do que em contribuicdes efetivas. As EscBlapreendedora, do Aprendizado e do
Poder também tencionam o entendimento da origeresttatégia nas organizacbes e se
aproximam dela, mas as demais correntes de penganfieam a margem de tal
compreensao, destacando (cada uma) diferentest@spexdevantes. E, para sintetizar,
MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL (2000) afirmam que:

“A formacgéo da estratégia é um espaco complexd.é(um designio arbitrario,
uma visdo intuitiva e um aprendizado intuitivo; €avolve transformacéo e
também perpetuacdo; deve envolver cogni¢cdo indaidu interacdo social,
cooperacao e conflito; ela tem de incluir andlisesie programacao depois, bem
como negociacao durante; e tudo isso precisa seegposta aquele que pode ser
um ambiente exigente” (p.274).

7 Estudo de Caso

A motivacdo do estudo de caso realizado nesgoaéto entendimento do processo de
formacdo da estratégia em MPEs, a partir das pgiespe decisbes do empreendedor. O
recorte para este estudo restringiu-se a aplicdedentrevista direta, semi-estruturada e de
natureza aberta com a proprietaria de uma pequelpaesa, especializada no ensino de
linguas estrangeiras (Inglés e Espanhol), que extuséSalvador-Bahia desde 1989. Alguns
documentos também foram levantados para dar suporéstudo. A analise do discurso da
empresaria sera realizada a luz das Dez Escolslintieberg, Ahlstrand & Lampel (2000).

O empreendimento estudado possui todas as casicesiinerentes a uma pequena
empresa: um numero reduzido de empregados; gemeztia altamente personalizado;
recursos escassos; relacionamento bastante infembi@ as pessoas; e grande importancia
atribuida aosstakeholders(BAUER; MILLER&TOULOUSE; JULIEN; STARBUCKS;
ANDERSON & ATKINS apudBERNARDES, 2006).

O estudo da gestdo da estratégia de um curso amadirevela que o processo de
construcdo da estratégia dessa pequena empresguggne momentos distintos, porém,
interdependentes: a concepcdo, a formulacdo, aemgpltacdo e a revisdo, cada qual
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constituido de elementos subjetivos e objetivoscomplexidade da realidade estudada
permite observar que as diferentes abordagens stadaE de Mintzberg complementam-se
no estudo do caso empirico. Assim, para a anatisevdriaveis mais subjetivas, recorreu-se
aos fundamentos das Escolas Empreendedora e @agnéinquanto que o estudo das
variaveis objetivas revelou tracos dos modelosdaslas do Design e do Posicionamento.

7.1 Analise do Discurso

A pequena empresa estudada sera denominada del. PReSta atuam nove
funcionérios: dois do setor administrativo e satefgssores de idiomas, incluindo a sécia
gerente da PE-OI, além de dois estagiarios. Naoindggiando da sua fundacéo, o quadro de
pessoal contava apenas com os dois sécios, qoaed®am no curso e gestores da empresa.

As palavras da empreendedora revelam a raciodalitlmitada e o carater intuitivo
da decisdo de abertura da empresa, motivada sdbreela experiéncia profissional dos
sécios-proprietarios, ambos professores de linggiasa, e pelo desejo de realiza¢do pessoal
e de ganho financeiro. A identificacdo do nichondercado derivou de pura observacéo
empirica:

“Nao realizamos (a entrevistada e 0 sécio) nenhpesgjuisa formal, apenas
procuramos identificar um bairro residencial desstamédia ainda néo atendido
por um curso de linguas estrangeiras.” Além do nf&@sl8 anos, a oferta de
cursos de inglés era significativamente menor saaposta era na comodidade
de nossos clientes, principalmente pré-adolescentdolescentes, ou seja, na
facilidade de acesso a pé a um bom curso de ihglés.

De sua fundacgéo ao processo de organizacdo (hticagr a PE-OI foi gerida muito
mais pela intuicdo, peldeeling dos proprietarios do que por quaisquer conhecibsent
técnicos. O espirito empreendedor revela-se naslisjo a aceitar riscos, na identificacéo de
oportunidades de negdcio, na insuficiéncia de pamento e na confianca nas habilidades
individuais. O aprendizado veio com a pratica nfsegztamento de desafios como a gestéo
tributaria, a relacdo com o Governo, a restricacoréddito, o desconhecimento do mercado, a
inexperiéncia e a falta de qualificacdo administeatdeclara a empresaria.

A néo qualificagdo profissional dos socios na @eadministracdo de empresas nos
primeiros anos de operacdo da PE-OI foi uma barigiportante destacada no discurso da
proprietaria no decorrer da entrevista. Motivada poa experiéncia empreendedora, a
entrevistada graduou-se em Administracdo e recenlgge o suporte do conhecimento
técnico-cientifico proporcionou ganhos a empresagdaaque nao substitua o valor do
conhecimento empirico e a motivacao do espiritoreamuedor.

“Os estudos de marketing e estratégia influenciargrianejamento das acdes da
escola, porém o processo de planejamento € basiafiorenal, conta com
sugestdes dos empregados, dos professores e dalpgssnarketing, passa por
uma breve andlise dos movimentos dos concorrepteém, asguidelinessdo
frutos da minha intuicdo e de minha experiénciaggmento.”

Pode-se observar a coexisténcia de aspectos igabjet objetivos na conducdo do
negocio. Pontos fortes da PE-Ol sdo a propensaoxergar mais oportunidades do que
riscos, a flexibilidade e a participacao (consufta)equipe na fase de inteligéncia (SIMON,
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1965) da formulacdo de estratégia; um ponto frape compromete a efetivacdo do
planejamento e exige muita criatividade do empieséra restricdo orcamentaria, destaca a
entrevistada.

Um pequeno empreendimento ndo se sustenta apemasinfuicdo de quem o
administra, mas deve ser apto a atender as neagsside seu publico-alvo e dinamizar seu
produto ou servicos, aprendendo e adaptando-smbierte. A diferenciacéo e a atuacdo em
um segmento especifico foi a estratégia adotada PEIOI para legitimar-se no mercado,
segundo sua gestora:

“A alta qualidade dos servicos prestados é nossorrranfo. Outros diferenciais
sdo o tratamento bastante pessoal e préximo geectaeoferece a seus alunos e
aos responsaveis; a facilidade de acesso a dieegée professores, 0 que propicia
a maior troca de informacdes e sugestdes; a esp&migdo com a atualizagdo das
préaticas didaticas e com o material didatico; oresf continuo para compreender
o universo dos clientes, sobretudo adolescenteé-admlescentes e para oferecer
servicos compativeis com suas preferéncias.”

O desenvolvimento dos servicos prestados pela IPEeSulta do exercicio da
criatividade e da percepcao dos proprietariosgardidas pela interacdo com os alunos, 0s
pais, os funcionarios, os professores e os formeesd além da pesquisa sistematica das
inovagoes disponibilizadas no mercado. A faciliddeecesso aos gestores da PE-OI faz com
qgue as informacdes (sejam criticas, sugestbesogins) possam refletir, quando for o caso,
em contrapartidas mais imediatas visando maxinmszaatisfagdo dostakeholders Esses
aspectos destacam a importancia da comunicagatenmsées organizacionais.

Como afirmado anteriormente, ndo € intencdo extdaste estudo quaisquer
consideragdes generalistas pois ndo se trata deaomatra representativa do universo de
PMEs especializadas em ensino de linguas estrasg®ias, afirmamos que muitas sdo as
similitudes observadas na comparacdo da analita dafrevista com outros materiais que
também estudam os processos de gerenciamento denasge médias empresas. Dentre tais
semelhancas, uma parece ser unanime: a tentato@ndeistar o publico mais pela qualidade
e menos pela marca. Assim, a gestora da PE-Olheceros desafios e tem em mente que

“Uma expectativa ja alcancada é o reconhecimentauddidade dos servicos
prestados (...) pela comunidade local, porém, ni@eiEsubstituir no coracéo dos
possiveis “novos clientes” marcas tradicionais e alevado investimento em
marketing. Para expandir nossa participacdo noadere aumentar o nimero de
alunos a estratégia é investir na satisfacdo do®sa) sobretudo os adolescentes e
pré-adolescentes, promovendo atividades que u#tsepa os limites da escola e
contagiem a comunidade local, criando em mais jpsssalesejo de juntarem- se
anos.”

7.2 Principais Escolas Estratégicas

A pesquisa documental da PE-OI e o discurso degsstora revelam a presenca de
caracteristicas de praticamente todas as Escaastde por Mintzberg, Ahlstrand & Lampel
(2000), entretanto, sdo os mais facilmente obseisamos processos de formulagdo e
implementacdo de estratégia da PE-OlI os fundamemtas Escolas Cognitiva,
Empreendedora, de Posicionamento e de Desenhayulr,sepresenta-se uma breve analise
do caso a luz das quatro escolas selecionadas:
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Escola Cognitiva

L - - U= ! e -
a.’ \
R4 Escola .
/ Empreendedora \

! Escola de '
| Posicionamento 1

/

Fonte: Elaboracao prépria, 2008.
Com vistas a ndo prolongar demasiadamente as esdliss resultados obtidos, serdo
relacionadas informacdes de cada uma das Escotestdggcas identificadas como mais
relevantes a PE-OI.

Escola do Desenho

Uma das premissas desta corrente € que a forrdagéstratégia deve ser um processo
deliberado, originando estratégias Unicas, clasimples. Aqui, “a formulagcédo da estratégia
€ uma aptidao adquirida e ndo natural ou intuitiga32) MINTZBERG, AHLSTRAND &
LAMPEL (2000).

A andlise SWOT - identificacdo das For¢c&réngthy FraquezasWeaknessgs
Oportunidades@pportunitie3 e AmeacasThreaty — busca reconhecer o ambiente externo e
interno da empresa e € uma das ferramentas uéiizadsta Escola, criada por Kenneth
Andrews e Roland Christensen, dois professoreldataard Business Schaoh gestora da

PE-OI faz uso deste instrumental e relaciona asirsteg informacdes principais:
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| Forcas Fraguezas

N Mimero reduzido de alunos por sala; Dificuldade da fixacfo da marca;

; Facil acesso dos clientes & direcio do curse; Wator poder de barganha dos clientes;
¢ [Fregos levemente abatco dos concorrentes, Falta de novos projetos pedagdgicos;

-

Facilidade para a amquisicdio do matenal didatico, Descontimudade na implementacio de idéas;
Wetodologia e material didatico de Cambridge,  Baixo investinento e markeiing.

a
: Oportunidades Ameagas

t |=ede wisualmente atraente; Concotrréncia dos grandes cursos de idiomas;
€ | Apenas un concotrente direto proximo; Iudanca de fornecedor;

r 5 - - g o0

o |Dezotto anos de atuagio (hoa reputagio). Carga tributéria elevada

a

Fonte: Elaborag&o prépria, baseado em documdat®1E-Ol (2007).

Escola do Posicionamento

A Escola do Posicionamento destacou que poucestéggas-chave sdo desejaveis,
contanto que adaptiveis ao ambiente (MINTZBERG, S8HRAND & LAMPEL, 2000).
Uma das estruturas adotadas por Michael Ported, 385, sugere que uma organizacao pode
ser subdividida em atividades primarias e de sapdfAs atividades primarias estao
diretamente envolvidas no fluxo de produtos atéliente e incluem logistica de saida,
marketing e vendas e servigos.” (p.84) A gestorBER=DI, neste contexto, revelou que

“Em se tratando de uma pequena empresa, a anaismdkia de valor do

produto pode ser assim simplificada: a atividadmdmia é o ensino de linguas
estrangeiras e sobre essa atividade recai nossgiatespecial. O corpo docente
€ nossa estrela. A escola busca promover a coaesiisteracdo e a troca de
experiéncias e sugestdes entre os professoresdiienaativa ao treinamento),

todos bem qualificados tecnicamente e bem sucedido®lacionamento com

criancas e adolescentes. A valorizagdo do professoratendimento a suas
demandas é prioridade (na PE-OI)".

Além do ensino de linguas estrangeiras, existelmasuatividades tidas como
primarias para a PE-OI, a saber: a recepcéo aedieas vendas;marketing que, segundo a
empreendedora, requer mais atencdo e nao podesigaireda propaganda em periodos de
matricula. Por sua vez, “as atividades de supaitteen para apoiar as atividades primarias”
(p.85) e na empresa estudada estdo relacionadafsasestrutura e a seguranca que Sao
satisfatorias e demandam poucos recursos.

Vale acrescentar também, no intuito de enriquestr estudo, a analise realizada pela
proprietaria da PE-Ol dos principaistakeholdersrelacionados ao seu negoécio. Estas
informacgBes foram obtidas pela pesquisadora janargdas (documentadas), demonstrando
aplicacao de conceitos apreendidos pela gestoradquda sua qualificacdo. Eis os principais
aspectos destacados:

- Poder de barganha dos Fornecedore$os principais fornecedores séo as livrarias, com
as quais nosso relacionamento € positivo. Temos @8%esconto na compra dos livros,
vantagem que barateia o custo para os alunos dicagoma vantagem competitiva. Os
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demais fornecedores representam um impacto pequesieesultados da escola e, dado a
presenca de muitgdayers € facil obter bons negécios.”

- Poder de barganha dos Clientes’Aqui sim temos uma questao-chave. Os clientes té
poder de barganha de moderado a alto, conferidpaste pela concorréncia, intensificada
pela abertura recente de um grande concorrenteacesso facil por automovel.”

- Ameaca de Novos Entrantes“Trata-se de um setor com poucas barreiras adsutr
porém, as especificidades da regido onde atua ®IPt&o indicam a intensificacdo da
concorréncia a curto e médio prazo. Outros cuia@bjiram e fecharam no bairro ao longo
de nossa existéncia.”

- Ameaca de Produtos Substitutas“A ameaca poderia vir das escolas regulares, caso
passassem a oferecer cursos de linguas estranf@irasa mesma qualidade que a nossa)
dentro da grade de disciplinas.”

- Intensidade da rivalidade dos Concorrentes‘'Ha muitos cursos de inglés em Salvador,
porém, a especificidade de nossos clientes, nossatiZacdo e nossa reputacao reduzem um
pouco a intensidade da concorréncia. ldentificamasso principal concorrente como uma
marca forte, com servico de qualidade, alto inwestto em propaganda, enfim, um
concorrente dificil.”

- Governa “A aprovacao da nova lei das micro e pequenagesap deve reduzir a carga
de impostos sobre a escola e facilitar a gestaoténia.”

A PE-OI define sua estratégia competitiva como wmgéo pela diferenciacdo, com
foco em pré-adolescentes e adolescentes moraderesnddeterminado bairro e em areas
circunvizinhas, um nicho mais protegido da concwi& direta. Observando seu produto a
luz da matriz BCG, a empreendedora o define coma terianca problema” - com baixa
participagdo do mercado atual e alto potencialrdscamento, portanto com chances reais de
se tornar um produto “estrela”.

Escola Empreendedora

As duas Escolas anteriormente apresentadas fonndégedamentos para alguns
recursos usados pela empreendedora da PE-OI de afoimacdo das estratégias adotadas
nesta pequena empresa. Este item dedica-se a amgudicmais detalhada da Escola
Empreendedora de Mintzberg, Ahlstrand & Lampel B0@ujo construto tedrico contribui
sobremaneira para a compreensdo das acdes e dedis@enpreendedor a frente da PE-OI
analisadas na segéo 7.1.

Segundo a Escola Empreendedora, o processo delé@do da estratégia é visionario

e fortemente ligado a intuicdo, ao julgamento, liedaria, & experiéncia e aos critérios do
empreendedor. Para Mintzberg al (2000), além de reforcar a importancia da visédo
estratégica para o0 sucesso da organizacao, algiasgwincipais contribuicbes desta Escola
ao estudo da estratégia sdo a énfase nos elenmiidivos da lideranca, o destaque da
natureza pro-ativa e criativa do lider, entendidon@ um gerador de idéias, e a relevancia
atribuida ao papel da lideranca personalizada,ctafsticas percebidas na PE-OI, uma
organizacao fortemente orientada pela visdo déddeuempreendedor.
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Mintzberg et al (2000) afirmam “o conceito mais central desta kséoa visdo: a
estratégia da empresa € uma representacdo meatk ou ao menos expressa na cabeca do
lider.” (p.98) Dentre as principais premissas destla, observa-se na PE-OI: (i) a estratégia
existe na mente do lider como perspectiva, sensdirdedo a longo prazo, uma visdo do
futuro da organizacéo; (ii) o processo de formad@stratégia € semi-consciente, ou seja,
guarda aspectos subjetivos e objetivos e fundansente experiéncia e na intuicdo do lider e
na consulta acstakeholders(iii) o lider conduz pessoalmente a implantacdwiddo, porém
conta com a adeséo de seus colaboradores; (itadégsa € flexivel e pode ser reformulada e
re-alinhada em funcdo dos resultados obtidos;aivisdo estratégica € maleavel, deliberada
na sua concepcao e emergente em seu desdobra(w@rarganizacdo também € maleavel,
flexivel, sensivel as diretrizes do lider tem tdtaérdade de acéo; (vi) ndo ha instrumentos
formais de controle da implementacao da visdo omal@toramento de resultados e sim uma
leitura subjetiva das emocgOes despertadas e ume lanealiacdo de aspectos objetivos,
facilmente mensuraveis.

Mintzberg et al (2000) ressaltam que esse modelo de concepcaostdatégia
organizacional é mais facilmente aplicavel em éstas simples, flexiveis e de facil controle,
como a PE-OI, uma pequenas empresa movida peléuopde de desenvolver o espaco
local, com apenas dois sOcios que detém tanto trob@nacionario quanto o controle
gerencial da empresa.

A visdo enquantguideline & benéfica nos primeiros anos de vida das orggdeza
(MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL, 2000), mas pode miurar, como ocorre na PE-
Ol, com éxito. A hipbtese é que o excesso de mammjto (com um detalhado plano de
negocios, por exemplo) ndo seja “adequado” patiadérdca constante de alguns mercados e
essas velocidades diferentes tornam o processaaldmtider visionario um tanto quanto
“incompativel” com planos bem-elaborados e com antiqueza de detalhes. Cabe ressaltar
também o desinteresse do lider empreendedor peks®x de formalizacdo A seguir, vé-se
uma representacdo do pensamento estratégico ceamm Vi

Fonte: MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL (2000).

Escola Cognitiva

Esta Escola dedica-se especialmente a compreatsdelacdo entre o processo
cognitivo do empreendedor e a formulacéo da egieatBlo entanto, Mintzbergt al (2000)
consideram a Escola Cognitiva mais como um conjul@gpesquisas diversas acerca do
processo cognitivo que uma escola firme de pengamEsta constatacdo é factivel, pois o
entendimento do cérebro humano, enquanto meio gparanstrucdo de estratégias, é por
demais complexo e a compreensdo de seus mecanestiosnuito distante de tornar-se
realidade.
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Por mais que existam muitas pesquisas sobre acéogno campo da Psicologia
Cognitiva, a maior parte destes estudos se corcenais na ala positivista, que busca
representar a realidade objetivamente, através at¥elos que retratem o mundo real; os
demais estudos estdo na ala subjetiva, cuja ietagio do mundo real €, em si, a
representacdo do mundo. Pode-se afirmar que ngoalfivista o processo de formagéo de
estratégia € de fora para dentro, e, na ala subjete dentro para fora. Independente da ala, o
processo de elaboracdo mental precede a aceitac§oedha no mundo real. Do ponto de
vista mais objetivo, a cognicéo € tida como cordus@mo processamento de informacdes e
como mapeamento. Na corrente de carater mais sabjet cognicdo existe enquanto
realizacdo de um conceito e Como um processo derogao.

Obviamente, os estrategistas diferem em seu estgaitivo e a compreensao de tal
estilo ajuda a entender o processo de formacastdeéygia pelo lider. Com base nos estudos
de Karl Jung, foi criado o instrumento Myers-Brigggie relaciona quatro conjuntos de
dimensdes opostas relativas ao estilo cognitiverdpreendedor:

Tntroversiio (I

Energizada pelo mundo exterior Energizada pelo rmundo interior de cada um
Sentir (S) Intuicio (N)
A inforrmacdo vern da confianga nos sentidos Compreender os padries essenciais
Pensar (T) Sentir (F)
Canfiar na analise para deciséo Confiar nos sentimentos para a deciso
Julgamento (J) Percepcio (P)
“iver de rmaneira planejada, controlada “iver de rmaneira flexivel e espontinea

Fonte: MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL (2000).

Objetivamente, considerando caracteristicas pel@ehbdurante a entrevista e pela
informacBes obtidas junto a PE-OI, foi constatade @ empreendedora desta pequena
empresa reune algumas destas dimensdes. A sugest®& ainda que existam possibilidades
de erros por parte das autoras deste artigo, lo esgnitivo da gestora da PE-OI agrega as
seguintes dimensodes: Extroversdo (E), Intuicdo Pépsar (T) e Percepgdo (P). O estilo é
ENTP, revelando uma lider realista e amistosagitde ser convencida por outro argumento
que ndo o seu raciocinio; adaptavel, mas ndo dbrigmente seguindo métodos
padronizados. Tal percepcdo ajuda a compreendame¢do da estratégia da PE-OI, cujas
acoes refletem o estilo pessoal da empreendedima Wale ressaltar que andlises deste tipo
sdo de responsabilidade dos psicélogos, mas seegte estudo como um mero exercicio
(cujos resultados foram confirmados pela entredé&t@ os riscos de engano sdo assumidos
pelas autoras.

O estudo da cognicdo como processamento de inf@esadisseminou a crenca de
que tanto os individuos como as organizacdes adosmmesmos principios de apoio a
formacdo de estratégias. Conforme Mintzberg, Adtgtr & Lampel (2000), a Escola
Cognitiva é, na verdade, uma escola de pensamelnte a formulacdo da estratégia e admite
como suas principais premissas: (i) a formacacsttatégia como fruto do processo cognitivo
do estrategista; (ii) a visualizagcdo das estratégia da através de “molduras”, “mapas

mentais”, “esquemas”; (iii) o mundo percebido pede modelado, emoldurado e construido;
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(lv) como conceito, as estratégia sao dificeis ddan especialmente, quando ndo sdo mais
viaveis.

O grande desafio desta Escola € o entendimentom® a mente distorce e como
integraliza uma série de informacdes complexaseamarferem diretamente na formacao de
estratégias. Por isso, Mintzbezyal (2000) ratificam a necessidade de estudar cadanaez
o processo de formacdo da estratégia em organgapaea se entender melhor como os
estrategistas sintetizam vastas quantidades demafdes intangiveis e concluem que “esta
escola é caracterizada mais por seu potencial @ugup contribuicdo” (p.131).

8 Consideragdes Finais

O presente artigo teve por objetivo contribuir cos debates referentes a gestao
estratégica de PMEs a partir das percepcdes eddscito gestor. A partir de uma revisdo
bibliografica centrada no papel do lider empreeadetbram discutidos os conceitos de
empreendedorismo, inovacao, intuicdo e multipldoredidade. Além disso, de forma a
enriquecer os estudos, foram consideradas as DmdaEsde Mintzbergt al (2000) para
nortear as analises oriundas da entrevista a ptapa/empreendedora do curso de idiomas
aqui especificado.

De fato, conforme defendido por Joseph Schumpkiegbservado que na pequena
empresa estudada o empreendedor é a forca movogalaizacao, a fonte de energia capaz de
alimentar a empresa, mesmo face a escassez deag@ua outras dificuldades comuns as
MPEs. A gestora estudada apresenta uma “persodale@fapreendedora”, ora inovadora, ora
imitativa, em funcdo da necessidade de adaptacéistazie a dindmica do mercado.
Observou-se ainda que, por forca das especificddldde MPEs, a empreendedora assume
outros papéis dentro da firma: administradora,tahgia e inventora. Ndo ha uma férmula ou
ponderacdo exata entre a experiéncia, a intuicaoacenalidade, a criatividade e o
conhecimento técnico que resulte em um exemplo iemadido de empreendimento, porém,
esta pesquisa revelou que a complementaridade tedive esses elementos resulta em uma
atitude proé-ativa frente aos desafios do mercado .

A gestora da PE-OI demonstra ter uma percepcaongdémge do conceito de
estratégia, que inclui tanto a definicdo dos objpstida firma quanto o planejamento das
acOes, e atua em todas as fases da gestdo daégstratoncepcdo, formulagéo,
implementacéo e revisdo. Verificou-se ainda querte fdinamismo presente na gestdo da
empreendedora da PE-OI confere flexibilidade amgjanento estratégico da empresa e
possiveis impactos negativos da auséncia de instio® de controle e procedimentos
rigorosamente formalizados e da dependéncia exeedai firma ao empreendedor néo tém
impedido seu desenvolvimento. E |a se vao dezoibs de atuacdo da “crianca problema” no
mercado!
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