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PREFACIO A SEGUNDA EDIGCAO

As pequenas empresas sao fundamentais para a economia
das nacgdes pelo seu relevante papel tanto econd6mico como so-
cial. Pela sua grande flexibilidade, podem responder mais rapi-
damente as necessidades do ambiente e, além disso, atender de
forma mais dinamica as demandas de novas tecnologias, o que
pode lhes assegurar um locus privilegiado na criacdo de inova-
¢oes. Do ponto de vista social, pode ser destacado o seu papel de
absorvedoras da mao de obra local e a possibilidade que ofere-
cem de insercao de pessoas no mercado de trabalho que, possi-
velmente, ndo seriam assimiladas por grandes empresas.

Entretanto, devem ser lembrados os imensos desafios que
os empreendedores, notadamente os brasileiros, enfrentam na
criacdo e, posteriormente, na gestdo dos seus negocios. Algumas
dessas dificuldades podem ser lembradas na fase de criacao,
como as inimeras barreiras burocraticas e o alto custo financei-
ro. Por sua vez, na gestao, é destacado o desafio do empreende-
dor para pensar estrategicamente, de compreender o ambiente
em que opera e de fazer as melhores escolhas estratégicas.

Ao lancar a segunda edicao revisada e ampliada do seu
livto O ESTRATEGISTA NA PEQUENA EMPRESA: Da agdo
empreendedora a estratégia, o professor Gimenez continua de-
monstrando que, nessas duas décadas, o tema se mantém central
para estudiosos, empreendedores e para seu radar de interesses.
Para torna-lo ainda mais robusto e atual, adiciona nesta edicao
novas perspectivas que se conectam de forma direta com as pe-
quenas empresas e que fazem o livro tornar-se ainda mais rele-
vante, ndo apenas para académicos, mas também para empreen-
dedores e empresarios tomadores de decisdes.

Na primeira edicao do seu livro, o professor Fernando
Gimenez trouxe, visionariamente, em 2000, no Brasil, a discus-
sdo da influéncia das caracteristicas dos dirigentes de pequenas
empresas na decisao estratégica. Fruto de pesquisa consisten-
te realizada em seu doutorado, o professor deu inicio, a partir
desse trabalho, a inimeros estudos que contribuiram de forma



substancial para o tema da estratégia na pequena empresa, ainda
inovador na academia brasileira. Sem davida, com seu pioneiris-
mo, influenciou muitos pesquisadores brasileiros que, na época,
decidiram se debrucar sobre o estudo das pequenas empresas.

Logo no inicio desta segunda edicdo, o autor adiciona um
capitulo inédito sobre empreendedorismo, que revela o seu enri-
quecimento profissional e pessoal nesses tltimos 20 anos. Nesse
capitulo faz uma retrospectiva da evolucdo da teoria do campo
do empreendedorismo, com a descricao da visao econoémica, da
visao comportamental e, em um terceiro momento, da visao ad-
ministrativa. Adiciona novas abordagens que foram incorpora-
das, nas tltimas décadas nas pesquisas de autores seminais in-
ternacionais, entre elas, a anélise do processo empreendedor, a
descoberta de oportunidades, os diferentes tipos de recursos que
compdem a base para um novo empreendimento, a criacao de
novo valor e a logica effectuation.

Ainda nesse capitulo, traz uma revisdo dos estudos sobre
empreendedorismo no Brasil enfatizando os temas mais pesqui-
sados em quase 50 anos (de 1955 até 2014). A seguir, aborda as
configuragoes empreendedoras, formada pelos individuos, tipos
de empreendimento e contexto social em que surgem, mostran-
do a sua complexidade. Finaliza com os 6 Ps do empreendedo-
rismo que explica a paixdo, o propdsito, as pessoas, a pratica, o
produto e o prazer.

No capitulo dois sobre estratégia, contetdo, processo e
prética existe a preocupacao de apresentar resultados de estudos
recentes e trazer abordagens atuais, a exemplo da perspectiva
tedrica da estratégia como préatica. Processo semelhante ocorre
no capitulo sobre estratégia na pequena empresa, no qual traba-
lhos recentes sobre essa tematica foram incorporados brindan-
do o leitor com um estado da arte dos estudos internacionais e
nacionais. Ao encerra-lo, incorpora estudos da estratégia sobre
pratica na pequena empresa, enfatizando o quanto incipiente é
ainda esse foco de pesquisas no Brasil. Nos capitulos seguintes,
é demonstrada a preocupacao do autor em trazer comentarios
comparativos com trabalhos recentes, mostrando sua capacidade
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de articular ideias e, sem davida, avangando o conhecimento so-
bre a estratégia na pequena empresa.

Antes de concluir o livro, o professor Gimenez presenteia
os leitores com um capitulo inédito intitulado “Além da Cogni-
¢do: Empreendedorismo, Formacio da estratégia e Configura-
¢oes”, discutindo tematicas inovadoras sobre empreendedoris-
mo: atitude e processo; sobre estratégia: conteido, processo e
desempenho nas pequenas empresas; e, finalmente, sobre confi-
guracoes empreendedoras e estratégicas em pequenas empresas.

Ao término da leitura desta obra, que cobre de forma tao
minuciosa temas t8o caros para o nosso contexto econémico e
social, os leitores vao, com certeza, desvendar com mais clareza
esse complexo emaranhado de tramas que envolvem as peque-
nas empresas e o empreendedorismo.

Prof.2 Dr.2 Rivanda Meira Teixeira
Universidade Federal do Parana

Prefacio a segunda edi¢cdo
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APRESENTACAO

Neste livro, procuro sintetizar os resultados de esforcos
de pesquisa realizados ao longo de pouco mais de trés décadas.
Em fung¢do de um carater de narrativa vinculada a minha trajet6-
ria que, também, faz parte deste livro, decidi adotar na escrita o
uso da primeira pessoa no singular, fugindo um pouco da praxe
académica. A génese dessas pesquisas, talvez, possa ser localiza-
da no meu primeiro estudo sisteméatico sobre o comportamento
estratégico de dirigentes de pequenas empresas que desenvolvi
quando estava fazendo meu mestrado junto a Faculdade de Eco-
nomia e Administracdo da Universidade de Sao Paulo (Gimenez,
1989). Desde entdo, minha atencao de pesquisador, entre outras
coisas, se voltou para o entendimento deste fen6meno comple-
x0 que é a formacao de estratégias na pequena empresa. Desde
o comeco de meus estudos, entendi que ha uma relagdo muito
proxima entre empreendedorismo e gestdo estratégica. A deci-
sdo de empreender ¢ a primeira decisao estratégica tomada pelos
estrategistas. Portanto, empreender é um processo, também, de
formacao de estratégia.

Neste livro, nao pretendo dar orientagdes prescritivas so-
bre a formacao de estratégias em pequenas empresas. Portanto,
ndo é um livro que podera ser considerado um manual de for-
macdo da estratégia em pequenas empresas. A ideia é (re)trazer
para a academia brasileira uma discussdo que pode contribuir
para o desenvolvimento de explicacoes mais abrangentes sobre
as possiveis influéncias de caracteristicas de dirigentes de peque-
nas empresas sobre suas escolhas estratégicas, que, a meu ver,
sao condicionadas por esquemas interpretativos de condicoes
ambientais de competicao, bem como outras dimensées do con-
texto em que atuam.

Todavia, a leitura deste livro pode, também, auxiliar em-
preendedores na criacdo e desenvolvimento de pequenas empre-
sas. Penso que os temas nele tratados, embora em um linguajar
mais académico, podem ser uteis as pessoas que se aventurarem
em um projeto empreendedor.



O livro é dirigido principalmente para os programas de
pos-graduacio em Administracio e 4reas afins do Brasil. A época
de lancamento da primeira edi¢do, observei que a administra-
¢do estratégica, enquanto area de conhecimento, vinha exibin-
do desenvolvimentos quantitativo e qualitativo expressivos no
Brasil, em especial nos encontros da Associacdo Nacional de
Po6s-Graduagio e Pesquisa em Administracdo. No entanto, na-
quele momento, pouco esfor¢o de pesquisa se concentrava nas
empresas de menor porte.

Atualmente, duas décadas depois, a situacdo é muito di-
ferente. Estratégia em pequenas empresas e empreendedoris-
mo sio temas amplamente investigados na academia brasileira.
Assim, entendo que esses campos de estudo continuam sendo
férteis e merecem continuada atencao da academia. Apesar dos
avancos recentes nos temas, minha opiniao é que o contexto das
empresas de menor porte ainda é o espaco preferencial para bus-
car explicacoes sobre o processo de formacio de estratégia que
considerem questoes associadas as caracteristicas de seus diri-
gentes, além do contexto onde operam.

Curitiba, marco de 2022.

Fernando Antonio Prado Gimenez

Apresentacao



INTRODUGCAO

Meu envolvimento com pequenas empresas comecou
muito cedo em minha vida. Fazendo parte de uma familia de em-
preendedores, vivi em um ambiente no qual havia pouca separa-
¢ao entre trabalho e lar. Eu e meus irmaos, quando nao estava-
mos ocupados, brincando ou na escola, ajudavamos nossos pais
no seu pequeno negdcio. A empresa era como uma extenséo de
nossa casa. Mais tarde, nosso envolvimento com a empresa pas-
sou a ser mais sério e a empresa passou a ser, também, o nosso
trabalho. Trabalhar com meus pais e irmaos foi minha primeira
atividade laboral.

Quando me tornei professor na universidade, mantive
meu envolvimento com a empresa da familia. No entanto, com
o passar do tempo, a carreira universitaria passou a me atrair
mais. Nesta, mantive meu envolvimento com pequenas empre-
sas desenvolvendo pesquisas, participando de atividades de trei-
namento e consultoria, bem como orientando alunos em traba-
lhos com pequenas empresas.

Refletindo sobre minha histoéria pessoal, algo que sempre
me intrigou foi entender como os dirigentes de pequenas em-
presas, com os quais convivi naqueles anos, tentavam dar a suas
empresas uma trajetoria especifica, seja através de uma analise
detalhada de seus concorrentes e da busca de diferenciagio de
seus negocios. Ou, através da reproducio de boas praticas geren-
ciais e de negbcios que enxergavam em seus concorrentes. Essas
observacoes me levaram a buscar na literatura, de forma mais in-
tensa e sistematica, possiveis explicaces para o comportamento
estratégico nos negdcios de pequeno porte.

Quando lancei a primeira edi¢ao de O Estrategista na Pe-
quena Empresa, observei que a literatura sobre pequenas em-
presas havia crescido substancialmente nas duas tltimas déca-
das do século XX. A maior parte daquela literatura lidava com
problemas e dificuldades enfrentados por proprietarios de pe-
quenas empresas, bem como com as vantagens e caracteristicas
positivas associadas com esse tipo de organizacao.



Em meus estudos naquele periodo, identifiquei trés pers-
pectivas principais nos trabalhos de pesquisa relacionados a
pequenas empresas: abordagens econémica, empreendedora e
administrativa. A abordagem economica era relacionada com
medidas quantitativas do ntimero de empresas, propor¢ao do
emprego gerado, participagdo no faturamento, valor adiciona-
do etc. Em outras palavras, a perspectiva econdémica procurava
estabelecer a contribuicao feita pelas pequenas empresas para o
desenvolvimento social e econémico.

A abordagem empreendedora analisava topicos sobre as
condigOes para criacdo de empresas, planejamento de um novo
negocio, capital de risco, franquias e perfil de empreendedores.
Estava relacionada, também, com politicas governamentais no
apoio a criacao de empresas.

Por fim, a abordagem administrativa era composta de es-
tudos que exploravam assuntos relacionados a administracao de
pequenas empresas nos seus mais variados aspectos: tomada de
decisao, planejamento, marketing, finangas, operagdes, logistica
e gestdo de pessoas, entre outros. O foco principal residia no con-
traste entre a administracao de pequenas e grandes empresas.

Ao mesmo tempo, surgia, a época, um esforco direcio-
nado para o estudo de formulacdo de estratégias em pequenas
empresas. Neste campo, Robinson e Pearce (1984) apresenta-
ram uma classificacao que incluia quatro eixos de pesquisa sobre
planejamento estratégico em pequenas empresas: (i) praticas de
planejamento estratégico com trabalhos focados na natureza do
processo de planejamento estratégico em pequenas empresas, e
no processo decisorio adotado por seus dirigentes; (ii) valor do
planejamento que considerava como planejamento estratégico
e desempenho da pequena empresa estavam relacionados, ten-
tando evidenciar melhorias de desempenho com a presenca do
primeiro; (iii) topicos especificos do processo de planejamento
que abordava aspectos diversos do planejamento estratégico, tais
como a busca por informacoes externas, uso de consultores, par-
ticipacao e envolvimento de todos os colaboradores da empresa
na formulacdo de estratégias, entre outros; e (iv) contetido da
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estratégia que lidava com os tipos de estratégia adotados por em-
preendedores em diferentes ambientes, muitas vezes, apontando
a adequacao ou inadequacdo desta para contextos especificos,
bem como sua relacdo com desempenho das empresas.

Ao fazer uma revisao dos trabalhos publicados apos o tra-
balho seminal de Robinson e Pearce, notei um aumento nos es-
tudos empiricos sobre comportamento estratégico em pequenas
empresas. A maioria deles podia ser associada a um dos eixos
descritos acima. No entanto, identifiquei que um novo paradig-
ma, que lidava com a associacao de caracteristicas pessoais dos
dirigentes e o processo de administracdo estratégica em peque-
nas empresas, havia nascido. Denominei, naquele momento,
essa abordagem como “Caracteristicas pessoais do estrategista”.

Observei, também, que os estudos relacionados a admi-
nistracao estratégica de grandes e pequenas empresas adotavam,
em geral, um dos paradigmas predominantes na area naquele
periodo: (i) abordagens contingenciais que explicam a relacao
entre estrutura organizacional e estratégia, ou entre ambiente e
estratégia, que definem o chamado paradigma da escolha estra-
tégica (CHILD, 1972); e (ii) estudos sob a égide do determinismo
ambiental, que minimiza o papel do administrador estratégico,
e tem sido chamado de paradigma da ecologia organizacional
(FREEMAN; BOEKER, 1984).

Os dois tipos de abordagem, no entanto, ndo davam rele-
vancia ao papel que caracteristicas pessoais dos administrado-
res exercem nas organizagoes. Porém, como eu havia aprendido,
Kets de Vries e Miller (1984) afirmaram que atributos organiza-
cionais refletem as personalidades dos administradores mais in-
fluentes em qualquer organizacdo, enquanto Hambrick e Mason
(1984, p. 193) comentaram que “os resultados organizacionais
— estratégias e efetividade — sdo vistos como reflexos das bases
cognitivas de atores poderosos na organizacdo”.

Desta maneira, me pareceu importante, em minhas pes-
quisas, investigar escolhas estratégicas por meio da avaliacao do
papel exercido pelas caracteristicas pessoais de tomadores de de-
cisao em empresas. A justificativa para esse tipo de estudo, eu

O estrategista na pequena empresa



pensava a época, e mantenho esta posicdo atualmente, é particu-
larmente forte no caso de pequenas empresas, sendo o empreen-
dedor ou empreendedora, o principal ator — as vezes o tinico — no
comportamento estratégico da empresa.

Apesar do grande nimero de estudos relacionados a ad-
ministracdo estratégica em pequenas empresas que havia en-
contrado, parecia que as razdes que levavam a determinadas
escolhas estratégicas feitas por empreendedores neste tipo de
empresa ainda ndo eram claramente entendidas. Assim como na
pesquisa em administracao estratégica de grandes empresas, o
que estava faltando na area, em minha percepgio, era atencao
com a cogni¢do administrativa.

Essa era a lacuna no estado da pesquisa sobre o compor-
tamento estratégico em pequenas empresas naquele momento.
Pouco havia sido feito para entender as estruturas cognitivas
que um empreendedor utiliza quando escolhe uma estratégia
competitiva para seu negocio. Um dos poucos estudos que apli-
caram uma abordagem cognitiva no comportamento estraté-
gico de pequenas empresas que encontrei na minha revisao de
literatura foi o de Porac, Thomas e Emme (1987). Esses autores
argumentaram que os elementos de uma estratégia competitiva
derivavam-se das taxononomias cognitivas ou modelos mentais
sobre a concorréncia que os administradores possuem. Nos ulti-
mos 20 anos, muitos pesquisadores se dedicaram a estudos des-
sa natureza, tanto no Brasil quanto no exterior.

Ainda nessa linha, notei que um aspecto que nao tinha sido
explorado na literatura relacionada com administracao estratégica
de pequenas empresas era o potencial impacto do estilo cognitivo
de seus dirigentes. Estilo cognitivo é definido como diferencas in-
dividuais estaveis na preferéncia por modos de obter, organizar
e utilizar informacao na tomada de decis6es (KIRTON, 1976). De
acordo com esse autor, o estilo cognitivo influencia na adogio de
comportamentos em solucdo de problemas, tomada de decisao, e
possivelmente formulacao de politicas. Este tema, também, depois
da publicacao da primeira edicao do Estrategista na Pequena Em-
presa foi muito investigado no Brasil e fora dele.

Introducgao
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Ora, a escolha de uma direcao estratégica qualquer, em
meu entendimento, pode ser associada com a avaliacao que diri-
gentes fazem de seu ambiente competitivo. De fato, a maior par-
te da literatura sobre estratégia indicava, e continua a sugerir, a
necessidade de avaliar o ambiente competitivo como um passo
importante no processo de formulacao estratégica. A avaliacdo
de um ambiente competitivo em uma pequena empresa é um
processo de busca e organizacio de informacoes ambientais em
uma estrutura coerente que auxilie a tomada de decisdo. Assim,
pode ser que essa avaliacao seja influenciada pelo estilo cognitivo
individual, e, portanto, afetar decisGes estratégicas.

Na primeira edicdo deste livro, retratei os resultados de
um conjunto de estudos, realizados ao longo de uma década
(1990 a 2000), com um objetivo basico que se traduziu em trés
linhas de investigacao diferentes, mas relacionadas, abordando
aspectos nao explicados pela literatura administrativa mais di-
retamente envolvida com a gestdo de pequenas empresas. Meu
objetivo era contribuir para um entendimento do porque indivi-
duos diferentes escolhem diversas estratégias competitivas em
um dado ramo de atividade.

Para tentar adicionar conhecimento nessa diregdo, varios
estudos foram feitos. Em uma das linhas de investigacdo que de-
senvolvi, procurei fazer uma descrigao e classificacao das estruturas
cognitivas sobre concorréncia adotadas por dirigentes de pequenas
empresas. Isso foi alcancado através de uma série de entrevistas
aprofundadas com empreendedores. Os respondentes provieram
de diferentes tipos de ramos de atividade, envolvendo pequenas
empresas comerciais, prestadoras de servigos e industriais.

Em outro tipo de investigacao, desenvolvido por mim e al-
guns colaboradores, busquei verificar a associagido entre concor-
réncia e estratégias competitivas realizadas e intencionadas. Dados
obtidos através de entrevistas e aplicagdes de questionarios permi-
tiram aprofundar a discussdo sobre os tipos de estratégia adotados
por dirigentes de pequenas empresas, especialmente através da
aplicacdo do modelo desenvolvido por Miles e Snow (1978).
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Em terceiro lugar, realizei estudos mais abrangentes so-
bre a associacdo entre diferentes situacdes competitivas, estilo
cognitivo individual e padrdes de escolhas estratégicas. Embora
eu tenha controlado o fator estilo cognitivo, nesse tipo de tra-
balho foquei em estratégia, mudanca de estratégia e diferentes
situa¢Ges competitivas.

Em resumo, a partir de minha experiéncia, minhas lei-
turas e meus estudos anteriores (GIMENEZ, 1985, 1987, 1988,
1989, 1990), pressupus que o destino de uma pequena empresa
pode ser significativamente influenciado — para melhor ou pior
— pelas ideias e ac¢Oes de seus proprietarios ou executivos prin-
cipais. Isso me levou a ficar preocupado com teorias sobre o de-
senvolvimento de pequenas empresas nas quais essa influéncia
nao era considerada. Ademais, isso me sugeriu que seria inte-
ressante realizar estudos que buscassem estabelecer a contribui-
¢do — se alguma — para as pequenas empresas, feita pelas ideias,
atitudes e experiéncias daqueles engajados na sua formacao e
desenvolvimento.

Entre 2000 e 2010, ainda realizei estudos com esse esco-
po. Nesse periodo, tive o apoio de estudantes de mestrado e dou-
torado em algumas instituicGes de ensino e pesquisa pelas quais
passei durante minha trajetéria académica. Na segunda década
deste século, novas preocupacdes surgiram em meu horizonte,
especialmente no campo do empreendedorismo e, vez ou outra,
ainda conduzi pesquisas sobre formacao de estratégias em pe-
quenas empresas. Especificamente sobre empreendedorismo,
em alguns momentos, tentei entender o empreender sob a logica
da acdo estratégica de uma pessoa ou um grupo de pessoas.

Esse periodo, ainda, marcou minha carreira académi-
ca pela compreensao de que meus estudos, implicitamente, se
relacionavam a perspectiva da abordagem das configuracoes
(MILLER, 1986, 1987b, 1996; MILLER; MINTZBERG, 1985).
Foi um momento de autoconhecimento em que percebi o poder
explicativo dessa abordagem e passei a aprofundar meu conhe-
cimento sobre ela, bem como tentar aplica-la em estudos sobre
estratégia de pequenas empresas e empreendedorismo.
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Ao mesmo tempo, no campo da estratégia em pequenas
empresas, as abordagens que mencionei anteriormente, continua-
ram recebendo a atencao da academia. O olhar sobre a cognicao
dos estrategistas e outros atributos pessoais também foi aprofun-
dado. E, ainda, uma nova perspectiva de estudo, que surgiu no
campo da estratégia em geral, passou a ser inspiragio para estu-
dos no contexto das empresas de menor porte. Essa perspectiva foi
a Estratégia como Prdtica, que ajudou a ampliar a compreensao
dos processos de formacao de estratégia ao incorporar a nocao de
que estratégia nao é algo que as organizacGes possuem, mas sim
algo que as pessoas que nelas estdo envolvidas praticam.

Portanto, considerando a continuidade de meus estudos
nos ultimos 20 anos, nesse contexto de efervescéncia intelectual
minha e da academia, decidi que havia chegado o momento de re-
visitar meu livro inaugural e complementé-lo com os resultados de
pesquisas e conhecimentos novos que obtive no século XXI.

O livro esta estruturado em nove capitulos, além desta in-
trodugo e uma concluso. Nos préximos cinco capitulos, dedico-
-me a explorac¢do de trabalhos anteriores nas areas de interesse
relacionados aos meus estudos, i.e., empreendedorismo, admi-
nistragdo estratégica, grupos estratégicos, estratégia em peque-
nas empresas, incluindo uma breve revisao de pesquisas sob a
perspectiva da estratégia como pratica em pequenas empresas, €
estilos cognitivos. Esses capitulos mostram a natureza fragmenta-
da da pesquisa nessas areas, e salientam os beneficios que penso
serem obtidos com uma abordagem que integre administracao es-
tratégica, estilos cognitivos e grupos estratégicos, revelando dife-
rentes configuracoes no ambito das pequenas empresas.

No sexto capitulo, eu comento sobre as diversas aborda-
gens de pesquisa que utilizei nos meus estudos durante esses
anos. Faco também consideracdes sobre os beneficios que abor-
dagens multiplas na coleta de dados podem trazer quando se es-
tuda fenémenos mais complexos. Discorro, ainda, sobre as possi-
bilidades de mensuracao de estratégia em pesquisas empiricas e
apresento minhas escolhas pessoais sobre essa questao.

O estrategista na pequena empresa



Os dois capitulos seguintes trazem a analise dos dados co-
letados nos estudos empiricos que realizei até o final do século
XX. No nono capitulo, procuro sintetizar os estudos feitos entre
2000 e 2020. Finalmente, encerro o livro com uma breve conclu-
sdo em que reflito sobre essa trajetéria e um aspecto fundamen-
tal do qual me beneficiei.
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1 EMPREENDEDORISMO

Ao escrever sobre esse assunto, registro, inicialmente, que
o empreendedorismo ndo é um fendmeno recente na histéria do
homem. De fato, empreender é um ato humano que pode ser no-
tado em qualquer atividade que retina grupos. Assim, desde os
primérdios da humanidade, quando os seres humanos se junta-
ram para tentar superar as adversidades de um ambiente in6spi-
to e ameacador, pode-se dizer que foram criados empreendimen-
tos para permitir a realizacdo de tarefas sociais.

Hoje em dia, a sociedade contemporanea é marcada por
um ritmo acelerado de mudanca. O mundo em que vivemos se
transforma continuamente. Vivenciamos alteracdes nos habitos
de consumo da populacao, mudangas demograficas, surgimento
de novas tecnologias e sua incorpora¢ao em produtos e servigos.
Essas mudancas causam impactos profundos nas organizagdes.
Isso pode, por um lado, ameacar sua sobrevivéncia ou, por outro,
criar oportunidades de crescimento, bem como permitir o surgi-
mento de novas organizacoes ou iniciativas empreendedoras em
organizacoes ja existentes.

Quando analisei o que ja foi escrito sobre empreendedo-
rismo, encontrei uma ampla gama de perspectivas. O empreen-
dedorismo, como campo de conhecimento, é recente. Embora o
tema tenha sido usado por economistas nos séculos XVIII e XIX,
somente a partir de meados do século XX é que comecaram os
primeiros esfor¢os de construcao de conhecimento de forma sis-
tematica e continuada nesse campo. Esse esforco se intensificou
no inicio da década de 1980, com a consolidacao de congressos e
revistas académicas dedicadas ao empreendedorismo.

Entendo que para empreender se deve buscar algo inova-
dor, e ha varias maneiras de inovar. Schumpeter (1988) apresen-
tou cinco formas de inovacao: (i) introducio de novos produtos;
(ii) criacdo de novos métodos de producdo; (iii) abertura de um
mercado novo; (iv) identificacao de novas fontes de suprimento;
e (v) criacao de novas organizacoes. Pode ser necessario, ainda,
pensar no grau de inovacdo que se consegue incorporar em um



novo empreendimento. Na literatura, fala-se em inovacao incre-
mental e radical. Como os nomes ja indicam, a primeira est4 rela-
cionada a pequenos incrementos em coisas ja existentes. E a alti-
ma diz respeito a novidades que ainda nao existem na sociedade.
Essa diferenciac¢io esta associada ao grau de inovagio proposta.
Além disso, Tidd, Bessant e Pavit (2001) lembram que
quando se fala de inovagio, estamos nos referindo a qualquer
tipo de mudanca. Para eles, as mudancas inovadoras podem ser
de quatro tipos: (i) inovacao de produto, isto é, mudancas nas
coisas (produtos/servigos) que uma empresa oferece; (ii) inova-
¢do de processo que sdo mudangas na forma em que os produ-
tos/servicos sdo criados e entregues; (iii) inovacio de posicio,
ou seja, mudancas no contexto em que produtos/servicos sao in-
troduzidos; e (iv) inovacdo de paradigma, ou seja, mudancas nos
modelos mentais subjacentes que orientam o que a empresa faz.
Dessa forma, fica claro que, empreendedorismo, tendo
a ver com inovacao, pode ocorrer, por exemplo, pela criacao de
novas empresas ou organizacdes que serdo baseadas em novos
produtos, novos processos, novas posi¢des ou novos paradigmas.
O significado de empreendedorismo se transformou ao
longo de mais de 80 anos. No entanto, penso existir uma ten-
déncia a convergéncia que, embora nao consensual, me pare-
ce ser aceita pela maioria dos estudiosos contemporaneos. Por
exemplo, Stevenson, Roberts e Grousbeck (1985) consideraram
empreendedorismo um processo pelo qual individuos — autono-
mamente ou dentro de organizacoes — perseguem oportunidades
sem levar em consideragido os recursos que eles controlam no
momento. Assim, ao longo dos anos 1990, foram apresentadas
propostas de significacao para o termo que implicam o reconhe-
cimento da inovacdo como parte essencial do fené6meno, salien-
tando ainda a possibilidade de ele ocorrer em diferentes contex-
tos, com consequéncias supostamente voltadas para o bem-estar
humano.
Uma defini¢do de empreendedorismo que considero ade-
quada e que gosto de adotar foi apresentada por Morris (1998).
Esse autor sugeriu que empreendedorismo é um processo pelo
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qual individuos ou grupos integram recursos e competéncias
para explorar oportunidades no ambiente, criando valor, em
qualquer contexto organizacional, com resultados que incluem
novos empreendimentos, produtos, servigos, processos, merca-
dos e tecnologias. Enxergo nessa defini¢do alguns temas centrais
ao empreendedorismo: (i) processo; (ii) integracio de recursos e
competéncias; (iii) oportunidades; (iv) valor; e (v) inovacao.

Dentro desse enfoque amplo que o empreendedorismo
assumiu na literatura, Stevenson e Jarillo (1990) apontaram trés
correntes de pesquisa. Um primeiro grupo de pesquisadores se
concentrava na explicacdo das consequéncias do empreendedoris-
mo, buscando respostas para a pergunta: o que acontece quando
empreendedores agem? Esse parece ser o dominio dos economis-
tas principalmente. A pergunta sobre por que empreendedores
agem, recebeu em especial a atencdo de pesquisadores da area de
psicologia e sociologia, fornecendo importantes explicagdes sobre
as causas da acdo empreendedora com foco no individuo. Por fim,
o centro de atencao de alguns pesquisadores, de diversas discipli-
nas, esteve em como os empreendedores agem, gerando conheci-
mento sobre as caracteristicas e formas de acio empreendedora
em contextos organizacionais e ambientais diferenciados.

A diversidade de perspectivas com que o empreendedo-
rismo ¢é tratado na literatura é exemplificada de forma eficaz e
resumida por Filion (1999). Nesse trabalho, o autor mostra como
pesquisadores filiados a diferentes campos do conhecimento ten-
dem a visualizar os empreendedores de forma diferenciada. As-
sim, por exemplo, para os economistas, os empreendedores estao
associados a inovacao e sao direcionadores de desenvolvimento,
para os engenheiros, esses sdo bons distribuidores e coordenado-
res de recursos, e para os administradores, empreendedores sao
vistos como organizadores competentes e desembaracados que
desenvolvem visoes por meio da organizacgao e uso de recursos.

Em minha visdo, empreender envolve uma série de de-
cisOes, algumas simples, outras complexas, mas todas voltadas
para a sustentabilidade em longo prazo do empreendimento que
surge. Esse conjunto de decisoes passa inicialmente por escolher
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Quando langada a primeira edi¢io, em 2000, a administragio es-
tratégica, enquanto area de conhecimento, estava passando por um
periodo de expansao quantitativa e qualitativa expressiva no Brasil.
No entanto, naquele momento, pouco esforco de pesquisa se concen-
trava nas empresas de menor porte e no empreendedorismo.

Atualmente, mais de duas décadas depois, a situacdo é muito dife-
rente. Estratégia em pequenas empresas e empreendedorismo sao
temas amplamente investigados na academia brasileira. Apesar dos
avancos recentes nos temas, o contexto das empresas de menor porte
ainda € o espaco preferencial para buscar explicacoes sobre o proces-
so de formacao de estratégia que considerem questoes associadas as
caracteristicas de seus dirigentes, além do contexto em que operam.
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Este livro é dirigido principalmente para os programas de
pos-graduagdo em Administracgao e areas afins do Brasil. Todavia, a
leitura deste livro pode, também, auxiliar empreendedores na criacao
e desenvolvimento de pequenas empresas. Penso que os temas nele
tratados, embora em um linguajar mais académico, podem ser uteis
as pessoas que se aventurarem em um projeto empreendedor.

BN 978-65-878

02-99-2
992

PUCPRESS oll7865871802



